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SISSEJUHATUS

Tulemuslikkuse modtmine vdimaldab organisatsioonil ennast hinnata, vaadata {ile
eesmirgid ja parandada organisatsiooni t60d. Moodtmise eelduseks on hoolikalt
labimoeldud tulemusnéitajad ja nendele seatud sihid, mis peavad olema reaalseid ja
joukohaseid, et oleks hiljem mida mddta ja hinnata. Sealjuures tuleb mérgata ja kaasata
tootajaid, sest arenguvoimeline ja motiveeritud todtajaskond aitab tdsta tulemuslikkust ja

suurendada kliendirahulolu.

Erinevate Euroopa riikide to6turuametid pakuvad toootsijatele nii  pikaajalisi
karjadrivdoimalusi kui liihiajalisi tookogemuse tdiendamise ning parandamise vdimalusi.
Eestis on jitkuvalt suurimas vaesusriskis tootud, sealhulgas pikaajalised to66tud ning
probleemid nende t66turule rakendamisel ei ole kadunud. Tulenevalt to6otsijate digusest
tootada teistes Euroopa riikides on voimalik oma majanduslikku olukorda parandada voi

uusi karjadrivoimalusi leida.

Samas jalgides Eesti demograafilist arengut: rahvastiku vananemine, tilalpeetavate mééara
kasv, seab see ohtu t66jou pakkumise to6turul. Viimase rahvaloenduse andmetel kahaneb
Eesti elanikkond kiiremini kui eelneval perioodil. Viljardndajate suurem osakaal
sisserdndajatest, pingestab kohalikku t66jouturgu ning riigieelarvet. Globaalse
migratsioonibaromeetri (Global Migration Barometer) hinnangul on Eestis juba praegu

suhteliselt suur kvalifitseeritud t66jou vajadus.

Euroopa to6vahendusvorgustik (edaspidi EURES) aitab tooandjatel leida teistest Euroopa
Majanduspiirkonna (EMP) riikidest sobivat todjoudu. Vorgustik toetab oiglase ja
vabatahtliku geograafilise ja ametialase liikuvuse kasvu, annab informatsiooni teiste
Euroopa riikide vabadest tookohtadest, to0le asumise tingimustest ja todtamisega
seonduvatest sotsiaalsetest garantiidest. Samuti teavitab ja suunab Euroopast saabuvaid

toootsijaid ning ndustab neid elamis- ja to6tamisvdimaluste osas.



Eestis koordineerib EURES vorgustiku tegevust Eesti Tootukassa, avalik-diguslik
juriidiline isik, kes korraldab to6tuskindlustust ja viib ellu Eesti Vabariigi toopoliitikat.
Tootukassa peamiseks eesmirgiks on aidata inimesi t0ole, sealhulgas suurendada
teadlikkust EURES vorgustiku ja teenuste osas, nii toootsijate kui tooandjate seas. Eesti
Tootukassa ndieb EURESe eesmirgina pakkuda teavet vabadest tookohtadest, tddotsijate

tooalast ndustamist ning todandjate toetamist t69jou varbamisel lile Euroopa.

Arvestades eelpool nimetatud riigi, kogukonna- ja organisatsioonitasandi ootusi ja
tuginedes senistele EURES teenuse osutamise kogemusele todtukassas on kéesoleva
magistritdd eesmirgiks teha ettepanekuid Eesti To6tukassa juhtkonnale EURES teenuse
pakkumise tulemuslikkuse modtmise parendamiseks. Uurimistulemuste pohjal tehtavad
ettepaenkud on suuatud Eesti To6tukassa juhtkonnale, kes saab kogutud ja analiiiisitud
materjale kasutada hiljem EURES teenuse siseauditi ldbiviimisel. Seatud eesmérgi
saavutamisel leitakse vastused jargmistele kiisimustele: millised on EURES teenuse
tilesehitus ja pohimdtted ning mida teha, et lahendada EURES teenusega seotud
kitsaskohad Eesti Tootukassas? Magistritoo eesmargist ja uurimiskiisimustest tulenevalt

on uurimisiilesanded jargmised:

e anda lilevaade tulemuslikkuse juhtimise olemusest ja rakendamise voimaluste kohta

organisatsioonis;

e uurida tulemuslikkuse mdotmise meetodeid, analiiiisida tasakaalus tulemuskaardi

kasutamise pohimotteid ja problemaatikat;
e uurida tulemuslikkuse hindamise eripdra avalikus sektoris;
e selgitada vilja peamised kitsaskohad EURES teenuse pakkumisel Eesti To6tukassas;
e viia labi EURES teenuse tulemuslikkuse parendamise uuring Eesti To6tukassas;

e teha ettepanekuid Eesti Tootukassa juhtkonnale EURES teenuse tulemuslikkuse

mdotmise parendamiseks.

Kéesoleva t00 koostamiseks kasutatakse nii voor- kui eestikeelset teaduskirjandust kui

teadusandmebaasides (Emerald, EBSCO) leiduvaid artikleid jt teemakohaseid materjale



ja raamatuid. Teema praktilise kiilje avamiseks mitmete autorite koostoo tulemusena

valminud uuringute andmeid. T66 koosneb kahest osast.

Teoreetilises osas keskendutakse tulemuslikkuse juhtimise ja -mddtmise meetoditele.
Uuritakse tulemuslikkuse juhtimise olemust ja vdimalusi, sealhulgas tasakaalus
tulemuskaardi kasutamise pohimdtteid ja probleeme selle rakendamisel. Vaadeldakse
tulemuslikkuse hindamise eripara avalikus sektoris. Tulemuslikkuse juhtimise ja -
mootmise teoreetiline késitluses tuginetakse teadlaste (Kloot, Martin 2000; Mwita 2000;
Boivaird, Loffer 2003; Neely et al. 2004; Armstrong 2006, 2011; Brundan 2010;
Parmenter’i 2010 jt) tulemuslikkuse juhtimist ja —-m&otmist kajastavatele seisukohtadele
ja hinnangutele. Tasakaalus tulemuskaardi praktiliste suunadade analiiiisimisel toetutakse
teadlaste (Kaplan, Norton 1992-2010; Neely et al. 1995-2005, Chong, Choi 2005,

Parmenter’i 2010 jt) uuringute tulemustele.

Empiirilises osas viiakse 1dabi EURES tulemuslikkuse hindamise analiitis Eesti
Tootukassas. Kogutakse andmed Eesti Tootukassa ja Euroopa toovahendusvorgustiku,
sealhulgas Eesti EURES teenuse tulemuslikkuse juhtimise ja -mddtmise osas. Uuritakse
EURES teenuse eesmirke, tegevust ja nende tulemusnéitajaid. Toetudes dokumentide
analiilisile, tuuakse vilja Eesti To6tukassa kui EURES teenust pakkuva organisatsiooni
peamised Kitsaskohad. Sealjuures kasutatakse ka autori isiklikku kogemust ja vaatluste
kéigus kogutud teavet. Antakse iilevaade ,,EURES teenuse tulemuslikkuse modtmise
parendamise uuring® ldbiviimise meetoditest, ajast ja kirjeldatakse tulemusi. Tehakse
ettepanekuid Eesti To6tukassa juhtkonnale EURES teenuse tulemuslikkuse modtmise

parendamiseks.

Kiesolev magistritoé on kvalitatiivne valdkonnauuring, kus uurimismeetoditena
kasutatakse dokumendianaliiiisi, to6tukassa poolt 1dbi viidud todotsijate-, todandjate- ja
personali rahuloluuuringuid. Valimisse kaasatakse ekspertidena teenuseosakonna
juhataja ja -asetditja, EURES teenusejuht, maakondlike osakondade osakonnajuhatajad
ning EURES ndustajad. Andmeid kogutakse fookusgrupiintervjuu, intervjuu ning

kiisimustike abil.

Arvestades, et tegemist on valdkonnauuringuga, mille kéigus intervjueeritakse ja
kiisitletakse EURES teenusega seotud eksperte, voib olla probleemiks tagasiside saamine.
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See voib tuleneda nende reaalsest ajapuudusest voi muudest aspektidest. Lisaks vajab
teema uurimine organisatsiooni sisedokumentide analiiiisi, mistdttu voib olla probleemiks

ligipaas koigile failidele.

Antud magistritoo pakub huvi Eesti To6tukassa teenuse- ja personaliosakonnale, kuid on
suunatud eelkdige Eesti Tootukassa juhtkonnale. Materjalide esitamisel jalgitakse eetika
ja andmekaitsega seotud reegleid. Autor tinab juhendajat ja retsensenti asjatundlike
kommentaaride eest, EURES teenusejuhti abi eest andmete kogumisel. Nende panus aitas

kaasa antud magistrit66 valmimisele.



1. TULEMUSLIKKUSE JUHTIMINE JA — MOOTMINE

1.1. Tulemuslikkuse juhtimise olemus ja voéimalused.

Defineerides tulemuslikkust (Performance) nimetas Haldma (2012: 4) seda indiviidide,
protsesside sh gruppide ja organisatsooonide tegevustulemuste mddduks, suhestuna
vordlusbaasi ehk seotud eesmirkidesse. Oxfordi inglise keele sOnaraamat maéératleb
,Jtulemuslikkust* kui mille tahes saavutamist, 1abiviimist, teostamist, tellimuse v0i voetud
kohustuse viljatodtamist. Armstrong’i (2006: 1) nimetas tulemuslikkust kditumiseks st
viisiks, kuidas organisatsioonis meeskonnad ja liksikisikud t66 tehtud saavad. Seega vaib

kisitleda tulemuslikkust kui t66 tegemist tulemuste saavutamiseks.

Tulemuslikkuse juhtimine (Performance Management) viitab Mwita (2000:27)
hinnangul integreeritud, siistemaatilisele 14henemisele, et parandada organisatsiooni t66d
saavutades kogu organisatsiooni strateegilisi eesmérke ja edendada oma missiooni ja
védrtusi. Haldma hinnangul voib tulemuslikkuse juhtimise organisatsiooni vaadelda kui
erinevate huvigruppide koostodvormi, kus huvigruppideks on omanikud, kliendid,
tootajad, volausaldajad jt. Juhtkonna eestvedamisel piitidleb organisatsioon voimalikult
efektiivselt nende huvigruppide piistitatud eesmérkide poole. Kuna tegutsetakse pidevalt

muutuvas keskkonnas, tuleb eesmarke pidevalt arendada Haldma (2012: 4).

Tulemuslikkuse juhtimiseks tootatakse organisatsioonis vélja tulemuslikkuse juhtimise
stisteem (Performance Management System) Kkui laiahaardeline juhtimissiisteem (vt
joonis 1.1.), mille abil on organisatsioonil vdimalik médratleda ja seostada oma visioon,
eesmirgid ja iilesanded, sealhulgas maédratleda eesmérkide ja Tlilesannete téditmist
mdjutavad tegurid ja liikuda siistemaatiliselt seatud eesmérkide tditmise poole (Haldma
2012: 4). Tulemuslikkuse juhtimissiisteemi kasutamisel on vaja esmalt panna paika
strateegia ja seda pidevalt iile vaadata. Jilgida eesmérkide juhtimist, teostada
9



juhtimisarvestusest: mitteametlike ja ametlike mittefinantsnditajate mootmist ning

tulemustasustamise siisteemi, koos personali hindamisega.

¢ Infotehnoloogia
¢ Mida, kelle jaoks m&ddetakse?

Tu'emus“kkuse ¢ Kes, mille eest vastutab?
ju hti m ISSUStee m * Kuidas juhib slisteem tulemuslikkust?

e Aruandlusiisteem
¢ Suhete, kultuuri, kditumise kusimused

 Strateegia

Tulemuslikkuse hindamise - eskkon

o Struktuur

SUSteem * Protsessid

* Suhted

Informatsioonististeem

Joonis 1.1. Tulemuslikkuse juhtimise siisteem (Bitici et al.1997:526; Marr 2006: 3; Zack
2002: 268; Haldma 2012: 4, autori koostatud)

Siisteemi kasutuselevott aitab saavutada seatud eesmérke ja arvestab juhtimises erinevate
teguritega, mis tulemuslikkust mojutavad ning médravad ettevottes vastutusalad,
aruandlusesiisteemi, mida ja kelle jaoks modddetakse. Saadud informatsiooni alusel
hinnatakse strateegia, keskkonna, struktuuri, protsesside ja suhete tulemuslikkust (Bititci
et al. 1997: 526). Kokkuvottes luuakse keskkond, kus organisatsiooni tulemuslikkusest
saab koigi tootajate jaoks igapdevane to0, selge arusaam strateegilisest suunast ja
konkurentsieelisest, kus olulisi tulemuslikke nditajaid kogutakse eesmérgiga teavitada
strateegiliste otsuste vastuvotmisest koiki organisatsiooni tasandeid ning kogu personal
aktsepteerib vastutust organisatsiooni strateegilise suuna pideva tiiustamise ees (Marr
2006: 3).

Juhtide jaoks on selle protsessi juures méadrava titsusega tootajate kaasamine Strateegia
arendusse. Uldised ja individuaalsed eesmirgid baseeruvad organisatsiooni strateegial,
t60 ja olukorra analiiiisil. Protsesside kdigus madratakse tegevused ja arenguvajadused,
mida analiiiisides ja parandades arengukavadesse kirjutatakse. Hindamisel l1dhtutakse

valjatootatud hindamiskriteeriumidest, arendades ja rakendades
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kompensatsioonisiisteemi funktsioone, kohandamaks hiivitiste siisteemi vastavalt

saavutustele. (Zack 1999: 125, 2002: 268)

Kommunikatsiooni parandamine, Oppimist ja toOtamist reguleerivate kokkulepete
so0lmimine, garanteeritud asjakohane tunnustamine ja tasu nende pingutuse eest, teevad
juhtimisest vahendi, mille kaudu on véimalik parendada to6tajate tulemuslikkust. Kui
organisatsiooni liikkmed ei jaga samu seisukohta, siis ei ole Neely ja tema kolleegide
(2004: 73) arvates ei ole tulemust tagavad tegevused piisavalt koordineeritud ja see

tahendab ressursside ebaratsionaalset kasutamist.

Strateegiline juhtimine koosneb nii pikaajaliste (mida soovitakse saavutada) kui ka
lithiajaliste (kuidas, kuhu ja mis ajaks soovitakse jouda) eesméirkide planeerimisest,
sisaldab moddikute ja védrtuste médratlemist, mille abil jdlgitakse organisatsiooni
liilkumist soovitud suunas ning hinnatakse tulemusi (Leimann et al. 2003: 268).
Strateegiline tulemuslik juhtimine on suunatud nii tulemuste (peamised eesméargid) kui
nende saavutamiseks vajalike vahendite ja ressursside (teisejargulised eesmargid)
vaartustamisele (Mwita 2000: 30).

Simson (2003: 1) toob esile, et ettevotte eesmargid, tulemuskriteeriumid ja tulemuste
hindamise viisid on moistlik médrata tooprotsessi kdigus. Tema hinnangul on need olla
jargmised: juhtimine eesmirkide kaudu, juhtimine vastutuse ja - aruandluse kaudu,
juhtimine arvude kaudu ning tasude ja karistuste kaudu. Tulemuslikkuse juhtimine on
see, kuidas kasutatakse tulemuslikkuse mddtmisel kogutud informatsiooni, mis tdhendab,
et kogutud mddtmisandmeid kasutades tuleb keskendudes kdige olulisemale. Atkinsoni
(2012: 48) hinnangul saab organisatsiooni juhtida tohusamalt ja tulemuslikumalt

edendades Oppimist ja arengut.

Juhtimise detsentraliseerimine (decentralization) ehk otsustusdiguse ja vastutuse
tulemuste saavutamise eest delegeerimisel tippjuhtkonnalt madalama tasandi juhtidele ja
tootajatele, ,,tulemuskultuuri voi teenuste orienteerituse arendamine, on kaasa toonud
laiema tulemuslikkuse juhtimise vahendite kasutamise. Erinevate teadlaste (Kaplan,
Norton 1992: 71-79; Bitici et al. 2000: 692; Garengo et al. 2005: 25; Brudan 2010: 109)

poolt on esile tostetud juhtimise vahendid (vt tabel 1.1.), mille alusel saab valida
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sobivamaid juhtimise viise ja —vahendeid, sest juhtimine soltub peaaegu alati millestki,

mida saab valida ja mille iile otsustada.

Tabel 1.1. Tulemuslikkuse juhtimise viis ja tasandid (Kaplan, Norton 1992: 71: Bitici et
al. 2000: 522; Garengo et al. 2005: 25; Brudan 2010: 109, autori koostatud).

Juhtimise viis Juhtimise tasandid

Organisatsiooni Strateegilisel, operatiivsel (grupi protsessid) ja individuaalsel.

labiv

Diinaamiline Jélgib arenguid ja muutusi vélistes ja sisemistes tegevus-keskkondades.

Tasakaalustatud Kliendid, finantsid, organisastsiooni siseprotsessid, ppimine- ja areng.
Rakendab analiiiisi erinevaid aspekte ja juhib neid koordineeritult.
HG&lmab nii nditajate olemust: rahalised — mitterahalised, kui ka néitajate
poolt kajastatavat: sisene — viline, objekti.

Nii organisatsiooni ldbiva kui tasakaalustatud tulemuslikkuse juhtimisel on oluline
tootajate individuaalsete ning organisatsiooni operatiivsete ja strateegiliste eesmarkide
tditmise hindamisel toetuda tulemustasustamise siisteemile, mis peavad vastama kokku
lepitud kriteeriumidele ja olema mdddetav (Garengo 2005: 25-47; Brudan 2010: 109-
123). Garengo (2005: 49) vaade organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise tasanditest ja

nende mojuteguritest (vt joonis 1.2.).

Vdéimaluste, tingimuste loomine. Kvaliteetsete teenuste
pakkumine, et saada elus paremini hakkama, toole,

/ maine.

Strateegiline tasand. Organisatsiooni
Protsess- = pohieesmarkide seadmine, teadvustamine, Finantstulemus-
kESkko_nd tditmine. likkus
Tulemuslikkus, T cesmiirkide
tooks vajalik A4 X L.
J.. - . o realiseerimiseks.
keskkond, tootaja Operatiivne tasand. Organisatsiooni Vajalike
toetamine ja = pBhieesmarkide tditmise tegevusnéitajate ressursside
motiveerimine, teadvustamine ja analiiisimine. planeerimine
kliendi rahulolu . '
teenusteda i 0 efektiivne
gaja kasutamine
ametiasutusega. - Individuaalne tasand. To6tajate, klientide ’
\ tulemuslikkuse maaratlemine, hindamine ja
motiveerimine.

Tootajate hindamine ja motiveerimine.
Hindamiskriteeriumid, hindamine, motiveerimine ja
tulemustasustamine.

Joonis 1.2. Organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise tasandid ja nende mdjutegurid

(allikas: Garengo 2005: 49, autori koostatud).
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Garengo (2005: 49) hinnangul on oluline organisatsiooni tulemuslikkuse mdju juhtimise
tasandile ja nende mojuteguritele. Tulemusjuhtimise etappideks on tulemuste
planeerimine, tulemuste saavutamise jidlgimine ehk monitooring, tulemuste hindamine
ning hindamisjargsed tegevused. Tulemusjuhtimise puhul on oluline organisatsiooni ja
iga toOtaja t00 tulemus, todandjat huvitab eelkdige tootaja t66 konkreetne tulemus.
Jérelikult peab tulemus vastama kokku lepitud kriteeriumidele, olema mdddetav. Kui see
on saavutatud, siis peab makstakse selle eest ka kokku lepitud viisil ja mééaral, et see

motiveeriks ja annaks kindlustunde mdlemale poolele — juhile ja alluvale.

Erinevate teadlaste hinnangul annab tulemuslikkuse juhtimise siisteem eelduse ja sisendi
tulemuslikkuse mootmise siisteemile (Performance Measurement System), mis tegeleb
tulemuslikkuse moddikute/nditajate/indikaatorite  valiku, arendamise ja pideva
kasutamisega otsustusprotsessi tarvis (vaadeldav nii protsessi kui siisteemina), hinnates
arengut pustitatud eesmaérkide suunas (Kloot, Martin 2000: 232; Brudan 2010: 109).
Samas muutub modtmine védrtuslikuks siis, kui sellele jargneb tegevus juhtimistasandil.
Mootmistulemuste kvaliteet soltub sellest, mida mdoddetakse (Boivard, Loffer 2003: 132).
Organisatisooni seisukohast on kdige olulisem moota kvantiteedil pShinevat véljundit (vt
tabel 1.2.), mitte kvaliteedil pShinevat sisendit, mida enamus organisatsioone hindab.
Samas kui kliendid on rahul organisastiooni poolt pakutavate teenustega, siis valjendub

see ka teenuse tarbimises.

Tabel 1.2. Tulemuslikkuse moGtmise siisteem PMS (pShineb Boivard, Loffer 2003: 132;
Neely 2002: , autori koostatud)

PMS Kvaliteet Kvantiteet
Sisend Kui palju teenuseid oleme osutanud? | Kui histi osutame teenuseid?
Viljund Kui palju teenuseid osutame? Kui head on meie teenused?

Tulemuslikkuse mootmissiisteemide olemuse ja tilesehituse teadlaste (Purbey et al. 2007:
241; Longenecker, Fink 2001: 7) seisukohalt annavad just organisatsioonisisesed
protsessid vaartuslikku teavet organisatsiooni hindamiseks, aitavad vilja selgitada
organisatsiooni tugevaid ja norku kiilgi, hinnata eesmérgi tditmist. Regulaarselt 1dbi
viidud mod&tmistulemuste  vordlusuuringud  voimaldavad  ennetada  klientide
rahulolematust ja vdhendada t66jou voolavust (Dawkins et al. 2007: 693; Debnath,
Shankar 2008: 584; Kwon et al. 2008: 212; Goncharuck 2008: 548).
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Uurijad (Cross, Lynch 1988-1989: 23; Kaplan, Norton 1992: 79; Neely et al. 1995: 80,
2001: 6; Pun, White 2005: 49; Shepherd, Gunter 2006: 242) on kindlad, et siisteemi juurde
on vaja kaasata tasakaalustatud tulemuslikkuse meetmeid, mis arvestaks kogu
organisatsiooni olemust ja tulemuslikkust. Samas moonasid, et ilma tulemuslikkuse
mdotmata oleks raske tulemuslikum olla. Seega on autori hinnangul voimalik rakendades
tasakaalustatud tulemuslikkuse meetodidt viia ellu organisatsiooni eesmirke ldbi
organisatsioonisiseste protsesside regulaarse mdodtmise, et tdsta kliendi rahulolu ja

vidhendada td0jou voolavust.

Tulemuslikkuse hindamise meetmed on alati seotud eesmarkidega (Mwita 2000:21), mis
peegeldavad eelkdige toOprotsesse, mille abil saab ldhtuvalt missioonist vilja tootada
ettevotte jaoks vajalikud mdodikud, mida hinnata. Eesmérkide seadmisel peab Boivard ja
Loffler (2003: 139) oluliseks nende realistlikkust, joukohasust ning ajaressurssiga
arvestamise vajadust. Tulemusmdodik peaks oleks rollikandja (iiksikisik, tootaja, iiksus,
organisatsioon) vahetu kontrolli all (Kloot, Martin 2000: 237), vdimalikult objektiivne ja
jargitav (Armstrong 2006: 1). Mo6tmine on kasutamise iiks osa, meetmete ldbivaatamine,
rakendamine vajab arutelu. Siisteem eeldab regulaarseid koosoekuid, kus osalevad juhid,

kes vastutavad tulemuste mdotmise eest (Burne et al. 2000: 761).

Tulemusmdodikute valimisel on oluline eesmérk, miks modtmistulemusi kogutakse — kas
tootajate motiveerimiseks, informatsiooni kogumiseks voi molemaks. Kui motiveeriv
stisteem vOib anda mingil mééral informatsiooni juhtidele, siis vastupidisel juhul ei oma
ta mdju tootajatele (Austin 1996: 29). Tulemuste juhtimisel, mddtmisel, kordineerimsiel
ja hiivitamisel peab arvestama iga iiksikisiku tulemuslikkust otseselt ja kaudselt
mojutavaid tegureid. Mwita (2000: 21) hinnangul mdjutavad tulemuslikkust
isikuomadused, eesvedamisega seotud tegurid, meeskonna ja siisteemi tegurid, konteksti

ehk situatsiooni mojutavad tegurid.

Tulemuslikkuse mdotmise silisteemid ja nendega seotud protsessid tuleb hoolikalt ette
valmistatud. Tulemuslikkuse juhtimise kriitiline edufaktor seisneb erinevate
vaatenurkade sidumisega protsessiarendusse (Neely et al. 2001: 11). Enamasti on
raskused seotud just avaliku sektori organisatsioonidega, olenemata milliseid teenuseid

nad pakuvad, kus on palju erinevaid osapooli, kellel on erinevad ootused ja vaatenurgad
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organisatsiooni tulemuslikkusele (Wisniewski, Olafsson 2004: 602; Narayan et al. 2008:
469; Gomes et al. 2008: 573). Sellises tookeskkondades ei saa otsuseid ainuisikuliselt
teha. Rakendades tulemuslikkuse mddtmise siisteemi, saab siduda erinevate huviriihmade
seisukohti ja vajadusi (Lawton et al. 2000: 13; Mettédnen 2005: 178; De Bruijn 2002: 672;
Moullin 2004: 110).

Traditsioonilised tulemuslikkuse modtmise siisteemid on keskendunud enamasti
majanduse (sisendid) ja tohususega (kulud) seotud arengunditajatele, sest majandusliku
sisuga moddikute kogumisel ei arvestata mitterahalisi tulemuslikkuse niitajaid (Kloot,
Martin 2000: 232). Mitterahalised nn tegevuspodhised tegurid on tegevusvaldkonna
kesksed ja seetottu madratletakse neid organisatsiooni siseprotsesside tasandil (Haldma
2001: 17).

Erinevate teadlaste (De Bruijn 2002: 672; Bititci et al. 2000: 703; Garengo 2005: 47)
seisukohtadele tuginedes saab viita, et tulemuslikkuse modtmise siisteem on tasakaalus,
diinaamiline tegevus, mis jilgib andmete kogumise ja analiilisimisega seotud protsesse.
Holmab tulemusnditajaid, mis koguvad organisatsiooni jaoks kasulikku teavet, aitamaks
juhtida tegevusi tulemuslikumalt (Greiling 2006: 450; Dey et al. 2008: 444). Selleks peab
kasutusel olev silisteem olema tipne, asjakohane, Oigeaegne ja kittesaadav,
tulemuslikkuse meetmed hoolikalt kavandatud, et saaksid kajastada olulisemaid,
organisatsiooni tulemuslikkust mojutavaid tegureid (Tangen 2005: 46), siis on kulud
moddukad ja teenused kvaliteetsed, vastates klientide vajadustele (Moullin 2004: 110;
Greiling 2006: 450).

Kaasaegsemates mdotmissiisteemides kasutatakse finantsnditajatega koos kvaliteedi,
tootlikuse, joudluse ja tsiikliaegade indikaatoreid. Mdistlik oleks erinevaid meetodeid
erinevast probleemipiisitusest tulenevalt omavahel integreerida, see vodimaldab
integreerida uusi nditajaid (Haldma 2001: 16-21). Tanapdeval keskendutakse
organisatsiooni juhtimisstiisteemis finantsnditajatega seotud eesmirkide
detsentraliseerimisele. Finantsniitajad on kiill konkreetsed, mdddetavad, mdistetavad,
kuid enam podratakse tdhelepanu sisend viéljund mudelile, et jélgida organisatsiooni

pOhjus tagajdrg ahelat.
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Tulemuslikkuse modtmine vdimaldab organisatsioonil end hinnata. Selgitada vélja
valdkondade tugevaid ja norku kiilgi, saab piistitada uusi eesmérke on parandada
organisatsiooni t66d (Purbey et al. 2007: 241). MGootmise pohiiilesandeks on
otsusprotsessidega seotud tegevuste toetamine, analiilis, tulemuslikkuse eesmérkide
seadmine. MoOdtes ja analiilisides tegelikke tulemusi ja edu, suudetakse saavutada
soovitud tulemuslikkust, seda hinnata ja hallata (Rantanen et al. 2007: 415). Vaatamata
moningatele modtmisega kaasnevatele raskustele on mditlik otsida uuenduslikke
lahenemisviise ja mudeleid, sest tavaliselt organisatsioonid, kes ei kasuta jarjepidevalt
tulemuste mootmist ja vordlemist, seisavad silmistsi suurema rahulolematuse ja t66jou
voolavusega organisatsioonis (Van Peursem et al. 1995: 34; Longenecker, Fink 2001: 7;
Brignall, Modell 2001; Ho, Chan 2002: 9; Wilson et al. 2003: 53; Modell 2003: 334).

Tulemuslikkuse kui eesmérgi sonastamist (vt tabel 1.3.) iseloomustab hésti SMART redel
(Self-Monitoring, Analysis and Reporting Technology), mis koondab teadlaste:
Armstrong, Boivard ja Loffer seisukohti tulemuslikkuse eesmérkide kohta

organisatsiooni seisukohalt.

Tabel 1.3. Tulemuslikkuse eesmérgid (pShineb Armstrong 2006:57; Boivaird, Loffler
2003: 140, autori koostatud)

Akroniiim/mdiste Tunnused

S (specific) Tulemus selge, iiheselt moistetav.

tapsus

M (measureable) Tulemus on arvuliselt, mdddikutega/tulemusnéitajatega
mdodetavus kirjeldatav/moddetav.

A (achievable) Tulemus on eesmérgistatud, konkreetne, kuid to6taja seisukohalt
saavutatavus reaalselt saavutatav

R (realistic) Tulemus on kokku lepitud tingimustel teostatav.
realistlikkus

T (time framed) Tulemuse saavutamise aeg on kindlalt fikseeritud
ajaline eesmargistatus

De Bruijn (2002: 671) hindab positiivse mdjuna lébipaistvust tulemuslikkuse modtmisel,
tulemuslikkuse niitajate olemasolu ja tiiustatud aruandlust. Negatiivse mdjuna toob vélja
monedel juhtudel biirokraatia suurenemist ja motivatsiooni, innovatsiooni vihenemist
organisatsioonis, mistottu peavad juhid hoolikalt uurima oma organisatsiooni
tulemuslikkuse mdotmise siisteeme ja protsesse. Samas eesmargid aitavad vilja selgitada

valdkonna ndrkusi ning piistitada uusi eesmérke t66 tulemuslikkuse parandamiseks
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(Purbey et al. 2007: 242). Mistottu on voimalik tulemuslikkuse mdotmisel ja
analiilisimisel organisatsiooni otsustusprotsessidega seotud tegevusi toetada, analiilisida
ja sellest tulenevalt uusi cesmirke seada. Samuti, Kkui suudetakse saavutatud

tulemuslikkust mdota ja analiiiisida, siis suudetakse seda ka hallata, hinnata ja parendada.

Peatiikist selgus, et tulemuslikkuse juhtimine on tihedalt seotud strateegilise juhtimise ja
-mOdtmisega organisatsioonis. Tulemuslikkuse eelduseks on konkreetselt sonastatud
eesmargid, mis tulenevad ettevitte strateegiast ja mida on vaja eesmaérgist ldhtuvate
tulemusnéitajate abil modta. Sealjuures tuleb arvestada eesmirkide realistlikkust,
joukohasust ja ajaressurssi, kaasama tdootajaid, toetama nende motivatsiooni ja
soodustama innovatiivsust. Jargnevas peatiikis uurib autor tulemuslikkuse juhtimise
erinevaid meetodeid, analiiiisib tasakaalus tulemuskaardi kasutamise voimalusi ja sellega

seotud viljakutset.

1.2. Tasakaalus tulemuskaardi olemus, kasutamise voimalused

ja valjakutsed

Organisatsioonides kasutatavatest tulemuslikkuse juhtimise siisteemidest kasutatakse
enam tasakaalus tulemuskaarti (Balanced Scorecard). Tasakaalus tulemuskaart (edaspidi
TTK) on eelkdige planeerimis- ja modtmissiisteem, mille abil leitakse koige tahtsamad
ettevotte edukust mojutavad tegurid ning tuuakse vélja, kuidas need tliksteist mdjutavad.
Meetodit kasutatakse laialdaselt Ameerikas, Soomes, Taanis, Saksamaal. Ka Eestis on
TTK meetodit jérjest enam kasutama hakatud. Lisaks TTK mudelile on veel mitmed teisi
tulemuslkkuse juhtimise siisteeme nagu EFQM i taiuslikkusmudel (European Foundation
for Quality Management), tegevuspiiramiid (Performance Pyramid), tulemusprisma
(Performance Prisma) jt.

Euroopa Kvaliteediauhinna mudel (EFQMi tiiuslikkusmudeli) ehk organisatsioonide
enesehindamise meetod voimaldab Levaldi (2010: 1) sonul hinnata ja vorrelda
enesehindamise meetodi abil organisatsiooni juhtimise kdiki aspekte, 14abi individuaalse
enesehindamise, konsensuskoosolekute, parendustegevuste plaani koostamise ja

rakendamise. Suurbritannias kasutatakse EFQMi mudelit nii era- kui avalikus sektoris.
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Mudeli jargi jagatakse organisatsiooni tegevused iiheksaks valdkonnaks, igal oma

kriteeriumid ja alakriteeriumid.

EFQMi mudeli abil saab hinnata eestvedamist, tootajaid, poliitikat ja strateegiat,
partnerlust ja ressursse, kvaliteedijuhtimise siisteeme ja protsesse, tOotajate-, klientide- ja
tthiskonnaga seonduvad tulemusi ning toimivuse vOtmenditajad. Belgia ja Saksamaa
avalik sektor on hakanud kasutama spetsiaalselt vastavale sektorile loodud mudeleid nn
CAF mudelit, mida nimetatakse omavahel seotud kriteeriumitest koosnevaks
raamistikuks, mis mdjutab avaliku sektori organisatsiooni toimimist, kvaliteeti,
hindamismeetodit, juhtimisinstrumenti ning seda kasutatakse organisatsiooni

analiilisimiseks ja arendamiseks. (Euroopa Komisjon 2015)

McNair ja tema kolleegid (1990: 28) tootasid vilja vilja tegevuspiiramiidi
(tulemuslikkuse), mis moddab organisatsiooni tulemuslikkust, kvaliteeti, vélisest
efektiivsusest ja sisemisest tShususest ldhtuvalt ja sisaldab Neely ja teiste teadlaste

arvates viite omavahel seotud aspekti (vt joonis 1.1.).

) Huvigruppide rahulolu

*Kes on meie sidusriihmad ja mida nad soovivad?

Sidusrithmade panus ja koostdo
*Mida me tahame ja vajame meie sidusrithmadelt?

) Strateegia

« Millist strateegiat on meil vaja, et rahuldada sidusrithmade soove ja vajadusi?

Protsessid
* Mis protsessid on olulised, mis vdimaldaks meil strateegiat ellu viia?

Voimed ja voimalused
*Mis vdimed vdimaldaks meil meie protsesse ellu viia?

Joonis 1.1. Tegevuspiiramiidi tulemuslikkuse juhtimise raamistik (Neely et al. 2002: 1,
Striteska, Spickova 2012: 2, autori koostatud).

Tegevuspiiramiidi puhul peavad tulemuslikkuse moddikud sobima juhtimistasandite ja

organisatsiooni huvidega, siisteem suunab juhtkonna tdhelepanu pikaajalisele
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elujoulisusele ning aitab organisatsioonidel kavandada, ehitada, kasutada ja varskendada
oma tulemuslikkuse mdotmise siisteemi viisil, mis on seotud eritingimustega nende
tookeskkonnas. Meetod seab kesksele kohale organisatsiooniga seotud huvigruppide
huvid, pakkudes oodatavat vddrtust ja integreerides omavahel strateegia, protsessid,
voimalused ning organisatsiooni ja huvigruppide suhted. Huvigrupid eeldavad oma
huvide tditmist, aidates samal ajal kaasa nende saavutamisele. Strateegia ja protsessid
pannakse paika, et tdita huvigruppide ootusi (Neely et al. 2002: 1; Striteska, Spickova
2012: 2).

Tulemuslikkuse prisma mudel on vaadeldav organisatsiooni eesméirgi saavutamise
protsessina, mitte eesméirgina omaette. Analiilisitakse enam huvigruppe ja nende
vajadusi, kui kaalutakse strateegiat, sest teoreetiliselt peaks see aspekt suurendama
tulemuslikkust kd&igil organisatsiooni tasanditel, olema kooskdlas organisatsiooni
strateegiaga ning aitama rahuldada sidusriihmade vajadusi laiemalt. Kuna ,,prisma‘
eesmark on olla paindlik, siis saab mudelit kasutada efektiivselt nii kaubandussektoris Kui

mittetulundusiihingute puhul (Neely et al. 2001: 6).

Tegevuspiiramiidi metoodikat analiitisinud Rillo (2003: 1) tdi positiivse kiiljena vilja
voimalust kehtestada moddikud tootajate tasandilt iiles vélja, sest enamasti tunnevad just
tootajad oma tegevust ise kdige paremini, mistottu peaksid nad teadma ka seda, mida ja
kuidas on kdige otstarbekam modta. Lisaks maksaks tegevuspiiramiidi mudelit kasutada
toendoliselt suurte tootmisettevotete puhul, kus selle meetodi iilesehitus vastab paremini

organisatsiooni struktuurile.

Harvardi iilikooli teadlased Norton ja Kaplan (1992: 71-79) to6tasid vélja tasakaalus
tulemuskaardi (TTK) ehk strateegiliste eesmirkide saavutamisele fokuseeritud
juhtimismudeli, defineerides seda kui organisatsiooni missiooni ja strateegia terviklik
tulemuslikkuse mdddikute kompleksi, mis loob aluse strateegilise mdotmise ja juhtimise
stisteemile. TTK on néitajate siisteemi, mis annab tippjuhtkonnale kiire, tervikliku pildi
organisatsioonist. mille abil saab muuta organisatsiooni missiooni ja strateegiat
moddetavateks tegevusteks neljast vaatest: finants-, kliendi-, organisatsiooni
siseprotsessid, Oppimise- ja arenguperspektiivist 1dhtuvalt (Kaplan, Norton 1996: 75-85).
Integreerides Kaplani ja Nortoni (1996: 77) poolt esile tostetud tulemusnditajad
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Parmenter’i (2010: 1) poolt esitatud néitajatega, konstrueeris autor TTK mudeli (vt joonis
1.2.). Mudel ldhtub neljast vaatest ja médratleb nende pohilised tulemusnéitajad. Vattes
arvesse, et organisatsiooni jaoks oluliste tulemusnéitajate véljaselgitamine aitab koostada

organisatsiooni jaoks tulemuslikku modtmissiisteemi.

r-RahaIised-, «Klientide rahquIu1
mitterahalised *Teenuse
nditajad pakkumine
«Lisandunud

*Brindi tugevus
vadrtus

Finantsid Kliendid

Organisastiooni
sisesed
protsessid

Oppimine ja
areng

*Protsesside
juhtimine
 Kvaliteedikontroll

Oo0tajate oskused

ja teadmised

*Personali
stabiilsus

\. J

Joonis 1.2. Tasakaalus tulemuskaardi aspektid (Kaplan, Norton 2003: 2-3; Parmenter
2010, autori koostatud).

Selliselt koostatud TTK ei ole kontrollsiisteem, vaid kommunikatsiooni-, informatsiooni-
ja Oppimissiisteem. Mudeli m&juteguriteks on edasiviivad tulemusnditajad (mdodikud),
mis annavad organisatsiooni koigile to6tajatele mirku, mida nad peaksid tegema tina, et
luua véirtust tulevikus. Tulemusnditajad koos mojutegutitega aitavad parandada
tulemuslikkust TTK on hésti konstrureeritud, kui eesmairkidest, nditajatest ning
nendevahelistest seostest on vilja loetav ettevotte tépne strateegia. (Kaplan, Norton 1996:
78; Parmenter 2010: 1)

Erinevad teadlased on kirjeldanud TTK kui hoolikalt valitud meetmete kogumit, mis on
saadud organisatsiooni strateegia baasil ja on juhtidele abiks suhtlemisel toGtajate ja

véliste sidusrithmadega tulemuste ja tulemuslikkuse juhtimisel, mis organisatsioon
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saavutab oma missiooni ja strateegiliste eesmarkide osas (Niven 2008: 2; Chavan 2009:
394). Lisaks, et TTK mingib juhtivat rolli nii strateegilise tulemuslikkuse mdotmise

stisteemis ja strateegiliste protsesside osas (Geiser et al. 2009: ; Wu 2005: 268).

Eelkdige peetakse TTK meetodit andmete kogumise protsessiks, mille kiaigus
analiiiisitakse tulemuslikkuse niitajaid nii iiksikisiku, grupi, organisatsiooni voi
konkreetse slisteemi osas. See vOib hdlmata nii Oppeprotsesse, organisatsiooni
strateegiaid, Oppimise timberkujundamisprotsesse ja muid parameetreid, tagamaks, et
véljund oleks kooskolas organisatsiooni soovitava saavutusega (McAdam, Bailie 2002:

973; Kennerley, Neely 2002: 1222; Kaplan, Norton 2005: 8).

Tulemuslikkuse juhtimise eemdrk on ajaga muutunud, strateegiliste ecesmaérkide
modtmise kdrval on eesmaérgiks juhtida protsesse ning juhtimise hindamisel kasutatavad
mdoddikud peavad sobituda juhtimistasandite ja organisatsiooni huvidega. Hindamine
peab toimuma fokuseeritud juhtimismudelist 1ahtuvalt, protsesside hindamise kaudu. Kui
varasemad tulemuslikkuse modtmissiisteemid rohutasid finantsiliste aspektide olulisust,
siis niitid on organisatsioonides hakatud mdistma ka mitterahaliste aspekte. Enam
keskendutakse teenuse kvaliteedi tdstmisele (Duggirala et al. 2008: 694; Chau 2009: 47).
Mitmesteadlased on rohutanud uuenduslike tulemuslikkuse modtmise ldhenemisviiside
rakendamise vajaduse teenindussektoris, teenindusprotsesside tulemuslikkuse tostmiseks
(Gomes et al. 2004: 512; Yasin et al. 2006: 2).

Vorreldes tulemuslikkuse modtmise siisteeme (vt tabel 1.1.) voib 6elda, et kdik mudelid
mdddavad tulemuslikkust ehk kvaliteeti, mille abil ei hinnata ainult iihte tulemusnéitajat,
vaid ldhtutakse organisatsiooni seisukohalt oluliste protsesside analiiiisimise vajadusest.
Sobiva modtmissiisteemi valikul peab ldhtuma mudeli eesmirgist, leidma vastused
kiisimustele mida moddab ja keda v3i mida hindab ning sellest 1dhtuvalt teha valik. TTK
mudeliga saab integreerida nii EFQMi kui tulemusprima meetodit. Tegevuspiiramiid on

suunatud liiga sissepoole, arvestades vahem timbritseva keskkonnaga.

Neely ja Adams (2001: 6; 2003:16) nimetavad tulemusprisma mudelit uue polvkonna
mudeliks, tuues esimeste TTK mudelite puudusena, et keskenduvad liialt organisatsiooni
tihe voi kahe huvirithma vajaduste hindamisele. TTK uuemad arendused Kapla‘i ja
Nortoni (2003: 1) poolt on tdstnud keskmesse strateegiakaardi, millega saab anda
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juhtidele terviklikuma raamistiku strateegiliste eesmaérkide kirjeldamiseks, pohjus-

tagajarg seoste abil, (2006: 421) iiksuste sidumise siinergia baasil, (2008: 62) strateegia

ja todoperatsioonide sidumise pidevaks protsessiks.

Tabel 1.1. Tulemuslikkuse mdotmissiisteemid (Levald 2010: 1; Mc Nair 1990: 28; Neely
2003: 16, Adams 2002: 1: 1222; Kaplan, Norton 1996: 75, autori koostatud).

Mudel Eesmérk Mida m&ddab? Mida/keda
hindab?
EFQM Hinnata ja vorrelda | Juhtimise  koiki  aspekte  (8): | Individuaalse
1989 juhtimise koiki as- | eestvedamine, tO66tajad,  poliitika, | enesehinda-
pekte. strateegia partnerlus, ressursid, | mine.
kvaliteedijuhtimise ~ siisteemid ja
protsessid, too6tajate-, klientide- ja
tihiskonnaga seonduvad tule-mused
ning toimivuse votme-néitajad.
Tegevus- | Mdota Tulemuslikkuse mdodikud peavad | Tootajate
plramiid | organisatsiooni sobima juhtimistasandite ja orga- | tasandilt
1990 tulemuslikkust, nisatsiooni huvidega. tiles vilja.
kvaliteeti, vilist efe-
ktiivsusust, sisemist
tohususust.
TTK Maoota strateegiliste | Finants-,  kliendi-,  organisatsiooni | Fokuseeritud
1996 eesmarkide siseprotsessid, Oppimise- ja arengu | juhtimismudeli
saavutamist néitajad. abil tles vilja
planeerimis- ja juhti-
mistasemel
Tulemus- | Tulemulikkuse Huvigruppide rahulolu, sidus-rithmade | Eesmérgi
prisma juhtimine protsesside | panus, strateegia, pro-tsessid, vdoimed. | saavutamise
2002 kaudu. protsesse.

Teadlased (Chong, Choi 2005; Lee et al. 2010: 473) uurisid teadmiste juhtimise ja
strateegilise juhtimise seoseid TTK baasil ja toid vélja, et oluline on mddta ja mdista
strateegiaga seotud aspekte (vt joonis 1.3.), seoseid strateegilise juhtimise, strateegiliste
teadmiste juhtimise ja organisatsiooni strateegilise driplaani sees. Koik need kolm moistet

sisaldavad nii suhtlemist, kui teadmiste vahetamist.

Strateegiline tulemusjuhtimine tdhendab organisatsiooni strateegia toetamist
teadmistepdhise juhtimisega, vilistades protsessijuhtimisel tekkivad 16hed, nii sise- kui
valisklientide osas (Lee et al 2010: 473.479), mis voimaldab vajadusel 1dbi viia auditi, et
teada saada, millised teadmised on olemas ja mis on puudu, kus ja kuidas 16he (voi
probleem) on tekkinud ning kuidas seda lahendada. Kaardistades strateegilised
tulemusnditajad, saab konkurentsivoimelisema juhtimise ja strateegilise (&ri)plaani
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(Strategic (Business) Plan), mis mdjutab strateegilise planeerimise protsessi,
viliskeskkonna tulemusi, andes tagasisidet, kuidas Oppida vajalikke oskusi ning

parandada strateegiat (Kaplan ja Norton 2001: 353-370; Callahan 2002: 1).

Strateegiline
juhtimine =
visioon,
eesmérgid

Tagasiside,

Kommunika- Strateegiline Oppimine,
tsioon, teadmiste vajalike
elukogemus juhtimine teadmiste
omandamine

Strateegiline
plaan
(driplaan)

Joonis 1.3 Strateegiliste teadmiste haldamise siisteem TTK baasil (Chong, Choi 2005;
Lee et al. 2010: 473-479, autori koostatud).

TTK kriitikud (BPMlInstitute.org) védidavad, et siisteemi juurutamine on keeruline,
ajamahukas ja kallis, mistottu on piititud seda lihtsustada ning kaasata vdhem inimesi.
Samas rddgib kriitika rohkem kasutajatest, kui tulemusjuhtimissiisteemist endast. Edukad
on need, kes keerukuses orienteeruvad ning olulist ebaolulisest eristavad. Strateegias
selguse loomine votab kiill aega ja energiat, kuid pigem on see tugevus kui ndrkus. Teisalt

on viidetud, et TTK ei sobi kdigele, nditeks kiiresti muutuva strateegiaga ettevotetele.

Kuidas vihendada TTK rakendamisega seotuid kitsaskohti. Autori hinangul on iiheks
voimaluseks TTK mudeli integreerimine tulemusprisma mudeliga. Mudelite tugevusi ja
norkusi vorreldes (vt tabel 1.2.) hakkab tugevusena silma, et kahe mudeli sidumisel saaks
organisatsiooni jaoks modtmismudeli, mis haaraks nii kdrgemaid, tervikpildi loomise

tasandit, kui seoks madalamal tasemel huvigruppe ja edastaks seega histi strateegiat.
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Kaplani ja Nortoni (2006: 421-428) hinnangul tulenevad TTK probleemid
rakendusprotsessi vigadest, mida on teadlaste hinnangul seitset liiki:

- tippjuhtkonna védhene plihendumine: projekt delegeeritakse keskastmejuhtidele;

- liiga vdhe juurutamises osalejaid: tulemuskaart jddb ainult iihe tippjuhi

loominguks;

- tulemuskaardi kasutamine ainult tippjuhtkonna té6vahendina, seda ei jagata teiste

organisatsiooni liilkmetega ning strateegia ei levi allapoole;

- juurutusprotsessi venimine: tulemuskaarti koheldakse kui tihekordset projekti,

mis peab algusest peale olema perfektne ning mida seetdttu kohe kéiku ei anta;

- tulemuskaardi késitlemine mitte juhtimisprojekti, vaid siisteemiarendusena:
strateegilise juhtimise vahendi asemel piilitakse luua ideaalset andmete kogumise

siisteemi;

- vihekogenud konsultantide kasutamine, kes ei keskendu konkreetse ettevotte

probleemidele, vaid pakuvad valmislahendusi oma eelnevast kogemusest;

- tulemustasude siisteemi kasutatakse iiksnes lisatasude siisteemina, mis ei arvesta

ettevotte eesmarkide saavutamist.

Mudelite integreerimine tagab pideva vertikaalse iiles-alal ja alt-iiles informatsiooni
litkumise ja eesméirkide kooskolastamise. Tasakaalustatud mootmise juurde saab lisada
huvigruppidepoolse panuse tasandi, hinnata personali ja kliendi rahulolule lisaks
organisastiooni rahulolu personali kvalifikatsiooni, oskuste ja teadmiste osas (Adams et
al. 2002: 177; Neely et al. 2003:16). Kaplan (2010) ndeb TTK arendamisel nelja

vOimalikku suunda.

TTK rakendamise edu voOi ebaedu suurimaks pohjuseks on eestvedamine, soorituse
juhtimine. Teiseks riskijuhtimise eesmirkide toomine finants- ja protsessivaatesse.
Kolmandaks strateegiliste eesmérkide seoste detailsem modelleerimine. Kui
strateegiakaardil toodud eesmérkide pohjuslikud seosed on enamasti lihtsustatud, siis
siigavamal tasandil annab strateegiliste ja operatsioonieesmirkide detailsem ja
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mitmemdotmeline modelleerimine palju suuremat praktilist vairtust. Neljandaks
vaartuste arendamine, mis tdhendab koost6od kohalike kogukondade sidusrithmade,
mittetulundusorganisatsioonide ja riigiasutustega tihise TTK véljatootamiseks ja

elluviimiseks.

Tabel 1.2. Tasakaalus tulemuskaardi ja Tulemuslikkuse prisma mudelite tugevused ja

ndrkused (Striteska, Spickova 2012: 1-13, autori koostatud)

Tugevused Norkused
Kajastab uusi huvigruppe (t66tajad, | Ei paku vélja, kuidas tulemuslikkuse
g tarnijad), keda tulemuslikkuse modtmist rakendada.
Kz} modtmisel varem eirati. Moned meetmed ei ole praktikas
;-, Arvestab huvigruppide panust tule- | efektiivsed.
g muslikkusesse. Puudub otsene seos moddetavate niitajate
= Kindlustab tugeva aluse tulemuslikkuse | ja tulemuste vahel.
= modtmisele. Ei  arvesta olemasoleva ettevdtte
tulemuslikkuse mddtmise siisteemiga.
Selge visiooni ja strateegia véljatoomine. | Ei modda koikide huvigruppide huve.
£ Pidev  strateegia iilevaatamine ja | Pikaajalise piihendumise ja
g vajadusel kohandamine. liidripositsiooni mittearvestamine.
= Keskendumine strateegiliselt olulistele | Liiga palju/vihe moodikuid.
g drieesmarkidele. Tootajate vihene teadlikkus voi kaasatus.
‘E Omavahel seotud valdkondade vaheline | Pigem kontrolli- kui arendusmeetod.
= kommunikatsioon ja Kvantitatiivse seose puudumine.
[3+] T . . . ~ . .
< ldbipdimumine. Mittesobiv vordlemiseks teistega
§ lgal tegevusvaldkonnal on kindlad | (Benchmarking).
[ tulemuslikkuse néitajad. Puudub viliskeskkonna mdjudega
Pohjuse-tagajirje seostamine juhtimises. | arvestamine.

Chavan’i (2009: 393-406) hinnangul saab tulemusliku juhtimise strateegiat tasakaalus
tulemuskaardi abil praktikas tulemuslikumalt kasutada. Hinnanguliselt on TTK moju
sligav nii organisatsioonikultuurile kui toomeetoditele. TTK pdhimdtted: muutused,
innovatsioon ja keskkonnaga kohanemine, sobivad avalik-diguslike organisatsioonidele,
sest edukust mdodetakse selle jargi, kui tulemuslikult ja tShusalt vastatakse tarbijaskonna

vajadustele.

Vorreldes avaliku- ja erasektori TTK rakendamise voimalikke eeliseid ning probleeme
(vt tabel 1.3.) selgub, et erinevused TTK rakendamisel on seotud strateegiale
lahenemises. Keskendutakse enam finantsilistele kui mittefinantsilistele aspektidele
organisatsiooni tulemuslikkuse hindamisel. Samas kui ettevotte voi organisatsiooni
tulevikupildist ja strateegiast ei selgu, mida tegema peab voi kui Strateegia ei ole seoses

osakondade, tooriihmade ja isiklike eesméarkidega, ressursside jaotamisega, andes ainult

25



taktikalist, mitte strateegilist tagasisidet, on see tdsiseks riskiks strateegia elluviimisel nii

avalikus kui erasektoris (De Bruijn 2002: 578).

Tabel 1.3. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise eelised ja probleemid avaliku- ja
erasektori vordluses (Gortner et al. 1997; Oliver, Roos 2000; Chang, Choi 2005; Pyykko
2009; Kaplan 2010; Lee 2010).

kohaneda uueneva keskkonnaga.
Analiiiisida tulemuslikkuse néitajaid

TTK Eelised Probleemid
Avalik sektor | Voimaldab kiirelt reageerida | Starteegiline juhtimine on vilise
muutustele, olla innovaatiline, | surve all: tegevused ja tulemused on

seotud kogukonna ja poliitiliste
mdjudega, seaduslike piirangutega.

tiksikisiku, grupi, organisatsiooni | Juhtidel  piiratud ametiaeg ja
strateegia, Oppimise- ja timberdppe | organisatioonidel ebaselged
kaudu, parandada tulemuslikkust. eesmargid.

Erasektor

Voimaldab leida ettevotte edukust
mojutavad tegurid ning tuua vilja
nende mdju {iksteisele. Voimaldab
ettevotte jaoks oluliste aspektidest
lahtuvalt strateegilisi eesmérke seada

Tegevus ldhtub peamiselt ettevotte
miiiigi- ja kasumlikkuse néitajatest.
Strateegia rakendamine ja
kavandamine nduab pidevat,
oskuslikku tootajate kaasamist ja

protsesside juhtimist, mis muudab
stisteemi rakendamise
ressursimahukaks.

ja seelabi ettevotte  rikkust
suurendada.

Viimati nimetatud mudeli kasulikkust ja tihtsust iseloomustab meetodi laialdane levik
kogu maailmas. Niiteks Ameerika valdkonnapdhises ajakirjanduses on toodud vilja, et
kéesoleva sajandi 10puks kasutab TTKd iile 40 % Fortune 1000 nimekirja kuuluvatest
ettevotetest (Sullivan 2001: 32). Soomes 1998. a. labiviidud uurimus néitas, et 31 %
ettevotetest juba kasutab juhtimises tasakaalus tulemuskaarti ning 30 % ettevotetest

juurutab seda (Malmi 2001: 47).

Taani uurimistulemused niitavad, et 30-50% Taani ettevotetest kavandavad TTK
juurutamist. Kuus Taani juhtivat juhtimisintellektuaali iiheksast peavad TTKd
strateegilise juhtimise ja kontrolli nurgakiviks (Braam et al. 1999: ). Jarjest enam on
mudel kasutamist leidnud ka avalikus sektoris. Eestis kasutab seda Eesti Haigekassa, EAS
jt. Jargnevas peatiikis kasitleb késitletakse tulemuslikkuse hindamist avalikus sektoris.

Autor toob vilja hindamise vajalikkuse ja rakendamise eripéra.

Peatiikist selgus, et tasakaalus tulemuskaart kui organisatsiooni juhtimisiisteemi jaoks

oluliste néitajate siisteem, voimaldab juhtidel kiirelt hinnata organisatsiooni tegemisi,
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muutes missiooni ja strateegia modddetavateks tegevusteks neljast vaatest ldhtuvalt:
kliendid, finantsid, organisatsioonisisesed protsessid, ppimine- ja areng. Organisatsiooni
eesmirkide ning nende jaoks oluliste tulemusnéitajate ja sihtvéartuste véljaselgitamine
aitab koostada tulemuslikku mdotmissiisteemi. Seega peab hindamine toimuma
juhtimismudelist ldhtuvalt, protsesside hindamise kaudu ja keskenduma teenuse
kvaliteedi egk tulemuslikkuse kasvule. Jargnevas peatiikis uurib autor tulemuslikkuse

hindamise eripara avalikus sektoris.

1.3. Tulemuslikkuse hindamise eripara avalikus sektoris

Tulemuslikkuse hindamine levis esialgu ulatuslikumalt erasektoris, hiljem, seoses
tulemusjuhtimise rakendamisega, hakati seda rakendama ka avalikus sektoris. Nii era-
kui avaliku sektori organisatsioonides on tulemuslikkuse hindamine vajalik eelkdige
selleks, et saaks olemasoleva info pohjal teha tulevikku suunatud otsuseid, ldhtuvalt

organisatsiooni eesmérkidest ja nende saavutamiseks kasutatavatest meetoditest.

Tulemuslikkuse hindamist (mdotmist) (Performance Measurement) on defineeritud kui
tulemuslikkuse modtmise protsessi, mille alusel antakse kvantitatiivne hinnang varasema
tegevuse tohususele ja tulemuslikkusele (Neely et al. 2002: 377; Moullini 2003: 3).
Definitsioon rohutab tagajargi ja moju, kuid ei méadra, mida mdota voi miks. Moullini
(2003:3) arvates on tulemuste mootmine kliendile pakutud vadrtuse mdotmine. Samas
tulemuslikkuse hindamise siisteemi lilesanne on hinnata, kuidas ettevotet on juhitud ning
millist véartust pakutakse kliendile ja teistele huvirithmadele (Striteska, Spickova
2012:2).

Tulemuslikkust vdib hinnata kahe erineva kontseptsiooni alusel (Doherty, Horne 2002):

e Lisandunud védrtuse kontseptsioon, mille puhul hinnatakse tulemuslikkuse
kasvumadidra algseisundi vO0i muu niitajaga, nditeks teise organisatsiooniga.
Selline hindamine véljendub tavaliselt eesmirgi sonastuses ja kasvumaddra

véljatoomises, nditeks suureneb 10% aastas vorreldes eelmise aastaga;
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e Parima véirtuse kontseptsioon, mille puhul sonastatakse parima vaartuse seisund
ning vorreldakse tulemuslikkuse hindamisel selle suhtes saavutamist, nditeks

personalivoolavus 15%.

Hea tulemuslikkuse hindamise siisteem ei saa olla ainult ettevottekeskne, vaid ettevote
peab arvestama tulemuslikkuse hindamisel viliskeskkonnaga, kuulates selleks oma
kliente, tarnijaid ja teisi olulisi huvigruppe (Striteska, Spickova 2012:1). Autori hinnangul
on hea tulemuslikkuse hindamissiisteemi eelduseks keskendumine organisatsiooni jaoks
oluliste sise- ja vilistegevuste niitajate hindamisele, aitamaks saavutada

organisatsioonisiseseid eesmarke.

Tulemuslikkuse hindamine avalikus sektoris erineb erasektori organsiatsioonist
strateegiale ldhenemise poolest. Traditsiooniline ldhenemine strateegiale on eelkdige
finantsvaate keskne (erasektoris), kus organisatsiooni ja selle liikmete tulemuslikkuse
peamiseks nditajaks on ettevotte miiiigi- ja kasumlikkuse niitajad. Samas avaliku sektori
vaade védrtustab enam mitterahalist aspekti, mille kaudu organisatsiooni strateegiat

paremini tdlgendada ja rakendada (Kaplan, Norton 1996: 9).

Tegutsemine konkurentsi keskkonnas seab avaliku sektori organisatsioonid surve alla —
kuidas olla edukas? Edasi liikumiseks peab oskama praegustele positsioonidele ja
senistele tegevustele hinnangut anda. Avaliku sektori organisatsioonid on strateegilise
juhtimise protsessi rakendamisel olnud monevorra aeglasemad. Arvestades avaliku
sektori eripdra on strateegilise juhtimise pohimdtete rakendamine keeruline eelkdige

jargmiste asjaolude tottu (Gortner et al. 1997; Varendi, Teder 2008):

- Otsuste tegemisele on véliste joudude suurem surve (avalik arvamus, palju erinevate

ootustega huvigruppe, meedia mdju, voimule padsemiseks on vajalik valijate toetus);

- Juhtidel on piiratud ametiaeg ja viiksem autonoomia (eesmdrkide soltuvus
valimistsiiklist, vdhem vdimalusi paindlikkuseks, orienteeritus liihiajalistele

eesmarkidele);

- Organisatsioonidel on tihti ebamiirased ja mitmemottelised (sageli ka konfliktsed)
eesmargid, mis tulenevad tegevusvaldkonna eripdrast, tegevusele suunatusest ja

kliendi méaératlemise keerukusest;
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- Tegevuse tulemuslikkuse hindamise on tulenevalt pdhitegevusest (nt jirelevalve,

karistamine jms) keeruline.

Teadlaste hinnangul on avaliku sektori organisatsioonide (kohalikud omavalitsused)
poolt on vilja toodud kasvavat survet tulemuste parandamise ja edu saavutamise osas labi
tohusa tulemuslikkuse mootmissiisteemi. Nii kohalikul kui ka riiklikul tasandil on oluline
koigi huvigruppide: maksumaksjate, poliitikute {ildine arusaam iithiskonnas suurenenud
konkurentsi ja tulemuste mdotmise vajaduse osas, et tulla toime jérjest keerulisemaks
muutuva keskkonnaga, mis nouab suuremat paindlikkust ja sagedasi muudatusi, et
parandada iildist tulemuslikkust teenuste osutamisel ning suurendada vastutust oma

huvirithmade seas (Guthrie et al. 2005; O’Mahony 2005).

Inglismaal on viimastel kiimnenditel vdhendatud oluliselt avaliku sektori kulusid,
parandatud pakutavate teenuste kvaliteeti. Uhendkuningriigi valitsus nimetas seda
"parima hinna" algatuseks, mille juurde kuulub hea valitsemistava arendamine klientide
vajadustest ldhtuvalt, operatiivne- ja finantsjuhtimine, pdhjalik ja tdpne tulemuslikkuse
modtmine ja jélgimine, saavutamaks pidevat tulemuslikkuse parandamist. Islandil on
teenuse pakkumine osaliselt reguleeritud médrustega, mida viivad ellu kohalikud
omavalitsused ja neil ei ole vaja tdendada, et nad teevad seda tShusalt ja tulemuslikult.

(Wisniewski, Stewart 2001: 610)

Teadmisterikas, avatud ja loova tegevuskultuuriga organisatsioon parandab
tulemuslikkuse hindamist organisatsioonis. Teadlaste hinnangul raskendab selle
rakendamist enamasti 15he organisatsiooni strateegia ja -kultuuri vahel, mis pérsib
innovaatiliste ja loovamate tulemusnéitajate rakendamist avalikus sektoris (Zack 1999:
125; Milner 2000: ; Aghapour et al. 2011: 800). Terviklik strateegiline kava eeldab
tootajate osalemist ja kaasamist, teostamaks organisatsioonis Kkultuurilist muutust,

kasutades selleks nii tulemustasude- kui koolitusprogrammide abi (Alhamoundi 2010).

Siirde (2000) hinnangul on td6tajad tasustamissiisteemiga rahul, kui tooiilesanded on
realistlikud, tegevuse hindamine tipne ja hasti dokumenteeritud. Ebadiglus vahendab
motivatsiooni. Autori hinnangul eeldab kaasaegsem ldhenemine nii toGtajate kui juhtide

kaasamist protsessi, et parandada organisatsioonikultuuri.
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Kultuuri seostatakse organisatsiooni toimimise, seal aset leidvate muudatuste ja
juhtkonna kditumisega, samuti organisatsiooni struktuuri ja strateegiaga Jarelikult saab
koike organisatsioonis toimuvat ja muutuvat vaadelda organisatsioonikultuuri kontekstis.
Handy hinnangul on seosed organisatsioonikultuuri, tilesehituse ja kultuuri vahel on

selgelt jélgitavad.

Handy hinnangul on voimukultuur levinud viikeettevotetes, rollikultuur suuremates
blirokraatlikes organisatsioonides, {ilesandekultuur maatriksorganisatsioonides, kus voim
on rollide ristumispunktides, isikukultuur aga organisatsioonides, kus juhtroll on iihel
inimesel. Tegureid mojutavad organisatsiooni suurus, voimukuse, tehnoloogia tiiilip ja

tase ning drikeskkonna tunnused. (Brooks 2006: 268).

Organisatsiooni probleemid ja kiisimused on enamsti seotud struktuuriga, kuna sellel on
otsustav. mdju organisatsiooni tootajate tulemuslikkusele, toodete ja teenuste
innovatsioonile.  Struktuur ja protsessid peavad sobituma viliskeskkonnaga.
Struktuuriuurijate hinnangul on organisatsiooni struktuur strateegia ja eesmargi
stimbioos, mis véljendub konkreetses tootaja (grupi) tegevuses, mida peab kogu aeg
jalgima ja analiilisima, et see ei kaotaks oma efektiivsust (Busch, Schedler 2011; Chen,
Chang 2012: 23).

Organisatsiooni toosooritus on iiha laiemalt leviv mdiste, mis puudutab nii majanduslikke
moddikuid kui vastutustundlikku dritegevust, eetikat ja moraalset kditumist. Struktuur
peab avaliku sektori jaoks tdhendama eetiliste pohimotete rakendamist jalgides, et kdik
saavad kasumist oma osa. Kuna struktuuri ja strateegia kokkusobimatus on
organisatsiooni allakdiguspiraaliks, siis peavad juhid hoolega jidlgima, et toGtaja isiklik ja

toéoalane areng vastaks struktuuri vajadustele. (Olson et al. 2005)

Organisatioonid on pidevas arengus ja oluliseks véirtuseks peetakse innovatsiooni.
Strktuuritiitipide laiem tundmine: eelised, puudused, rakendatavus (vt tabel 1.1.), annab
uut teadmist struktuuri arendamiseks. Autori hinnangul vdimaldab sobivama
struktuuritiiibi ~ kasutamine  parendada  avaliku  sektori  organisatisoonide

mootmissiisteemi.

30



Tabel 1.1. Organisatsiooni struktuuritiitipide eelised, puudused ja rakendamine ( Barlett
1990: 45; Goold et al. 2003: 417; Olsen et al. 2005: 47, autori koostatud).

Struk- Eelised Puudused Rakendatavus
tuuri-
titibid
i Hea tehniline optimeerimine | Raskendatud infovajadus, | Viiksemad
€ o valdkondade jéargi, vdimalik | keskkonnamuutustele organisatsioonid
E; = edutamine valdkonna sees, | reageerimine, tOdtajatel pole
= & tehniline ja erialane kom- | kogu organisatsiooni hdlma-
S° petents. vat vaadet, keeruline mitme-
= kesistuda,

Voimalik keskenduda ihele | Osa piirkondi vOi1 | Jaotus  teenuste,
s S valdkonnale, lihtsam vdrrel- | tarbijarihmi  voib  jddda | piirkonna voi
= -C—’.E da edukust, selge iilevaade | tdhelepanuta, voimalikud | turunduskanali
§ 2 S | probleemi pdhjustest, soo- | kommunikatsiooni- jargi.

S % | dustab iildjuhtimiskompe- | probleemid.

tentsi teket.

Voimaldab  hésti  vald- | Voimalik  segadus  t66- | Rakendatav
@ kondade/osakondade  t66d | jaotuses: liks pool domineerib | organisatsiooni
= koordineerida, tootajate | teise 1ile, (vOimutasakaal), | mones osas.
8 oskusi  saab intensiivselt | konflikti-juhtimine
= rakendada, anda rohkem t66d | raskendatud, juhid peavad

ja vastutust. olema viga kompe-tentsed.
% o Kiire  reageerimisvdoimega, | Raske sdnastada selgeid | Tulevikus palju
= c_‘i kohandatav infovahetus | eesmérke, ebaselged vdimu- | rakendust leidev
5 S tootajate vahel, suur | liinid, puudub identiteet, | mudel.
§ E paidlikkus, madalad iilalpida- | tasustamise probleemid.

miskulud

Osakonnad/meeskonnad Tasustamise, tootajate | Projektijuhtimisel
= kellel on pohitegevusele | asendamise probleemid.
g3 lisaks abistav, teenindav voi | Probleemi  pdhjuseks on
8 % nduandev roll. Operatiivne, | ebaselge {iilesande piistitus.
£ = lojaalne, efektiivne mees- | Liini ja staabi eristus pole
- kond juhi jaoks. lihne, tihti kaasneb konflik.

Nepusz'i ja Vicsek i (2013: 17) viitavad oma teadusartiklites, et suurte organisatsioonide
struktuurid on tavaliselt keerulised, kuid eraldiseisvad iiksused toetavad organisatsiooni
struktuuri tervikuna. Oluline, et struktuuriiiksustele piistitatud eesmérgid toetaksid ka
terve organisatsiooni eesméarke. Mida laiem on organisatsiooni tegevusala, seda rohkem
tuleb teha koostodd teiste asutustega (Sh riigiasutustega) ning piistitada igale

organisatsiooni iiksusele alameesmirke (Uksvirav 2003: 56-57).

Piistitatud eesmaérkidest tulenevalt viiakse organisatsioonis lidbi tegevusi, mida peab

regulaarselt modtma. Tulemusmaoddikute koostamisel (vt tabel 1.2.) peab arvesse votma,
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et kogutud informatsioon oleks tiheselt arusaadav ja kontrollitav, seda saaks erinevate
perioodidega vdrrelda, ning vdimaldaks hinnata tohususe, mojususe jt Kriteeriume.
Lisades mdddetavatele objektidele otstarbekad tulemusmoddikud ja sihtvaértused, saame

luua efektiivsete infosiisteemide loomise ja arendamise raamistiku.

Tabel 1.2. Soovitused tulemusmdodikute kriteeriumide osas (soovitused Doherty, Horne
2002: 344, autori koostatud)

Tulemusmoddikute | Selgitus

kriteeriumid

Vorreldav Koguda tditmist néitavat infot samadel pdhimdtetel (metoodika)
erinevatel perioodidel.

Selge Tulemusmoddik peab olema kdigile organisastiooniliikmetele selgelt
esitatud ja liheselt arusaadav.

Kontrollitav Tulemusmdodiku saavutamist peab saama kontrollida.

Mitmekiilgne Tulemusmoddikuid ei tohi miiratleda valikuliselt.

Taielik Tulemusmoddik peab olema mitmekiilgne, voimaldama hinnata
tohususe, mojususe jt kriteeriume.

Motiveeriv Tulemusmoddik on tdtajate, liksuste suhtes piisavalt ndudlik (kuid
siiski kindlasti saavutatav).

Aktsepteeriv Tulemusmoddik on arusaadav ja aktsepteeritud ka erinevate
organisatsiooniga seotud huvigruppide poolt.

Ligipéddsetav Oigustatud huvilistel peab olema ligipiis mddtmise tulemustele.

Integreeritud Tulemusmoddikud ei tohi omavahel konkureerida ning 1dhtuvad
organisatsiooni strateegilistest eesméarkidest.

Samas peavad eesméirkide tulemusmoddikud olema vodimalikud objektiivsed ja
jargitavad. Moddikuid saab tinglikult nimetada objektiivseteja ja subjektiivseteks.
Objektiivsete puhul on voimalik olenemata mdotmise ajahetkest ja hindaja isikust, jouda
sama metoodikat kasutades samadele jireldustele hinnangus tulemuslikkusele, néiteks
erinev dokumentaalselt toestatud finantsinformatsioon. Subjektiivsed moddikud on aga
seotud konkreetse ajahetke, meetodi ja tihti ka hindajaga, nditeks lihtne kliendikiisitlus
(valim on muutuv, metoodika ei pruugi olla alati samane jne) voi kellegi ekspertarvamuse

kiisimine. (Bovaird, Loffler 2003: 139).

Teooriast tulenevalt eelneb tulemuslikkuse juhtimisele tulemuslikkuse hindamine,
juhtimise kiigus etteantud niitajate pdhjal. Sealjuures sdltub kliendi rahulolu, talle
pakutavast vaartusest ja mdjutab otseselt organisatsiooni tulemuslikkust. Tulemuslikkuse
hindamine tdhendab kliendile véaartuse pakkumist. Jérelikult soOnastatakse

organisatsioonis soovitud tulemuslikkus ja lepitakse moSdtmisprotsessi kasutades kokku
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konkreetseid tulemusniitajaid (mdddikud), mille alusel tehakse hindamise kéigus

kindlaks, kas ja millise kuluga soovitud tulemus saavutatakse.

Peatiikist selgus, et organisatsiooni hindamismudel on piistitatud eesmérkidele vastavate
mdddikute ja nende sihtvédrtuste siisteem, mis jilgivad arengukavas kirja pandud
pohimotteid ja reegleid. Hindamismudeli koostamisel peab arvesse votma, et sellest saaks
vahend organisatsiooni tddprotsessi hindamiseks. Tooriist, mille abil tootajad enda t66d
ise hinnata saaksid. Mudel peab andma olulist tagasisidet juhtidele, et nad saaksid t6otaja
toopanust detailsemalt hinnata, teha otsuseid t66 tulemuslikkuse juhtimise ja -modtmise

osas.

Magistritod empiirilises 0sas késitleb autor peamisi kitsaskohti EURES teenuse
pakkumisel Eesti Tootukassas. Viib 1dbi EURES teenuse tulemuslikkuse modtmise
parendamise uuringu Eesti Tootukassas. Kasutab tulemuste esitamisel tasakaalus
tulemuskaardi mudelist tulenevaid tulemuslikkuse vaateid kliendtide, finantside,
sisemiste protsesside, Oppimise- ja arengu aspektist ldhtuvalt. Toetudes uuringu
tulemustele teeb ettepanekuid Eesti Tootukassa juhtkonnale EURES teenuse

tulemuslikkuse mdotmise parendamiseks.
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2. EURES TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE ANALUUS
EESTI TOOTUKASSAS

2.1. Peamised kitsaskohad EURES teenuse pakkumisel Eesti

Tootukassas

EURES (European Employment Services) on Euroopa Komisjoni poolt loodud
toovahenduse vOrgustik, mis asutati 1993. aastal. EURES koostoovorgustiku
moodustavad 28 Euroopa Liidu liilkme ning Norra, Liechtensteini, Islandi ja Sveitsi
tooturuasutused ning selle {ilesandeks on aidata kaasa t66jou vabale liikumisele. EURESe

vorgustik koosneb jirgmistest organisatsioonidest (Eurooa Uhenduste Teataja 2003):

- Euroopa Komisjon, kes aitab Euroopa koordinatsiooniameti kaudu viia ellu

EURESe vorgustiku tegevust;

- EURESe liikmed, st litkmesriikide poolt nimetatud asutused, kes vastutavad

madruse kohaldamise eest litkmesriigis ehk riiklikud koordinatsioonibiirood;

- EURESe partnerid, st liikmesriikide poolt volitatud organisatsioonid, kes
osutavad tootajatele ja todandjatele riigi, piirkonna, kohalikul tasandil vahendus-

ja tugiteenuseid.

Ametilihingud ja todandjate organisatsioonid osalevad selles protsessis partneritena.
EURESel on kaks sammast: ndustajate vorgustik (EURES noustajad) ja Euroopa tooalase
liikuvuse portaal (EURES portaal). EURES ndustajate koolitamine ning portaali uuendus
ja arendus toimub tsentraalselt, juhituna Euroopa Komisjoni poolt. Riiklikud EURES
teenusejuhid osalevad tookoosolekutel, koolituste ettevalmistamisel (Euroopa Uhenduste
Teataja 2003).
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2014. a. joustus Euroopa Komisjoni otsus, mille eesmirgiks on parendada EURES
vorgustikku ja muuta see senisest tohusamaks. EURES vorgustiku otsuse rakendamiseks
voeti vastu uus EURES harta (2015-2020), mis annab liikmesriikidele ja riiklikele
tooturuasutustele juhiseid. Sisaldab EURES teenuse kataloogi, kuid ei ole diguslikult

siduv dokument. (EU parlamendi ja ndoukogu méaarus 2013)

Eestis koordineerib EURES vorgustikku alates 2003. a. Eesti To6tukassa, avalik-diguslik
isik, kes alustas tegevust 2002. aastal. Autori hinnangul rakendab tootukassa
tulemuslikkuse juhtimise- ja mdotmise siisteemi (vt ptk 1.1., Ik 9, 12). Tootukassa
protsessikaart (vt Lisa 2) nditab, et organisatsiooni strateegia tugineb missioonil,
visioonil ja védrtustel. Vastavalt tootukassa arengukavale (vt Lisa 3, p 2) on
organisatsioon perioodil 2016-2018, viljatootamas ja rakendamas terviklikku

juhtimissiisteemi.

Organisatsioon korraldab to6tuskindlustust ja viib ellu Eesti Vabariigi toopoliitikat.
Tootukassa partnerid jagunevad tulenevalt koost6o iseloomust —strateegilisteks-,
koostoopartneriteks ja ekspertideks. Strateegilised partnerid on todtukassa ndukogu
osapooled — valitsus, téoandjate ja tootajate esindusorganisatsioonid, kes vastutavad
tooturuvaldkonna arengu ja tootukassa strateegilise juhtimise eest. To6tukassa visiooniks
on olla parim ja teisi innustav tooturuorganisatsioon Euroopas ning rahvusvaheliselt
tunnustatud nii teenuste tulemuslikkuse, kasutajasdbralikkuse ja infotehnoloogiliste

lahenduste poolest. (ET arengukava 2015-2017: 5-6)

Too6tukassa 1dhtub missioonist, et igale inimesele on olemas sobiv t66, mis tagab talle
parima sotsiaalse kaasatuse ja majandusliku toimetuleku. Uldine visioon toetab inimesi,
kes on dsja t60 kaotanud, kes alles astuvad to6elu voi kes on tooturult erinevatel pShjustel
kaua eemal olnud vdi neid, kel on t66 olemas, kuid kes soovivad vdi on sunnitud to6kohta
vahetama. Tootukassa arengueesmirkideks on teenuste jiatkuv arendamine ja mdju
suurendamine, teenuste kvaliteedi parandamine ja kittesaadavuse tagamine koigile
abivajajatele ning teenuste jatkusuutlik rahastamine. ToGtajate osas on eesmérk tdsta

ndustajate kvalifikatsiooni, et kliente paremini abistada. (ET arengukava 2015-2017: 7)

Organisatsiooni struktuur pohineb maatriksil st juhtimine toimub nii horisontaalsel- kui
vertikaalsel tasandil (vt ptk 1.3., Ik 32). Vastavalt to6tukassa struktuurile (vt Lisa 4),
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koosneb organisatsioon 15 maakondlikust osakonnast ja keskkontorist, organisatsiooni
eesotsas juhatuse esimees. Juhtimist viiakse ldbi nii keskkontori- kui maakondlike
osakondade tasandil. EURES pohikoosseisu (vt joonis 2.1) kuuluvad alates 2013. a.
seitse tootajat, 1,0 koormusega: 5 EURES ndustajat, | EURES peaspetsialist ja 1 EURES

teenusejuht.
N
EURES
teenuszejuht

S

L S NN e N

EURES Line-managerid

peaspetsialist (4)
v v
Parnumaa Tartumaa Ida-Virumaa Tallinna
ndéustaja ndéustaj ndéustaj néustajad (2)

Joonis 2.1. EURES pohikoosseis (autori koostatud).

Lisaks maakondlike osakondade juhatajad, kelle osakonnas EURES ndustajad fiitisiliselt
asuvad. Neid nimetatakse Line-manager’ideks. EURES ndustajate abilisteks
maakondlikes osakondades (vt joonis 2.2.) on EURES assistendid ja tdoandjate

teenusekonsultandid, ehki see iilesanne ei kajastu nende ametijuhendis.

VR
EURES ndustaja

~
AN

EURES assistent To6andjate
teenusekonsultant
N N

Joonis 2.2. EURES ndustajate abilised maakondlikes osakondades (autori koostatud).

Maakondlike osakondade EURES assistentide hulka kuuluvad nii

karjadriinfospetsialistid vOi infospetsialistid, kelle {ilesandeks on anda tddotsijatele ja
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tooandjatele esmast EURES teavet ja aidata EURES noustajatel maakonnas korraldada
toootsijate grupindustamisi, todandjate ja toootsijate tootubasid ning infotunde. Hetkel on

teabe kvaliteet maakonniti erinev. Enamasti soltub see to6taja isiksuslikest omadustest.

Too6tukassa suurima védrtusena on arengukavas (2015-2017) vélja toodud asjatundlikud
ja plhendunud tootajaid ning peronalipoliitika (2014) nduab osakonnajuhatajalt
tooprotsesside ja personali tundmist (TK siseveeb 2015). Tootukassa arengukava
tegevuskava (vt Lisa 3, p. 1) toob vilja, et tchakse ettevalmistusi EURES tegevuste
kooskolla viimiseks Euroopa Liidu méédrusega, mis kédsitleb Euroopa todturuasutuste
vorgustikku ja panustada EURES vorgustiku tegevustesse, et kindlustada klientide
vajadustele vastav mitmekesine todturuteenuste maht ja valik ning rakendada parimat
praktikat. Tootukassa ndeb EURESe eesmérgiks pakkuda teavet vabadest tookohtadest,
ndustada todalaselt todotsijaid ning toetada todandjaid t66jou varbamisel Euroopast

(Eesti Tootukassa koduleht 2015).

EURES on tegutsenud Eestis juba 10 aastat ning to6tukassa hindab vorgustiku toimimist
tulemuslikuks, kuigi modnab, et parandada saaks nditeks koostodd todandjatega ning
tosta inimeste teadlikkust EURESe teenustest. Kuni 2014. a. 16puni olid EURES
tegevuste rahastamine Euroopa Komisjoni poolt kindlaks méaratud. Eesti EURES oli
vorreldes teiste tootukassa teenustega just kui eristaatuses. Eesmérgid tulenesid t66turu
olukorrast: korge todpuudus, suurem sissetulekute vahe sihtriikidega jm, suurem
tahelepanu oli pooratud todotsijate toetamisele, vihem tooandjate abistamisele. (EURES

teenuse koosoleku protokoll 2013).

Vastavalt Euroopa Parlamendi mééirusele ja Eesti riigi otsusele, rahastatakse EURES
tegevusi 2015. a. saja protsendiliselt Eesti Tootukassa vahenditest. Lisandub EURES
riikliku koordinatsioonibiiroo roll st levitada riigi tasandil olemasolevat teavet t66- ja
elamistingimuste kohta nii, et teave oleks EURES portaalis iilecuroopaliselt kittesaadav.
Keskus asub to6tukassa ruumides ning seda koordineerib alates juunist praegune EURES
teenusejuht, kelle uueks ametinimetuseks saab EURES riikliku koordineerimiskeskuse
koordinaator. (TK sisedokumendid 2015)

Peamise kitsakohana, mida tootukassa seoses Euroopa Komisjoni méidrusega ndeb on
ettekirjutatavus, loodava EURESe vorgustiku ebaselge struktuur ja iilesannete jaotus
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asutuste vahel ning rakendamisega kaasnev vdimalik suur koormus ja kulud, mis ei ole
proportsioonis sellest saadava kasuga. Eesti Todtukassa hinnangul ei ole nii tipne
regulatsioon vajalik ning litkmesriikidele tuleks jdtta oma tookorralduse ja teenuste

disaini osas oluliselt rohkem otsustusvabadust. (Sotsiaalministeerium 2014)

Tooinspektsioon leiab, et kavandatavad EURES meetmed aitavad tohustada tootajate
liikuvust: holmavad andmeid ja tagavad ligipadsu vabadele tookohtadele. Samas markis,
et monede meetmete rakendamine vOib olla problemaatiline, nditeks laiaulatuslike
tookohataotluste ja CVde kogumi EURESe portaali paigutamine. Samuti poddras
tdhelepanu, et eelndu jdrgi moistetakse Oiglast litkkuvust kui liikuvust, mis toimub
vabatahtlikult ja vOtab arvesse nii to00igust ja toostandardeid kui ka tootajate diguseid

liidus. (Sotsiaalministeerium 2014)

Tooandjate Keskliit leiab, et EURES vorgustik tootab Eestis hésti. Nende hinnangul voib
teenuse tohustamine siseturul tuua kaasa kvalifitseeritud t66jou suurema liikumise
teistesse litkmesriikidesse, mis ei ole Eestile majandusele kasulik. Samuti tdi Té6andjate
Keskliit vilja pohimottelise kiisimuse, et ebakindlus EURESi tuleviku rahastamise
allikate osas vOib kaasa tuua nende iilesannete tditmise rahastamise
tootuskindlustusmaksete arvel. Todandjate Keskliit ei pidanud tdendoliseks, et ainult
tohusam EURES vorgustik aitaks ldhiaegadel méirgatavalt rohkem  teistest

litkkmesriikidest kvalifitseeritud t66joudu Eestisse meelitada. (Sotsiaalministeerium 2014)

Vorreldes EURES teenuste katalooge (2010-2015; 2015-2020) voib viita, et jatkuvalt on
eesmargiks riiki tulevate ja riigist lahkuvate tddotsijate teadlikkuse suurendamine.
Sihtgrupiks nii piiritilesed tootajad, todotsijad, tagasipodrdujad, koolildpetajad, noored ja
illidpilased, kindlate erialade esindajad, puuetega inimesed. Muuta on vaja tooandjatele
suunatud tegevusi, suurendada teadlikkust EURES teenuse vdimaluste osas, jagada infot
viarbamise ja toovahenduse kohta, vajadusel partnerorganisatsioonide kohta. (EURES
harta 2010-2015; 2015-2020)

Uus EURES teenuste kataloog toob vastavalt kliendiprofiilidele ja teenuse osutamise
viiside (vt Lisa 4) osas suunatud peamiste eesmirkidena vilja to0otsijate ndustamise,
soovituslikult gruppides, vdhem individuaalselt. Koost6d tdhustamise todandjatega,
vorgustikutod arendamise koostdopartneritega. Keskendutakse oluliselt enam noortele,
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kes on suurema tdendosusega liikumisvalmis, hdolmates selliseid toovotuvorme, mis
tthendavad endas nii t66 kui dppimisvdimalused, nagu niiteks toopraktika — EURES

esimene tookoht (First EURES job programm).

Uurides EURES teenuste kataloogi (2015-2020) eesmirke, moodikuid ja elluviijaid (vt
Lisa 5) hakkab oluliste tulemusnéitajatena silma suutlikkus senisest enam pakkuda vabu
tookohti EURES sise- ja vilisportaali vahendusel. Seega on vdga oluline kd&ikide
pustitatud eesmérkide ellu viimiseks teha senisest enam koost6od (vt tabel 2.1.)
mikrotasandi sisekeskkonna huvigruppi kuuluvate Eesti To6tukassa (ET) to6tajate vahel.
See eeldab EURES teenuse integreerimist organisatsiooni erinevate t66loikudega, et
jagada teavet ning pakkuda juurdepadsu EURES teenusele, abistada véliskeskkonda

kuuluvatel to6otsijatel leida t66d ja todandjatel tootajaid EURESe abiga.

Tabel 2.1. EURES teenusega huvigrupid, eesmérgid (autori koostatud).

Tasand | Kesk- | Huvigrupp Eesmirk
kond
Mikro Sise EURES teenusejuht (1) ET eesmaérkide elluviimine.
Eesti EURES teenuste kujundamine.
Meeskonna juhtimine, vastutus.
EURES peaspetsialist (1) ET ja EURES essmaérkide, tegevuste
elluviimine.
Meeskonnatdos osalemine, vastutus.
EURES ndustajad (5) ET ja EURES essmarkide ning
tegevuste elluviimine.
Meeskonnatdds osalemine, vastutus.
EURES Line - managerid (4) ET eesmirkide elluviimine.
Harjumaa, Tartumaa, Pdrnumaa | Meeskonna juhtimine, vastutus.
ja Ida-Virumaa osakondade
juhatajad.
EURES assistendid (22) ET eesmirkide elluviimine.
Meeskonnatdos osalemine, vastutus.
Vilis | Kliendid Leida t66d ja to6tajat.
Koostdopartnerid Pakkuda koolitusi jm koostood.
Makro Eesti riik Viia ellu Eesti toopoliitikat.
Eesti maakonnad Vihendada tootust.
EMP riigid Voimaldada vaba litkumist t66turul.

Lisaks teha koostood erinevate koostoopartneritega lile Eesti. Seda kdike selleks, et
teenindada makrotasandi huvigrupi eesmérke: viia ellu Eesti toopoliitikat ja vihendada
tootust. Samuti vOimaldada tdootajatele vaba litkumist Euroopa Majanduspiirkonna

(EMP) riikides.
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Toetudes EURES teenus koosoleku protokolli (2014) kokkuvottes vilja toodud
probleemide piistitusele, saab peamiste kitsakohtadena EURES teenuse pakkumisel

tootukassas esile tuua jargmiseid kitsaskohti:

- EURES noustaja teenused on igapaevaselt kittesaadavad ainult neljas tootukassa
maakondlikus osakonnas, kus ndustajad fiiiisiliselt asuvad: Harjumaal Tallinna,
Tartumaal Tartu, Parnumaal Parnu ja Ida-Virumaal Narva osakonnas. Teistes
maakondades tuleb EURES noustaja spetsiaalselt kohale kutsuda. Arvestades, et
see on nii noustajale kui kutsuvale osakonnale lisatooks, on EURES teenustele
juurdepéds iile Eesti ebaiihtlane, toootsijad ja todandjad ei saa alati vajalikku

teavet EURES teenuse kohta oma maakonnas.

- Koik todtajad, peale EURES ndustajate, votavad EURES voimaluste tutvustamist
kui lisakohustust, kuigi enamasti voiks esmasest teabest piisata, selgitamaks vélja
toootsija tegelikku motivatsiooni vélismaale to6le minekuks ja tooandjate soovi

vilistoojoudu virvata.

- Kuna EURES teabe jagamisel puuduvad téotukassa tulemusjuhtimissiisteemis

mdddikud, on keeruline olukorda hinnata. Sageli EURES teemasid ei fikseeritagi.

- Tootajate teadmised ja oskused EURES teenuse vahendamisel on véga erinevad,
mistottu suunavad nad tédotsijad kergekéeliselt EURES noustaja juurde. Samas

arvestades ndustajate vdhest arvu ja piiratud aega, ei ole see alati moistlik.

Enamus Eesti EURES vorgustikku kaasatud tootajatest osutavad EURES teenust
siseriiklikul tasandil (Line - managerid, EURES assistendid, to6andjate konsultandid.
EURES teenusejuht ja —peaspetsialist, EURES noustajad, on kaasatud ka iile
Euroopalisse EURES vorgustikku. Koik tootajad kuuluvad tootukassa personali
koosseisu, nendega on sdlmitud tdhtajatu todleping. Vastavalt ametijuhendile on
kohustuslik védhemalt bakalaureuse kraad ning neile kohalduvad koik tootukassa
personalipoliitikaga seatud eesmdrgid, milleks on véirtustada, arendada ja hoida

organisatsiooni tootajaid, luua nendega usaldusviirseid suhteid.

Kitsaskohana EURES ndustajate alluvussuhete tasandil hakkab silma, et tulenevalt

tootukassa struktuurimudelist asuvad noustajad maakondlikes osakondades, mille
40



struktuuri  kohaselt (vt Lisa 6) on nende otsene iilemus ametijuhendi jargi
osakonnajuhataja, kes otsustab ka nende tulemus- ja kvaliteeditasu méadramise iile. Samas
tooiilesannete osas koordineerib ja kontrollib t66d EURES teenusejuht (vt joonis 2.1.),
tema puudumisel EURES peaspetsialist. Koik t66ga seonduvad lahetused ja aruanded
allkirjastatakse esmalt ndustaja, siis osakonnajuhataja ning Kkinnitatakse EURES

teenusejuhi poolt, EURES dokumentide jirelkontrolli teostab EURES peaspetsialist.

Eesti Tootukassa solmib EURES noustajaga todlepingu, todintervjuu viib 1dbi EURES
teenusejuht ja osakonnajuhataja, vahel viibib juures ka EURES peaspetsialist. EURES
ndustaja todkoht asub fiilisiliselt maakondlikus osakonnas (asukohaga Tallinn, Tartu,
Pérnu, Narva), samas teenust osutavad nad iile Eesti. EURES noustajate vahel on jagatud
teeninduspiirkonnad, -riigid (vt joonis 2.2.): Eestis maakonnad ja Euroopas riigid, vottes
arvesse piirkondade ja riikidega seonduvat téomahtu. EURES noustaja amet vajab
iseseisvat aja- ja tegevuste planeerimist, otsustamisjulgust ja pingetaluvust. Palju tuleb

liikkuda maakondades ja viibida vilislédhetustes.

Tabel 2.2. EURES ndustaja teeninduspiirkonnad, -riigid (autori koostatud).

EURES noustajad | Maakonnad Riigid
Harjumaa Harjumaa, Soome, Ts$ehhi, Poola, Kreeka, Malta Portugal,
ndustajad (2) Jdrvamaa, Kiipros.
Raplamaa,
Ladne-Virumaa.
Tartumaa ndustaja | Tartumaa, Suurbritannia, Luksemburg, Itaalia, Rumeenia,
Jogevamaa, Belgia, Leedu, Ungari, Rootsi.
Polvamaa,
Vorumaa.
Parnumaa noustaja | Viljandimaa, Lati, Prantsusmaa, Horvaatia, lirimaa, Sveits,
Valgamaa, Norra, Liechtenstein, Holland, Norra.
Ladnemaa,
Hiiumaa,
Saaremaa.
Ida-Virumaa Ida-Virumaa Bulgaaria, Saksamaa, Austria, Island, Sloveenia,
noustaja Slovakkia, Taani.

EURES noustajad peavad todle asumisel labima aastase EURES algkoolituse (Initial
training) ja edaspidi osalema iga-aastastel edasijoudnute koolitustel (Adwance training).
Edasijoudnute koolituse temaatikat saab ise valida. Oluline hindamiskriteerium juhataja
jaoks on EURES noustaja sertifikaat, mis saadakse algtaseme koolituse ldbimisel, [dputdo

kaitsmise jargselt.
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Enamus Eesti EURES vorgustikku kaasatud tootajatest (vt Lisa 7) osutavad EURES
teenuseid siseriiklikul tasandil (Line - managerid, EURES assistendid, karjaéarinoustajad
ja karjadriinfospetsialistid (edaspidi KIFTid)). Ainult EURES teenusejuht, EURES
peaspetsialist ja EURES noustajad on kaasatud tdiendavalt veel iile Euroopalisse EURES
vorgustikku. Samas kuuluvad koik tootajad Eesti Tootukassa personali koosseisu. Koigi
tootajatega on Eesti Tootukassa solmitud téhtajatu todlepingu. Nad on spetsialistid,
kellele on vastavalt ametijuhendile, kohustuslik vihemalt bakalaureuse kraad ning neile
kohalduvad koik tootukassa personalipoliitikaga seatud eesmérgid, milleks on
véairtustada, arendada ja hoida organisatsiooni todtajaid, luua nendega usaldusvédrseid

suhteid.

Tootajaid hinnatakse hindamismudeli alusel, mille eesmérk on tdidetud, kui iga to6taja
tunneb, et just tema joupingutusi on objektiivselt hinnatud ning selle mérgiks diglaselt
tasustatud. Inimeste ja todiilesannete tundmine on protsessis viga oluline. To6tukassa
juhid, osakonnajuhid, peavad teadma, milline tasu todtajat motiveerib. Tdotajate
initsiatiivi ja tegutsemisjulguse tdstmiseks kasutatakse avameelset vestlusvormi, mis
voimaldab protsesside tulemuslikkust paremini hinnata ja analiiiisida. Koikide osapoolte
arvamuste korvutatamisel on juhtidel voimalik olukorda paremini analiiisida ning
selgitada vilja eesmérgi saavutamist segavate voOi takistavate asjaolude voimalikku

valtimist tulevikus.

Tootukassa kompetentsuse arendamise strateegia alusel on vilja tootatud toctukassa
palgasiisteem (vt lisa 8), mille eesmirgiks on objektiivsetele hindamiskriteeriumitele
tuginedes, luua iihtsed alused tOGtajate t60 tasustamiseks. Tootukassa on nimetanud
palgasiisteemi  seaduslikuks, oiglaseks, konkurentsivdimeliseks, motiveerivaks ja
turvaliseks, mille koostisosadeks on pohitootasu, kvaliteeditasu ja lisatasu (TK

peronalipoliitika 2014). To6tajate todalane hindamine toimub kahes osas.

Esimesel poolaastal toimub kvaliteedivestlus, mille kdigus arutatakse 1dbi tooalased
eesmirgid ja maiddratakse tootajale kvaliteeditasu  kuni  0,5%  tOOtasust.
Kompetentsimudeleid kohaldatakse seitsmel ametikohal: infospetsialist,
toovahenduskonsultant, juhtumikorraldaja, teenusekonsultant, KIFTid,

osakonnajuhataja. Mudel koosneb teadmiste testist ja kditumusliku osa kiisimustest.
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Teisel poolaastal viiakse 14bi arenguvestlus, mille kdigus arutatakse 1dbi tdoalased
eesmirgid ja médratakse tootajale kvaliteeditasu kuni 0,5% todtasust. Antud
personalipoliitika on todtajate hulgas hésti kanda kinnitanud, t66tajad on suhteliselt
motiveeritud, tulemusele keskendunud (motiveeritus sdltub mdneti ka ametist, millega
kaasneb vastav palgaaste). Palgasiisteemi aluseks on ametikohtade hindamine, mis

pOhineb avaliku teenistuse ametikohtade hindamise metoodikast.

Palgasiisteemi 0sas hinnatakse jargmisi kriteeriume: haridus, kogemus, juhtimine ja
koostdd, vastutus todprotsesside eest, t60 reguleeritus, ametikoha tegevusvaldkonna
olulisusega. Tulemuslikkuse aluseks on to6taja eneseanaliiiis, mille kdigus analiiiisitakse
eelmise perioodi eesmarkide tditmist ja seataks uued eesmérgid jargmiseks perioodiks (6
kuuks). Samuti osakonnajuhatja poolne hinnang tehtud todle. Tootajad jagunevad
erinevatesse gruppidesse ja astmetesse, vastavalt nende ametijuhendile, t66lepingule,

tootatud aastatele ja tulemuslikkusele.

Autori hinnangul on vaatamata kiimneaastasele EURES tegutsemisaastale, mille jooksul
on hulgaliselt to6tukassa ja Euroopa Sotsiaalfondide raha investeeritud siekoolitustele,
info- ja teabeiirituste ldbiviimisele, arusaam EURES teenuse osas tootukassa tootajate
seas ebaselge. Aastast aastasse on jagatud EURES teavet ,,Uue to6taja koolituse* raames,
mis on tootukassa uue tootaja jaoks kohustuslik. Vaatamata sellele puudub praegusel

hetkel, soovitud tase voi kindlustunne, EURES teenuse vahendamisel klientidele.

Tooandjatele jagavad todtukassa teenuste kohta teavet tooandjate konsultandid, nende t66
tulemuslikkusest soltub todandjate teadlikkus EURES vdimalustest. EURES ndustajate
hinnangul ei ole koostdd todandjate konsultantidega kuigi hésti edasi arenenud,
probleemiks on konsultantide vihene teadlikkus EURES teenustest, isiklikud hoiakud ja
-suhted. Suureks abiks selle probleemi lahendamisel oleksid iihised sisekoolitused. Suur
osa tdoandjatele suunatud teenuste pakkumisest on plaanis edaspidi pakkuda to6tukassa
iseteenindusportaali vahendusel, mis voimaldaks kiiremat, mugavamat ligipddsu
teenustele. Oluline on seda teavet todandjate seas levitada. Hetkel on igal tddandjal

voimalik registreeruda todtukassa kodulehel, sisestada oma to6pakkumine.

Aruandluse osas annavad EURES noustajad tagasisidet oma tegemistest nii Eesti
Too6tukassale kui Euroopa EURES vorgustikule. Iga kuuliselt tdidetakse aruannet
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Euroopa portaalis, alates 2014. a. siigisest sisestatakse tegevused iga pédevaselt ka
tootukassa andmebaasi EMPIS. Eelnevatel aastatel tdideti tegevusaruannet EURES
sisekataloogis, Exceli tabelis. EURES teenuse osutamisel ldhtutakse EURES teenuse

kataloogis vilja toodud tegevustest ja nende tulemusnéitajatest (vt tabel 2.3.).

Tabel 2.3. EURES tegevusaruande tegevused ja nende tulemusniitajad perioodil 2015-
2020 (autori koostatud).

Tegevused

Tulemusnéitajad

Teabe- ja
juhendamistegevused
st EURES tootajate
tegevus
riikidevahelisel ja
piiritilesel tasandil.

Uksikkontaktide arv tddotsijate/tddtajatega, nii oma riigist
kui teistest EU riikidest.

Uksikkontaktide arv tddandjatega, nii oma riigist kui
teistest EU riikidest.

Rithmakontaktide arv ja iiksikkontaktide arv rithmas.
EURES tegevust puudutavate kontaktide arv (tegevused,
koolitused, teave) to6tajatega nii oma riigis, kui teistes
EURES t66turu asutustes.

Todlerakendumine ja
tdidetud tookohad st
k&ik aruandlusperioodi
jooksul saadud voi
labiviidud rahulolu-
uuringute tulemused.

EURES toovahendus- ja toolerakendumisprotsessi kdigus
lébi téotatud Cvde arv, nii oma riigist kui teistest EU
riikidest.

EURES t6ovahendus- ja viarbamisprotsessi kdigus 14abi
tootatud vabade todkohtade arv, nii oma riigis kui teistes
EU riikides.

Oma riigis elavate ja EURES tegevuse tulemusena teises
EURES liikmesriigis t661 olevate isikute arv.

Teises EURES liikmesriigis elavate ja EURES tegevuse
tulemusena oma riigi todandja heaks tdotavate isikute arv.

Klientide rahulolu.

Uldine teave EURES liikumisega seotud kommunikatsioon
ja reklaam.

To6turu ja lilkuvusvoogudega seotud uuringud.

EURES teenused toootsijatele/tod vahendajatele/ringi
liikuvatele tootajatele shnoustamistegevused.

EURES teenused tddandjatele.

Tooandjatele ja toootsijatele suunatud kindel teadlikkus- ja
kommunikatsioonikampaania.

Euroopa toomessi korraldamine voi osalemine.

Uute liikuvusprojektide ja —toodete arendamine (nt
varbamisprojektid).

EURESesse mittekuuluva personali koolitamine ja
toetamine.

EURES peronali koolitamine.

Kokkuvote pohjal koostatakse EURES tegevusaruanne, mis kirjeldab vastavalt néitajatele
tulemusi ja nditab, kuidas on Eesti EURES vorgustikul ldinud. Hinnatakse kui palju
téideti kokku lepitud tegevuste ja tooprogrammiga seotud eesmérke, viidi ellu kavandatud

tegevusi. EURES tegevusaruande juures peab andma tagasisidet jargmiste tegevuste ja
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nende tulemusnditajate kohta: EURES tegevusaruanne sisaldab lisaks riikliku olukorra
kirjelduse veel tagasisidet 1dbi viidud tegevustest: millistel iritustel osaleti, mis kasu
saadi, millised parimad praktikad inspireerisid. Kirjeldus aitab selgitada konteksti, mille
kaudu tulemused saavutati. Tegevusaruande kokkuvotte koostavad EURES teenusejuht
koos -peaspetsialistiga, neile annavad sisendi EURES ndustajad. Tegevusaruannet

tutvustatakse sotsiaalpartneritele.

Selgus, et EURES teenuse osutamisel to6tukassas on mitmeid kitsaskohti, mis takistavad
osesemal vdi kaudsemal, suuremal voi vidhemal maaral EURES teenuse tulemuslikkkuse
modtmise parendamist. Tootukassa strateegilisel tasandil on EURES teenus
pohicesmirkide osas teadvustatud, tditmine toimub — teenust pakutakse. Samas
operatiivse tasandi pohieesmarkide tditmise tegevusnditajate 0sas on EURES teenust kiill
teadvustatud, kuid mitte piisavalt analiiisitud. Individuaalsel tasandil: klientide
tulemuslikkuse maédratlemisel, hindamisel ja motiveerimisel ei ole EURES teenus
mootmissiisteemi integreeritud ning teenus tegutseb kiillalti iseseisvana, millest
tulenevalt on aja jooksul arenenud vélja kitsakohad organisatsiooni juhtimis-alluvus ja
vadrtuste tasandil. Seetottu viib autor ldabi EURES teenuse tulemuslikkuse mdotmise
parendamise uuringu, kasutades strateegia tolgendamisel tasakaalus tulemuskaardi nelja

vaadet: kliendid, finantsid, organisatsiooni sisesed protsessid ning dppimine ja areng.

2.2. EURES teenuse tulemuslikkuse méo6tmise parendamise

uuring.

EURES teenuse tulemuslikkuse mdotmise parendamine on vajalik nii organisatsioonile,
seal tootavale personalile kui ka tootukassa klientidele. Seejuures on oluline kaasata
protsessi erinevaid organisatsioonisiseseid ja -viliseid huvigruppe, uurida nende huvi,
vajadusi ja ettepanekuid EURES teenuse osas. Kéiesolevas magistritoos kogutakse
andmeid nii eelnevalt labiviidud uurigutest, Eesti To6tukassa teenuseosakonnast, EURES
ndustajatelt ja tootukassa maakondlikest osakondadest. Andmete kogumisel 1dhtutakse
eesmargist, et analiiiisida tulemuslikkuse néitajaid nii liksikisiku, grupi, Eesti To6tukassa

kui koordinaatororganisatsiooni ja Eesti EURES kui konkreetse teenuse pakkumise osas.
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Magistritod eesmirgiks on teha ettepanekuid Eesti Tootukassale EURES teenuse
tulemulikkuse mootmise parendamiseks. Selleks viis autor 1abi valdkonna uuringu (Field
Study). Teooriaosast selgus, et tasakaalus tulemuskaardi (TTK) kui andmete kogumise
protsessi kdigus on voimalik analiiiisida tulemuslikkuse niitajaid nii tiksikisiku, grupi,
organisatsiooni vOi konkreetse siisteemi osas (vt ptk 1.2., Ik 21). Autor kasutab
uurimisandmete esitamisel Kaplan, Norton'i ja Parmenter’i poolt esile tdstetud TTK
mudelit, mis ldhtub neljast mdddetavast vaatest: kliendid, finantsid, organisastiooni

sisesed protsessid, Oppimine ja areng ning nende pdhilistest tulemusnéitajatest (vt ptk
1.2., Ik 20).

Uurimise ldbiviimisel kasutas autor kvalitatiivset uurimisviisi. Sellise uurimismeetodi
juures ei ole andmed, nende to6tlemine ja jareldused seotud arvuliste nditajatega,
keskendutakse iihe objekti siivaanaliiiisile, uuritakse toimuva sisu (Laherand 2008). Autor
kogus andmeid erinevatest metoodikatest, ajaressursist, valimist voi infoallikatest ning

eesmarkidest ldhtuvalt (vt Lisa 9).

Autorile teadaolevalt ei ole Eesti To6tukassas varem sellist EURES teenuse uurimist 1abi
viidud ja teema kaisitlus voib seetSttu anda uut teavet. Magistritod kaigus kogutud ja
analiiisitud materjale saab kasutada hiljem EURES teenuse siseauditi l&biviimisel.
Antud magistritod pakub huvi Eesti To6tukassa juhtkonnale, EURES teenusejuhile ja
teistele EURES teenusega otsesemalt voi kaudsemalt seotud tootajatele.

Uurimistdole aitas kaasa asjalolu, et t66 autor tootab alates maist, 2013 Eesti Tootukassas
EURES noustajana. Aastatel 2013-2014 osales EURES teenuse arendustdos, juhtis koos
teiste EURES ndustajatega tdhelepanu EURES teenusega seotud kitsaskohtadele ja
tulemuslikkuse parendamise vajadusele. Seega toetub autor lisaks iildiselt kogutud

andmetele ka isiklikele vaatlustele ja teadmistele EURESest.

Kdigepealt viidi 1dbi dokumendianaliiiis, seejdrel uuriti EURES klientide huvi ja vajadusi
(vt Lisa 9) EURES algatusel 2011. a. 1dbi viidud uuringust ,,Valist66jou vajaduse uuring®,
mille viis 1abi Turu-uuringute AS selgus, et EURES vorgustiku olemasoluga olid kursis
42% tooandjatest (7% teadis hésti). Teadlikkus oli kdrgem suuremates ettevotetes (alates

80st tootajast). Vorreldes varasema, 2008. a. labiviidud samasisulise uuringuga, oli
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teadlikkus EURES vorgustikust kasvanud 7 protsendipunkti, 2005. a. vorreldes 18
protsendipunkti.

Teine uuring, mis viidi 1dbi 2012. a., uuris todotsijate huvi ,,Eesti elanike huvi vilismaal
tootamise vastu® litkumisel t66le vilismaale. To6otsijate huvi ulatus 35%ni, millest 30%
olid ainult kuulnud ja 5% omas isiklikku kokkupuudet. Uuringu viis telefonikiisitluse teel
1ibi OU Faktumé&Ariko, 16-63 aastaste Eesti elanike hulgas.

Lisaks uuriti tootukassa poolt 2014. a. ldbi viidud rahulolu-uuringuid todotsijate,
téoandjate ja tootajate osas (vt tabel 2.2.), mille viis 1dbi Faktum&Ariko. Nii toootsijate
,» Toootsijate rahulolu tootukassaga® kui todandjate ,,Tooandjate rahulolu tootukassa
teenustega® uuringu eesméirk oli vilja selgitada todotsijate rahulolu tootukassa

teeninduse, teenuste protsessi, klienditeeninduse kvaliteedi, tulemuslikkusega jne.

Tabel 2.2. T66otsijate ja todandjate rahuloluindeks Tootukassaga (autori koostatud).

2013 2014 | Markus
Toootsijate lihtrahuloluindeks | >85 >90 | Kliendi rahuloluuuringu iiks osa
Tooandjate lihtrahuloluindeks | >80 >75 | Kliendi rahuloluuuringu iiks osa
Tootajate lihtrahuloluindeks >80 >85 | Tootajate rahuloluuuring

Selgus, et todotsijate iildine rahulolu lihtindeks on 90%, ehk 5 protsendipunkti vorra
korgem, samas tooandjate oma 75% ehk 5 protsendipunkti vorra madalam kui 2013.
aastal. Toootsijad hindasid kodige olulisemaks konsultandi t66d 36% (nimetati esimesena)
ja noustamise sisu 28%. Samas EURES teenusele suunamine algabki just
toovahenduskonsultandi ja todandjate teenusekonsultandi kompetentsist, kes jagavad

esmast teavet EURES kohta ja suunavad kliendid edasi EURES ndustaja poole.

Dokumentide ja uuringute jargselt viidi 1dbi struktureerimata fookusgrupi intervjuu (vt
Lisa 9). Intervjuus osales 11 oma valdkonna eksperti: osakonnajuhid ehk Line —
managerid, teenusecosakonna juhataja asetditja ja EURES noustajad. Fookusgrupi
intervjuud viis 1dbi EURES teenusejuht, t60 autor osales iihena kolmest EURES

ndustajast. Intervuud protokollis EURES peaspetsialist.

Fookusgrupi ettepanekutest selgus (vt Lisa 10), et EURES teenusejuhi hinnangul on

oluline suurendada koostood kohalike tédandjatega, mille iihe alternatiivina pakkus
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osakonnajuhataja (1) meeskonnato6d EURES ndustaja ja tddandja teenusekonsultandi
vahel, mis aitaks EURES teavet paremini ja kiiremini to6andjateni viia. Osakonnajuhataja
(2) tegi ettepaneku EURES ndustajate arvu suurendamiseks. Teenuse osakonnajuhataja
asetditja hinnangul ei tundunud see reaalne, sest olukorras, kus EURES teenuse rahastus

on saja protsendiliselt todtukassa poolt rahastatud, ei ole voimalik eelarvet suurendada.

EURES ndustajate (1 ja 2) ettepanekute osas selgus, et teenuse kvaliteeti saab parendada
1abi organisatsioonisiseste tooprotsesside korrastamise, kui jagada esmast teavet
toovahenduskonsultandi tasemel ja suunata ndustamisele vaid tdsise vélismaale todle
minemise huviga kliendid. Samuti olid nad ndus vilja t66tama abimaterjali toootsija
jaoks. Osakonnajuhata (3) ettepanekul selgus, et EURES teenus vdiks olla nagu iga teine
teenus igas osakonnas, kus sisu ja koordineerimine kéib keskkontorist ja juhtimine
maakondadest. Osakonnajuhatajate (1-3) hinnangul peab prandama EURES teenuse
kvaliteeti 1abi moddikute seadmise, mis aitaks teenust osakondade tasandil paremini
juhtida.

EURES teenusejuhi ettepanekust selgus, et kui EURES ndustajaid on ainult viis, siis on
vaja tohustada koostddd erinevate maakondade karjdariinimestega, et teenus oleks
tihtlasem iile Eesti. EURES nodustaja (3) peab tooandjatega tegelema edaspidi
projektipdhiselt, jagades ndustajad ees- (tegelevad todotsijatega) ja tagaliini (tegelevad
tooandjatega) tootajateks. EURES teenusejuhi arvates peab parandama EURES teabe
kvaliteeti labimdeldud koolitusprogrammi kaudu. EURES nodustaja (1) pakkus vilja
programmi ,,kolleegilt kolleegile®, parandamaks koost6dd kolleegidega, kus puuduvad

koha peal EURES noustajad.

Fookusgrupi interjuu kaardistas ja pakkus ettepanekuid neljast probleemist ldhtuvalt:
teenuse osutamise ebaiihtlane tase osakondades, EURES nodustajate véhesus ja
tilekoormatus, personali juhtimisega seotud temaatika ning koolitutegevuse parandamise
vajadus. Sellest tulenevalt toimus 2014. a. jaanuari 16pus EURES meeskonna koosolek,
kus analiitisiti fookusgrupi interjuuga kogutud teavet ja kavandati samme jargnevaks
perioodiks. T66 autor osales koosolekul meeskonnaliikmena. Meeskonnat6o tulemusena
valmisid poolstrultureeritud kiisimustik (vt Lisa 11) maakondlike osakondade

osakonnajuhatajatele, saamaks tagasisidet toootsijate ja todandjate ootuste ja vajaduste
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osas EURES teenuse osutamisel tootukassa maakondlikes osakondades. EURES
teenusejuht saatis kiisimustiku e-maili teel 15 maakonna osakonnajuhatajale. Tagasiside
saadi 11 osakonnalt (vt Lisa 12), mis teeb kvaliteediprotsendiks 73. Kiisimustiku
esimeses plokis uuriti tootukassa osakondade tildist huvi Euroopas to6tamise ja EURES

teenuse vastu (vt Lisa 11, p.1).

Selgus, et iiheteistkiimnest osakonnajuhtajast seitse hindas iildist huvi védikeseks (lahjaks,
mitte suureks). Ainsana hindas huvi korgeks Ida-Virumaa piirkond. Samas tdi Saaremaa
esile, et kui otsitakse, siis ei seostata seda EURESega. Viljandimaa lisas, et koik info on
stendil iileval, kui kiisitakse, siis vastatakse. Jarvamaa pidas suhteliselt vdikese huvi
pOhjuseks tdootsijate vanusest tulenevat konservatiivsust aj kodukoha lembust. Vorumaa
hinnangul tuntakse enam huvi siis, kui tullakse tagasi. Lddne- ja Tartumaa hinnangul

segab keeleprobleem huvi tundmast ja minemast.

Teises plokis uuriti todotsijate sh registreeritud tootute huvi voi teadlikkust (vt Lisa 11,
p. 2) tootukassa EURES teenuse vastu (vt joonis 2.1), millest iiheteistkiimnest {iheksa
hindas huvi véheseks, aga rohutas teabe jagamist nii infotundides kui ka teiste

spetsialistide poolt.

Téootsijate/tddtute huvi todtamisel vilismaal

Suur
Keskmine

Viaike/lahja/ei ole suur

Joonis 2.1. Todotsijate/tootute huvi vilismaal toGtamise vastu (autor koostatud).

Ida-Virumaa, kus huvi on suur, tdi juhataja vilja, et vo0ib teha integreeritud
grupindustamisi koostdds karjadrindustaja ja juhtumikorraldajatega, kus EURES ndustaja

saab anda vajalikku informatsiooni korraga suuremale hulgale klientidest. Autori
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hinangul on see hea idee eelkdige sellepdrast, et EURES teenuse oluline sonum
toootsijatele on ,, Turvalisus® Euroopa riikidesse todle minemisel. Seega ei jdd keegi

vajalikust teabest ilma, isegi kui ta kohe selle info vajalikkust ei adu.

Teises plokis uuriti tdiendavalt, milliseid teenuseid lisaks (vt Lisa 11, p. 3) teavitamisele
Euroopa tootamisvoimalustes voiks osakonnas todotsijate pakkuda. Selgus, et on vaja
jatkata vajaduspohist info- ja teabepédevade korraldamist ning vdimalusel siduda neid ka
tootukassa erinevate piirkondade avatud, koikidele toootsijatele iile linna moeldud

toomessidega. Samas peab tootule jadma ka individuaalse- jai grupindustamise voimalus.

Kolmandas plokis uuriti tod6andjate huvi ja vajadust (vt Lisa 11, p. 4) vérvata to6tajaid
mujalt Euroopast (vt joonis 2.3). Uldise huvi suurust todandjate osas hinnati
tiheteistkiimnest kuuel juhul vaheseks. Samas hakkas silma, et osakonnad alles plaanivad

tegevusi EURES teenuste vahendamiseks tddandjatele.

Todandjate huvi EURES teenuse osas

1 1

huvi on suurt huvi pole puudub ei tea

Joonis 2.2. Tédandjate huvi ja vajadus vérvata to6tajaid Euroopast (autori koostatud).

Osakonnajuhatajate hinnangul on tddtajad skeptilised EURES teenuse osas. Arvati, et
tooandjad saavadki ise hakkama ja nendelt abi ei kiisi. Autori hinnangul on tunda segadust
teenuse osutamisel. Toodi vélja ka tooandjate konsultantidele suunatud koolituse vajadust
EURES teenuse osas. Selgus, et hetkel on suurem ootus EURES ndustajatele suunatud,
et nemad tegelevad teenusega. Soovitati tdiendada e-keskkonda, mis viiks kokku

tooandjad ja EURES noustajad, kui on soovi to6tajaid vérvata viljastpoolt.
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Neljandas plokis uuriti to6tajate koolitusvajadusi (vt Lisa 11, p. 5), tdiendavaid juhised,
et EURES teavet paremini klientidele edastada. Selles kiisimuses olid vastused viga
erinevad. Viljandimaa juhataja vastusest selgus, et keegi ei ole talle EURESe funktsiooni
lahti seletatud. Samas Kinnitasid juhatajad, et vajatakse teavet ning lahendusena pakuti
infopdeva korraldamist konsultantidele, kas vOi osakonnas koha peal. Kokkuvdttes
selgus, et lahja huvi taga on pigem vajadus ise EURES teenuse sisust ja voimalustest
paremini aru, et osata seda siis tddotsijatele ja todandjatele jagada. Uhtlasi kinnitas see
fookusgrupi intervjuust vilja tulnud vajadust tooétajatele suunatud koolitusprogrammi

osas (vt Lisa 10).

Seejarel koostas autor poolstruktureeritud rahulolukiisimustiku (vt Lisa 13) ja saatis selle
e-maili teel EURES noustajatele. Kiisimused oli suunatud nii kolmele endisele kui neljale
praegustele ndustajale, et koguda enam teavet EURES teenusega vahetumalt kursis
olevate voi olnud tootajatelt Autor palus ndustajatelt hinnangut nende diguste, kohustuste,
toetuse, rahulolu kohta. Vastamisel palus ldhtuda nii enda osakonnast kui EURES
meeskonna tasandist. Viiendat EURES noustajat ei saanud kiisitlusse kaasata, sest asus
toole alates 2015 aprill. Kolmest endisest ndustajast, kes tootasid eurestena pikki aastaid,

ei vastanud tiks. Preagustest EURES ndustajatest vastas neli.

Esitatud kiisimusi oli kuus ning tagasiside andis hinnangu EURES teenuse osutamise
vOtmetdotajate rahulolu osas (vt Lisa 14). Esimesele kiisimusele, kuidas EURES
ndustajad hindavad oma oigusi EURES teenusega seotud otsustamisel kaasa rddkida
selgus, et praegused EURES ndustajad (edaspidi X) tunnevad, et saavad vastavalt oma
vastutusvaldkonnast ning ametijuhendist ldhtuvalt teha ettepanekuid ning iga ndustaja
arvamus on tahtis ja koik méotted on teretulnud. Samuti, et erinevaid teemasid saab arutada
ja ettepanekuid teha nii iihistel EURES teenuse koosolekutel vai osakokonnajuhatajaga

(Line-manageriga) arenguvestluse kéigus.

Endiste EURES ndustajate (edaspidi Y) arvamused liksid lahku. Uhe arvates oli
ettepanekuid voimalik esitada, teise arvates mitte. Tema hinnagul pakuti seda vaid vormi
pérast, et filtreerida ideid ja neid siis kdrgemal tasandil oma mdtetena esitada jne. Samas
tildine rahulolu teenusega seotud otsustamisel kaasa radkida oli positiivne — voimalus oli

jaon olemas.
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Teisele kiisimusele, kas EURES ndustajad on saanud tunnustust hea t66 eest selgus, et X
ndustajad on saanud tunnustust peamiselt tulemustasuna osakonnajuhataja poolt, samas
tulemuslike projektide 14bi viimise eest mitte. Y ndustajad toid vilja, et tagasiside tehtud
t60 0sas on olnud juhataja poolt valdavalt positiivne, puuduseks peeti EURES teenusejuhi

ja EURES peaspetsialisti erinevat 1dhenemist suulise tunnustuse jagamisel.

Kolmandale kiisimusele, kuidas hindavad voi hindasid endised, praegused EURES
noustajad vajaliku teabe kittesaadavust EURES teenuste osas, et oma t66d
tulemuslikumalt teha selgus, et X noustajate tagasiside pohjal vdiksid olla konkreetsed
EURES teenust koordineerivad protseduurireeglid. Toodi vilja, et teave on olemas, kuid
erinevates memodes ja kokkulepetes, mitte {ihtsete dokumentidena. Samuti selgus, et
kuna ndustajaid on vdhe, halvendab pidev kiirustamine infovahetust meeskonna sees (kes

mis projektiga tegeleb, mida teeb, millal teeb jne).

Toodi ettepanckuna vélja, et projektidel voiks olla iihtne juhtimine, millega kaasneks
tihtsem, meeskondlik vastutus EURES tegevuste ja tulemuste eest. Y noustajad viitsid,
et viimastel aastatel kujunes peamiseks probleemiks infosulg ja pidev teadmatus. Seega

viitab tagasiside juhtimise korrastamise vajadusele.

Neljandale kiisimusele, kas EURES ndustajad on tundnud to6tukassa poolt aktiivset
loomingulisuse ja algatusvoime soosimist EURES teenuse 0sas selgus, et X ndustajad on
tundnud toetust ja hea koost6od osakonnajuhataja (Line-manageri) poolt, lisaks EURES
teenusejuhi ning kolleegide poolt. Sooviti muudatuste 1dbi viimist ka viljapool EURES
vorgustikku, tootukassa teiste valdkondade voi teenuste osas, et ka seal uuenduslikkust,
paindlikkust ning valmisolekut erinevates projektides osalemiseks soositaks. Uhe Y
ndustaja hinnangul on raske tdmmata piiri, kas ei soosi tootukassa voi on see Kinni

EURES teenuse juhis ja - peaspetsialistis, kes on osa siisteemist.

Viiendale kiisimusele, kas EURES ndustajad on tundnud EURES teenusejuhi ja
osakonnajuhataja toetust oma toodiilesannete tditmisel selgus X ndustajate osas, et nii ja
naa. Kuna EURES noustajad on harjunud t66tama viga individuaalset, siis sellist ekstra
tunnustamist ei olnud, vahel osakonnajuhataja positiivne tagasiside, tunnustus lébi viidid

tegevuse eest. Kui on olnud kiisimusi on saadud ka vastuseid, vahel mitte. Y EURES
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ndustajad hindasid osakonnajuhataja poolset toetust pigem ,jah“, kui ,.ei“. EURES

teenusejuhi poolt pigem ,.ei*.

Viimasele, kuuendale kiisimusele, milline on EURES ndustajate iildine rahulolu Eesti
Tootukassa kui EURESst koordineeriva organisatsiooniga selgus X ndustajate vastustest,
et pigem rahul, sest koost66 on hea, inimesed on professionaalsed ja annavad endast
parima. Nii X kui Y ndustajaid hiirisid probleemid juhtimisega. Uhelt poolt alluvad
ndustajad osakonnajuhatajale (Line-manager), teiselt poolt EURES teenusejuhile, teda
asendades EURES peaspetsialistile, mis tekitab sageli segadust, teadmatust,

kommunikatsioonihdireid ning visitab.

Juhtimisele pakuti 5 palli siisteemis hindeks 3. Teisena toodi esile, et on arenguruumi,
millal to6tukassas hakatakse ndgema EURES teenust kui {iht vordvéarselt olulist teenust
teiste teenuste korval. Hetkel tunnevad EURES nodustajad, et toimetavad viga iiksinda,
samas moiteti, et muutumine votab aega. X ndustajate hinnangul néditavad ldhimad aastad,
kas EURES teenuse rahastuse liikumine tootukassa alla parendab teenuse kvaliteeti.
Ohuna néhakse, et paindlikkus tegevuste osas voib hakata vdhenema ja biirokraatia

suurenema.

Kokkuvottes selgus EURES ndustajate tagasisidest, et otsustamisdigust on ja tunnustust
jagatakse, head t00d mairgatakse, vastavalt voimalustele toetatakse. Samas viitab
kokkuvote probleemile EURES teenuse juhtimise osas, kinnitab eelpool vilja toodud (vt
ptk 2.1., Ik 42) kitsakohti struktuuri osas. Olukorras, kus EURES teenusejuht jélgib
EURES noustaja sisulist t66d ja osakonnajuhataja otsustab tulemustasu iile, oleks

maistlik juhtimistasandil tooiilesannete jaotus voi struktuur iile vaadata.

Jargnevalt viidi 14dbi telefoniintervjuu EURES teenusejuhiga, et hinnata EURES teenuse
tulemuslikkuse juhtimisega seotud aspekte toGtukassas ja kasutada interjuu kaigus
kogutud ettepanekuid hiljem EURES teenuse tasakaalus tulemuskaardi koostamisel.
Eelnevalt saadeti teenusejuhile e-maili teel poolstruktureeritud kiisimustik (vt Lisa 15).
Telefoniinterjuu toimus teenusejuhile sobival ajal ning autor ei piiranud teda kiisimustele

vastamisel, lihtsalt jiddvustas kdnelusest kooruvad ettepanekud (vt Lisa 16).
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Intervjuu ettepanekutest selgus, et tuleb miérata konkreetsed mdddikud EURES teenuse
edastamisel maakondade 1dikes, mis aitaks paremini hinnata nii kvalitatiivseid, kui ka
kvantitatiivseid nditajaid. Annaks véartuslikku infot Eesti inimeste véljardnde huvitatuse
kohta, mille abil saaks hiljem EURES teenust, vastavalt vajadusele, kvaliteetsemaks

muuta. Samuti meediakanalitele objektiivsemat tagasisidet anda.

EURES teenuejuhi hinnangul on arvestades Eesti to6jouvajaduseprognoose, aastal 2019
Eestis puudu 140 000 spetsialisti ning EURES tulevikus on EURES teenuse eesmirk
arendada enam koost66d kohalike to6andjatega. Samuti rGhutas ta koolitusprogrogrammi
viljatootamise ja EURES teenuse siseauditi ldbiviimise vajadust tOGtukassas, et
parandada teenuse kvaliteeti. Ta rohutas, et seoses uue EURES reformiga (2015-2020)
peab tegutsema nii, et EURES teenus ei oleks enam eksklusiivne teenus, vaid iiks
tootukassa poolt pakutavatest teenustest. Kindlasti peab kaasama ,,EURES teenuste

kataloogis* vdljatoodud tegevuste ldbiviimisel tootukassa erinevaid todtajaid.

Autor saatis poolstruktureeritud kiisimustiku e-maili teel ka to6tukassa teenusteoskonna
juhile ja -asetditjale (vt Lisa 16), et saada selgemat teavet EURES teenuse vaértuste ja
arengu strateegia kohta. Kahjuks ei saanud nii teenuseosakonna juhataja kui tema asetiitja
kiisimustele vastata, viidates hdivatusele ja aja puudusele. Seega saab tulemuste
esitamisel toetuda dokumenteeritud materjalidele, eelnevalt ldbiviidud uuringutele,
EURES teenusejuhi, EURES ndustajate, maakondlike osakonnajuahtajate seisukohtadele

ja ettepanekutele.

Teooriaosast selgus, et tulemuslikkuse modtmine annab organisatsioonile vdimaluse
ennast erinevate tasanditel hinnata, et pilstitada uusi eesmirke ning seeldbi
organisatsiooni t60d kogu aeg parendada (vt ptk 1.1., Ik 15). Samas on mddtmise juures
oluline tulemunditajate valik. Tasakaalus tulemuskaart (TTK) aitab vilja selgitada
organisatsioon edukust mdjutavad tegurid ning tuua vélja nende vastastikune mdju.
Muuta organisastiooni missioon ja strateegia vadeldavaks neljast perspektiivist lahtuvalt.
(vtptk 1.2., Ik 21).

Toetudes teooriaoas kogutud informatsioonile ja uurimistddga kogutud andmetele,
koostas autor EURES teenuse tasakaalus tulemuskaardi (vt tabel 2.3). Koostamise aluseks
voeti koige olulisemad EURES tulemusmd&odikud, nende tdnane baastase, tulevane siht-
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ja -véirtustase. Autor ldhtus tulemukaardi koostamisel neljast vaatest: kliendid K,
finantsid F, organisatsiooni sisesed protsessid OP ja dppimine ja areng OA. EURES
tasakaalus tulemuskaarti saab kasutada EURES teenuse tulemuslikkuse juhtimise ja —

modtmise parendamisel.

Tabel 2.3. EURES teenuse TTK (autori koostatud).

TTK Tegevus Kaal | Tulemus- Baastase Sihttase Siht-
vaade moddik 2015 2016 vadrtus
2017
K Tootajate 7% Rahulolu- 85% Stabiilne Stabiilne
25% rahulolu. uuring. vOi kasvav. | voi kasvav.
Toootsijate 7% Rahulolu- 90% Stabiilne Stabiilne
rahulolu. uuring. voi kasvav. | vOi kasvav.
To6andjate 9% Rahulolu- 75% Kasvav. Kasvav.
Rahulolu. uuring.
F Toootsijate 10% | Numbriline | Andmete Andmete Andmete
25% | liikuvusega statistika. jarjepidev | jarjepidev | jérjepidev
seotud kogumine. | kogumine. | kogumine.
tegevused.
Tooandjate 15% | Numbriline | Andmete Andmete Andmete
abistamisega statistika. jarjepidev | jarjepidev | jérjepidev
t60jou leidmisel kogumine. | kogumine. | kogumine.
seotud
tegevused.
OP Klientide 7% Tootukassa Stabiilne Stabiilne Stabiilne
20% | juurdepéds poolsed voi kasvav. | voi kasvav. | voi kasvav.
teenusele. moddikud.
Korrasatatud 6% Koostatud Kvaliteedi | Kvaliteedi | Kvaliteedi
protseduuri- abimaterja.l | kasv. kasv. kasv.
reeglid.
Téiendatud e- 7% Kontaktide Kasvav. Kasvav. Kasvav.
keskkond. arv.
OA Koolitus- 20% | Oskuste ja 7+22 ~ 500 ~500
30% programm. teadmiste-ga | TK to6tajat | TK TK
tootajad. personal personal
Korrastatud 10% | Hea Motivatsi- | Motivatsi- | Motivatsi-
struktuur. kommuni- ooni tdus, ooni tdus, ooni tdus,
katsioon. t66jou t66jou t66j5u
stabiilsus. stabiilsus. stabiilsus.

EURES tasakaalus tulemuskaardist selgub, et kliendi vaatest 1dhtuvalt on tihtsamateks

huvigruppidest todotsijate, todandjate ja tOGtukassa tootajate rahulolu, mille

tulemusmoddik on rahululu-uuring ning mida viiakse todtukassas 1dbi kord aastas.
Finantsvaate olulisus on seotud téootsijate liikuvusega- ja tooandjate abistamisega t65jou

leidmisel seotud tegevustega, mille puhul on oluline jérjepidevalt koguda numbrilisi
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andmeid tegevuste ja osalejate kohta. Organisatsiooni siseste protsesside vaate olulisus
seisnes klientide juurdepddsus EURES teenusele, EURES protseduurireeglite

korrasatamise ja tootukassa e-keskkonna (EMPIS andmebaas) tdiendamises.

Arvestades, et TTK finants-, kliendi- ja organisatsiooni siseprotsesside osas piistitatud
eesmirgid nditavad, mida organisatsioon peab hésti tegema, et saavutada labimurret, siis
Oppimis- ja arenguosa eesmirgid loovad infrastruktuuri: inimestesse, siisteemidesse,
protseduuridesse, mis vdimaldab eelpool nimetatud eesmirke saavutada. Oppimis- ja
arengu aspektist tulenevateks tulemuslikkuse keskseteks néitajateks organisatsioonis on
tootajate piisivus, — produktiivsus ja - rahulolu, mida mojutavad personali kompetents,
tehnoloogiline infrastruktuur ja tegevuskliima. Oppimise-ja arengu vaatest on oluline
EURES teemaliste organisastioonisiseste koolituste labiviimine, mis aitab tosta koikide
tootukassa tootajate teadlikkust EURES teenuse osutamise osas. Samuti EURES
struktuuri  korrastamine, mis voOimaldab parandada juhtide-alluvate vahelist
kommunikatsiooni ja seeldbi tdsta tOGtajate motivatsiooni ning vidhendada t66jou
voolavust organisatsioonis. Koiki tabelis esiletoodud tulemusnéitajaid on voimalik siduda
Eesti Tootukassa arengukavaga. Lisaks saab suurendada EURES teenuse mdju, tosta
kvaliteeti ehk tulemuslikkust ning tagada parem EURES teenuse Kkittesaadavus
organisatsioonis. Tuginedes kogutud uurimismaterjalidele, teeb autor jargmises peatiikis
ettepanekuid Eesti Tootukassa juhtkonnale EURES teenuse tulemuslikkuse moodtmise

parendamiseks.

2.3. Ettepanekud EURES teenuse tulemuslikkuse méétmise

parendamiseks

Mootmise pohililesandeks on  otsustusprotsessidega seotud tegevuste toetamine,
analiitisimine ja eesmirkide seadmine. Mootes ja analiilisides tegelikku tulemust,
suudetakse saavutada, hinnata ja hallata soovitud tulemuslikkust. Seega on voimalik
tulemuslikkuse modtmisel ja analiitisimisel organisatsiooni otsustusprotsessidega seotud
tegevusi parendada. Dokumentide analiiiisist ja uurimistoost selgus, et EURES teenuse
osutamisel tootukassas on mitmeid kitsaskohti, mis takistavad otsesemal voi kaudsemal,

suuremal vOi viahemal méédral EURES teenuse tulemuslikkkuse parendamist. Samas on
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vaja EURES pdhikoosseisul maakondlike osakondade abi, et viia igapdevaselt ellu uue
EURES harta ja -teenuse kataloogist tulenevaid eesmirke, selleks seatud tulemusnéitajate

(mdddikute) abil.

Intervjuus EURES teenusejuhiga (vt Lisa 15), tdi viimane vilja auditi 1dabi viimise
vajaduse EURES teenuse osas. Saades kinnitust teooriast ja uurimismaterjalidest (vt ptk
2.1. ja 2.2.), teeb magistritoo autor ettepaneku Eesti Tootukassa juhtkonnale alustada
EURES teenuse parendamist teenuse auditi ldbiviimisest tootukassa sees. Nii nagu
teooriosast selgus(vt ptk 1.2., Ik 22), aitab see teada saada, millised teadmised ja oskused
on hetkel olemas, mis puudu ning kuidas tekkinud kitsakohti lahendada. Samuti
voimaldab auditi 14bi viimist to6tukassa arengukava tegevuskavas (2015-2017) vilja
toodud viide (vt lisa 2, p. 2: 16) tegevustele, seoses tulemusauditite labiviimisega voi

korraldamisega auditinduniku poolt, vastavalt auditi plaanile.

Autori ettepanekul sobib tootukassa jaoks tulemulikkuse modtmissiistemidest kasutusele
votta tasakaalus tulemuskaardi (TTK) siisteem. Arvestades, et TTK on oma olemuselt
strateegia loomise ja ellu viimise vahend, mille kasutamise eelduseks on organisatsiooni
visioon, mis médrab ndo ja loob lisavédrtusi. Samas vaib kaaluda TTK mudeli sidumist
ka tulemulikkuse prisma mudeliga. Teooriast tulenevalt looks see organisatsiooni jaoks
modtmismudeli (vt ptk 1.2., Ik 25), mis haaraks nii korgemat, tervikpildi loomise tasandit,

kui seoks ka madalama taseme huvigruppe ja edastaks hésti strateegiat.

Tootukassa tulemusindikaatoriteks on kvaliteet, moju ja teenuste kittesaadavus. Toetudes
kogutud andmetele, saab vilja tuua, et nii Eesti Tootukassa kui Eesti EURES visiooniks
on aidata leida t00d ja tootajat. Molema organisatsiooni peamiseks eesmérgiks on aidata
toootsijal leida tood ja todandjale leida tootajat. Koik see loob head eeldused EURES
vorgustiku integreerimiseks todtukassa tulemulikkuse modtmissiisteemiga, sest nagu
fookusgrupi- ja EURES teenusejuhi interjuu (vt Lisa 10, 16) ettepanekutest selgus, vajab
EURES teenus juhtimise parendamiseks mdodikuid (tulemusnditajaid).

Uuringust ilmnesid kitsakohad seoses EURES ndustajate juhtimisega (vt ptk 2.1., Ik 36).
Selgus, et EURES noustajad tootavad fiiiisiliselt maakondlikus osakonnas ja nende otsene
tilemus too6lepingu jargi on osakonnajuhataja (Line-manager), kes otsustab ka nende
kvaliteeditasu osas, samas t66d koordineerib, kontrollib EURES teenusejuht, kes jérgib
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EURES teenuse kataloogist tulenevate eesmarkide tditmist. Olukorras, kus EURES
ndustajad on seotud iile Euroopalise EURES vorgustikuga, viies ellu EURES eesmérke
Eestis. Autori hinnangul ei ole mdistlik juhtida viite EURES noustajat nii mitmete juhtide
poolt. Selline topelt alluvus tekitab kommunikatsiooniprobleeme, suurendab biirokraatiat

ja nagu uuringust selgus, on pohjustanud t66j6u voolavust EURES noustajate seas.

Arvestades, et tootajate piisivust mdddetakse tavaliselt tuumikpersonali voolavuse
protsendiga, siis v3ib vdita, et olukorras, kus viimase kolme aasta jooksul on viiest
ndustajast vahetunud neli, on see 80%. Samas kui organisatsioon teeb oma tootajatesse
pikaajalisi investeeringuid, kahandab iga to0taja draminek ettevotte intellektuaalset
kapitali. Nii nagu teooriaosast selgus, kannavad pikaajalised ja lojaalsed to6tajad endas

organisatsiooni vadrtusi, teavad protsesse ja klientide vajadusi (vt ptk 1.3., Ik 27 ).

Eelnevat arvesse vottes teeb autor ettepaneku iile vaadata tootukassa struktuur ja kaaluda
EURES podhikoosseisu (vt ptk 2.1., lk 36) viimist staabi liini mudelile. Teooriast
tulenevalt (vt ptk 1.3., Ik 31) sobib see mudel meeskonna jaoks, kellel on pohitegevusele
lisaks abistab, teenindav vOi nduandev roll. Sellise meeskonna tugevuseks on
operatiivsus, lojaalsus, efektiivsus. Autori hinnangul, to6tades ise EURES ndustajana, on
EURES pdhikoosseis just selline. Seda enam, et alates juunist 2015 muutub EURES
teenusejuhi ametinimetus (vt Lisa 7) ja tema uus ametinimetus hakkab olema EURES
riiklik koordinaator. Autorile teada olevalt asub tema fiiiisiline tookoht tootukassas,
lilesannete  osas laieneb  koostdd  partnerorganisatsioonidega ja  suureneb

esindusfunktsioon Eestis ja Euroopas.

Autori hinnangul tullakse staabi-liini mudeliga kaasnevate probleemidega toime.
Teoreetikud on negatiivse poolena vélja toonud (vt ptk 1.3., lk 31) asendamise
probleemid, ebaselge tlilesande piistituse ja voimaliku konfliktiohu. Samas lahtuvalt autori
isiklikust kogemusest, asendavad EURES noustajad juba praegu iiksteist ja EURES
teenusjuhti asendab —peaspetsialist. Lisaks suheldakse aktiivselt nii Skype’i, telefoni ja
e-maili teel, viiakse vajadusest ldhtuvalt 1dbi koosolekuid. PShikoosseisu vahel toimub
véga aktiivne info- ja muude materjalide vahetus. Seega néeb autor, et staapi voib juhtida
EURES teenusejuht, keda vajadusel asendab EURES peaspetsialist ning liinil té6tavad

EURES noustajad, kes fiiiisiliselt voiksid asuda kas elukoha jargses kodukontoris voi
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maakondlikus osakonnas nagu praegu, viies ellu EURES teenusega seotud tegevusi iile
Eesti.

Organisatsioonisiseste protsesside tulemuslikkus eeldab organisatsioonis head juhtimise
siisteemi, mille tulemusel kogutud andmed on abiks juhtimissiisteemide hindamisel.
Analiitisides Eesti EURES teenuse protsesse, saab eristada mitmeid kliendiprofiile (vt
Lisa 4), kellele teenust osutatakse. Iga kliendiprofiiliga on seotud erinevad EURES
tootajad. Protsesside kaardistamine aitab vélja tuua todiilesannete jaotuse EURES

struktuuris ja moista paremini osutatava teenuse sisu.

Uuringust ilmnes, et personali tulemuslikkuse hindamisel ja motiveerimisel ei ole
EURES teenus tootukassa enesehindamise siisteemi integreeritud ning seetottu
osutatakse teenust osakondades ebaiihtlaselt (vt ptk 2.1., Ik 41). Fookusgrupi intervjuu (vt
Lisa 9) t3i vélja osakonnajuhataja ettepaneku méadrata EURES teenusele mdddikud, sest
see aitaks teenust osakonna tasandil paremini juhtida. Teooriaosa Kinnitab (vt ptk 1.1., Ik
9), et tulemusliku juhtimise olemus seisneb integreeritud, slistemaatilisel 1&henemisel.
Siis on vdimalik organisatsiooni t60d parandada, saavutada oma strateegilisi eesmérke,

edendada organisatsiooni missiooni ja vairtusi.

Autori ettepanekul saab probleemi lahendamist alustada jargmiste to6tukassa tootajate:
toootsijate- ja todandjate konsultandid, karjddriinfospetsialistid, karjddrindustajad,
infospetsialistid, ametijuhenditesse tdienduste sisse viimisega. Kirjutada tootaja
ametijuhendis selgelt vilja to6andja ootused EURES teenuse osutamise osas. Kaasata
EURES t6okorraldusse koik osakonnajuhatajaid, mitte ainult nelja osakonna Line -

Managerid.

Samuti lisada todtukassa enesehindamise ja kvaliteeditasu madramise reeglitesse EURES
tulemusnditaja, selle baastase, sihttase ja -védrtus. Sellisel juhul saab toétaja seada
EURES teenusega seotud eesmirke, neid ellu viia ning osakonnajuhatajal on vahend,
mille abil EURES teenuse tulemuslikkuse md0tmise parendamisele kaasa aidata. Lisaks
saab tootajate kompetentsi testi lisada EURES teenusega seotud kiisimusi (hetkel lisatud
paar kiisimust). Kiisimuste vilja valimisel oleks hea kaasata ka EURES ndustajaid, kes
kliendi vajadustega koige ldhemalt kokku puutuvad 1dbi individuaalsete- ja
grupindustamiste, teabe jagamise toomessidel ja muudel infoiiritustel.
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Isiliku vaatluse tulemusel teeb autor ettepaneku kasutada tootukassa sisekooliruste
planeerimisel ametikesksele koolitusele lisaks erinevate ametite vahel integreeritud
koolituse vormi. Ametialane koolitus aitab kiill tdsta to6tajate ametialast kvalifikatsiooni,
kuid vaib péarssida valdkonna taustsiisteemi laiemat tundmist. Integreeritud koolitustega

kaasneb tihti suurem siinergia ja saab jagada ,,kolleegilt kolleegile* teadmisi ja oskusi.

Analiiiisides Eesti To6tukassa koolitusvajaduste hindamise metoodikat, mirkas autor, et
koolitusvajaduste hindajaks on esmasel tasandil tootaja ja teisel tasandil
osakonnajuhataja. Seega saavad tootajad ja osakonnajuhatajad ise teha ettepanekuid
olukorra parandamiseks. Osakonnajuhatajate tagasisidest selgus (vt lisa 12), et vajadus
koolituste osas on olemas, tootajad ei tunne end vdga mugavalt EURES teenusest
radkides, ei valda EURES infot vdga hésti, el oska kasutada EURES portaale. Samas ei
avaldu see iihegi teise to6tukassa teenuse osas. Seega teeb autor ettepaenku julgustada nii
osakonnajuhatajaid, teenustekonsultante, kui ka todvahenduse konsultante julgemalt

kasutama EURES t66riistu ja muud teavet.

Autori ettepanekul saab EURES ndustajate koormuse vahendamiseks kaasata senisest
enam osakondade tootajaid EURES teenuse esmataseme teabe jagamisel. Eures
ndustajate ettepanekul (vt lisa 10) voiks ennem EURES ndustaja juurde suunamist
pakkuda todotsijatele ,kontrollkiisimustikku®, mis aitaks vélja selgitada tema
motivatsiooni, oskused ja voimaluse oma soov pohjalikumalt 14bi moelda ning sddstaks
EURES ndustajate aega. Nende ettepanekul saab ,kontrollkiisimustikku® kasutada
tdiendava vOi1 pohilise todvahendina vilismaal tootamise vOimekuse kindlaks

madramisel, kinnitamisel, 14bi vaatamisel voi tdpsustamisel.

EURES noustajate ettepanekul (vt Lisa 10) ei saa ,,kontrollkiisimustikku‘ anda kliendile
tditmiseks. Pigem vodib see olla konsultandi téovahendiks. Uldse saab kiisimustiku
kasutamisel nende ettepanekul olla kolm vdimalust: esiteks abimaterjal uutele to6tukassa
tootajatele, lisaks abivahend ebakindlate klientidega tegelemisel vai . filtrina® oskuste
kaardistamisel (nt keeledpe vilismaal tootamiseks). Kasutamise eeltingimuseks on

konsultandi asjakohane padevus.

EURES teenusejuhi ettepanekul (vt Lisa 10) saab EURES ndustajate to6aega paremini
planeerida, kui todotsijatele suunatud individuaalsete ndustamiste osa vdhendada ja
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grupindustamiste 0sa suurendada. Lisaefekti annab grupililkkmete omavaheline
infovahetus. See jiataks EURES ndustajale enam ajaressurssi Eesti EURES veebilehe
taiendamiseks ja ajakohastamiseks, seoses info kajastamisega teiste EL ja EMP

liikmesriikide elamis- ja t66tingimuste kohta.

Fookusgrupi ettepanekute osas (vt Lisa 10) pakuti labimoeldud koolitusprogrammiideed,
mille kaudu saab EURES teenuse kvaliteeti parandada. Osakonnajuhatajate tagasisidest
(vt Lisa 12) selgus, et teabepdevi on ka eelnevatel aastatel korraldatud, aga kui pole otsest
vajadust oma teadmisi hiljem rakendada, kipuvad asjad kiirelt ununema. Koolituspaketi
kokku panemisel soovisid osaleda ka EURES noustajaid, kui praktikuid, sest puutuvad
nende teemadega igapdevaselt kokku. Samas rohutab uus EURES teenuste kataloog
(2015-2020) e-lahenduste (SKYPE on-line ndustamise) senisest suuremas mahus
kasutamist (vt ptk 2.1., Ik 38), mis aitaks EURES ndustajate aega paremini planeerida ja
annaks ka rahalist kokkuhoidu.

EURES ndustaja ettepanekul (vt Lisa 10) saab koolituse ,,kolleegilt kolleegile* raames
kaasata osakonnajuhatajaid, tooandjate teenuse konsultante jt tootukassa tootajad. Lisaks
jagada oma kogemust, teha ettepanekuid EURES teenuse sisu, vormi ja arenduse osas.
Kasutada dra koolitusgrupi voimalikku siinergiat ideede genereerimisel, tagasiside
saamiseks. EURES ndustajate tookoosoleku (2014) ettepanekul vodiksid EURES
ndustajad teenuste konsultantide teabepéeval 14bi viia juhtumiuuringu, kanda ette legendi:
nditeks todandja otsib meditsiinitdotajaid, keda piirkonnas ei ole enam, kuidas ja kust

neid leida jne.

Autori hinnangul on EURES teenuse osutamine tootukassas aja jooksul paremaks
muutunud. Kliendi vajadused on jérjest paremini rahuldatud ning vdimalused e-
keskkonaas ndu ja abi saada suuremad. EURES ndustajaid saab kitte e-teenuste
vahendusel: paringute saatmine eures portaalis, SKYPE ndustamise voimalus. Paremini
on reguleeritud e-kirjadele vastamine, igal nddalal vastab iiks ndustaja péaringutele, teine

on Skype’s voi Euroopa portaali EURES Chat'is.

Millises suunas saab EURES teenuse tulevik tootukassas edasi liikuda? Fookusgrupi
intervjuus tehtud ettepaenekul (vt Lisa 10) peab teenus tulevikus tegelema rohkem
projektipohiselt tooandjatega Eestist ja Euroopast, andma edasi teadmisi tootukassa
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tootajatele ja teistele koostoopartneritele, kes seda teavet omakorda toootsijate voi
tooandjatega jagavad. Lisaks vdiks osakonnajuhatajate hinnangul laiendada vdimalusi
to0andjatele tootukassa iseteenindusportaali abil, vodimalus maérkida t66pakkumise
juurde, et soobib leida to6tajaid ka Euroopast ning té6andjate konsultant saab suunata

kliendi edasi EURES ndustaja poole.

Autori ettepanekul saab iihe voimalusena kaaluda ka teatud EURES teenuste tasuliseks
muutmist. Naiteks médrata tasu toandjate varbamisprojektide ldbiviimise eest, mis
omakorda annaks autori hinnangul vdimaluse maédrata lisatasu EURES ndustajale
toomahukate toovahendusprojektide 1dbi viimise eest. Vajadus selgus EURES ndustajate

tagasisidest (vt Lisa 14), kus toodi vilja, et eraldi tasu projektide 1dbiviimise eest ei saa.

Olukorras, kus t66jou vidhenemisega kaasnevat to6joupuudust praegu veel teravalt ei
tunnetata, tduseb see probleem EURES teenusejuhi hinnangul (vt Lisa 16) varem voi
hiljem oluliselt tugevamalt pdevakorda ning to6andjatel on vaja senisest enam véarvata
toojoudu viljastpoolt Eestit, kasutades selleks ka EURES vorgustiku abi. Samas ei ole
tootukassa erinevate osakondade t66tajad, juhatajate tagasisidet arvesse vottes (vt Lisa

12), veel valmis jagama EURES teavet tooandjatele.

EURES teenusejuhi ettepanekul (vt Lisa 16) on seoses uue EURES reformi (2015-2020)
ja EURES teenuste kataloogiga Gige aeg tegutseda selles suunas, et EURES teenus ei
oleks enam eksklusiivne teenus, vaid iiks to6tukassa poolt pakutavatest teenustest. Kui
tootajad on EURES teenuse protsessi senisest enam kaasatud, kas 1abi koolituste voi
teabepdevade, siis oskavad nad oma isiklikke eesmirke EURESe omadega paremini
siduda ning teenuse tulemuslikkuse mootmisele paremini kaasa aidata. Osakonnajuhtide

eetepanekul (vt Lisa 12) on vaja neile EURES strateegiat ja tegemisi uuesti iile radkida.

Toetudes uurimistodga kogutud ettepanekute pohjal koostatud EURES tasakaalus
tulemuskaardis (vt ptk 2.2., lk 56) vilja toodud tegevustele, esitab autor need
parandusettepanekud eesmarkidena (vt Lisa 17). Tuues iga eesmairgi puhul vilja selle
tulemusmoddiku ja sihtvdartuse (vt tabel 2.1.). Seatud eesmérkide ja sellele seatud
tulemusnéitajate ja nende sihtvddrtuste abil saab EURES teenuse tulemuslikkuse

juhtimist paremaks muuta ja seelébi tulemuslikkuse moGtmist parendada.
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Kokkuvottes teeb autor Eesti Tootukassale ettepaneku iihtlustada EURES teenuse
pakkumise taset maakondlikes osakondades koolituprogrammi kaudu, mis tdstab
tootajate oskusi EURES teenuse pakkumise osas. Lisaks laiendada teenuse pakkumist e-
keskkonnas, et parendada teenusele juurdepddsu. Parandada EURES turundust
infomaterjalide abil, mida saab kasutada nii klientide teenindamisel, ,,Uue tootaja
koolitusel“ ja EURES brindi tugevdamisel.

Lisaks tdiendada personalipoliitikat nii ametijuhendi, kompetentsimudeli teadmiste testi,
kvaliteeditasu ja rahulolu-uuringu osas, et teenus oleks fikseeritud mdddikuna, mille
tditmine kajastuks kvaliteeditasu madramisel ning tagasiside saamisel, huvi ja vajaduse
hindamisel. Parandada organisatsiooni struktuuri. Kaaluda olemasoleva asendamist
staabi-liini struktuuriga, et vdhendada infosulgu ja tootajate voolavus. Kaaluda
moOtmissiisteemina  tsakaalus tulemuskaarti, et parandada huvigruppide- ning
protsessidevahelist kommunikatsiooni ja integratsiooni, keskenduda organisatsiooni
jaoks olulistele asjadele, et olla homme parem.
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KOKKUVOTE

Kéesolev magistritoo andis iilevaate tulemuslikkkuse juhtimise ja —-mdotmisega seotud
teemadest. Too6s késitleti tulemuslikkuse juhtimise olemusest ja vdimalusi, uuriti
tulemuslikkuse mddtmise meetodeid ja hindamise eripdra avalikus sektoris, analiiiisiti
tasakaalus tulemuskaardi kasutamise pohimaotteid ja problemaatikat. Teooriaosast selgus,
et tulemuslikkuse juhtimise eelduseks on labimodeldud hindamismudel ehk eesmarkidele
vastav moddikute ja nende sihtvdirtuste siisteem, mis jilgib arengukavas kirja pandud
pohimotteid ja reegleid. Todriist, mille abil to6tajad enda t66d ise hinnata saavad,
tagasiside juhtidele, et nad to6taja toopanust ndeksid ja sellest tulenevalt uusi otsuseid

t00 tulemuslikkuse juhtimise ja -m3d0tmise osas vastu saaksid votta.

Parandamaks teenuse tulemuslikkuse modtmist on oluline mdista, jdlgida ja hinnata koiki
protsesse, mis toimuvad nii organisatsiooni strateegilisel, operatiivsel kui individuaalsel
tasandil. Tasakaalus tulemuskaart on tiks véimalikest organisatsiooni jaoks olulistest
nditajate siisteemist, mis voOimaldab juhtidel tasakaalustatult, ja Kkiirelt hinnata
organisatsiooni tegemisi, muutes missiooni ja strateegia moodetavateks tegevusteks
neljast vaatest 1dhtuvalt: kliendid, finantsid, organisatsiooni sisesed protsessid, Oppimine-

jaareng.

Magistritoo kaigus uuriti todtukassa kui EURES teenuse pakkuja organisatsiooni peamisi
Kitsaskohti, viidi 1dbi EURES teenuse tulemuslikkuse modtmise parendamise uuring,
millest tulenevalt tehti ettepanekuid Eesti Tootukassa juhtkonnale EURES teenuse
tulemuslikkuse mootmise parendamiseks. Uuringust selgus, et EURES teenuse
osutamisel tootukassas on mitmeid kitsaskohti, mis takistavad osesemal voi kaudsemal,

suuremal voi vihemal médral EURES teenuse tulemuslikkkuse mddtmise parendamist.

Tootukassa strateegilisel tasandil on EURES teenus pohieesmaérkide osas teadvustatud,

tditmine toimub — teenust pakutakse. Operatiivsel tasandi pShieesmirkide tditmise
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tegevusnditajate osas on EURES teenust kiill teadvustatud, kuid mitte piisavalt
analuisitud. Individuaalsel tasandil: klientide tulemuslikkuse maératlemisel, hindamisel
ja motiveerimisel ei ole EURES teenus mdotmissiisteemi integreeritud ning teenus
tegutseb kiillalti iseseisvana, millest tulenevalt on aja jooksul arenenud vilja kitsakohad

organisatsiooni juhtimis-alluvus ja véirtuste tasandil.

Autori poolt koostatud EURES tasakaalus tulemuskaardist selgus, et kliendi vaatest
lahtuvalt on tdhtsamateks huvigruppidest toootsijate, todandjate ja tootukassa tootajate
rahulolu, mille tulemusmoddik on rahululu-uuring ning mida viidi té6tukassas 1abi kord
aastas. Organisatsiooni siseste protsesside vaate olulisus seisnes klientide juurdepaésus
EURES teenusele, EURES protseduurireeglite korrasatamise ja tootukassa e-keskkonna
(EMPIS andmebaas) tdiendamises.

Oppimise-ja arengu vaatest peeti oluliseks EURES teemaliste organisastioonisiseste
koolituste ldbiviimist, mis aitavad tosta kdikide tootukassa tootajate teadlikkust EURES
teenuse osutamise osas. Samuti EURES struktuuri korrastamist, mis vodimaldab
parandada juhtimis-alluvus vahelist kommunikatsiooni ja seeldbi tdsta tOGtajate
motivatsiooni ja védhendada t66jou voolavust organisatsioonis. Koiki esiletoodud
tulemusnditajaid on voimalik siduda Eesti Tootukassa arengukavaga, suurendades
EURES teenuse mdju, tdsta kvaliteeti ning tagada parem teenuse kittesaadavus

organisatsioonis.

Ettepanekute osas Eesti Tootukassa juhtkonnale EURES teenuse tulemuslikkuse
modtmise parendamiseks sooviti iihtlustada EURES teenuse pakkumise taset
maakondlikes osakondades koolituprogrammi kaudu, mis tdstab tootajate oskusi EURES
teenuse pakkumise osas. Lisaks laiendada teenuse pakkumist e-keskkonnas, et parendada
teenusele juurdepdisu. Parandada EURES turundust infomaterjalide abil, mida saab
kasutada nii klientide teenindamisel, ,,Uue tootaja koolitusel“ ja EURES briandi
tugevdamisel. Tidiendada personalipoliitikat nii ametijuhendi, kompetentsimudeli
teadmiste testi, kvaliteeditasu ja rahulolu-uuringu osas, et teenus oleks fikseeritud
moddikuna, mille tditmine kajastuks kvaliteeditasu madramisel ning tagasiside saamisel,
huvi ja vajaduse hindamisel. Paranadada organisatsiooni struktuuri. Kaaluda olemasoleva

asendamist staabi-liini struktuuriga, et vdhendada infosulgu ja tOdtajate voolavus.
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Kaaluda mootmissiisteemina tsakaalus tulemuskaarti, et parandada huvigruppide- ning

protsessidevahelist kommunikatsiooni ja integratsiooni.

Andmete kogumisel ei saadud tagasisidet tootukassa teenuse osakonnajuhataja ja -
asetditjalt, seoses nende tiheda toograafikuga ja sellest tuleneva ajapuudusega.
Dokumentidele, failidele, kodulehtedele oli ligipaés olemas. Materjalide esitamisel jalgiti
eetika ja andmekaitsega seotud reegleid.

Magistritdos piistitatud eesmark ja sellest tulenevad kiisimused ja uurimistilesanded said
tdidetud. Jouti selgusele, et hoolikalt 1abimdeldud eesmirgid ja nende tulemusnéitajad
voimaldavad teenuse tulemuslikkuse modtmist parendada. Oskuslikult juhitud
eesmirkide ellu viimine loob eelduse, et tulemustega seotud sihid oleks reaalsed ja
joukohased, siis on hiljem mida md6ta ja hinnata. Sealjuures tuleb mirgata ja kaasata
tootajaid, sest arenguvdimeline ja motiveeritud todtajaskond aitab tdsta tulemuslikkust ja

suurendada kliendirahulolu.
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Lisa 2. Eesti Tootukassa arengukava tegevuskava

1. Teenuste moju suurendamine, kvaliteedi tdstmine ning kéttesaadavuse tagamine.

TEGEVUSED TAITJA TA- VAHETU SEOS
HT- TEGEVUSTULEM ARENGUKAVAGA
AEG
8 | Ettevalmistused Teenuste Soltu- | Erapartnerite Kindlustada
EURES tegevuse | osakond. valt akrediteerimise tooturuolukorrale  ja
kooskolla ndunik madru- | sisteem on  vilja | klientide vajadustele
viimiseks EL | juriidiline se tootatud ja partnerid | vastav mitmekesine
madrusega (hetkel | osakond. joustu- | vilja valitud. tooturuteenuste valik
eelnodu), mis misest | Nouetekohased ja maht.
késitleb  Euroopa I-1V kv | aruanded on esitatud.
tooturuasutuste
vorgustikku.
1 | Panustamine PES | juhatus I-IV kv | Osaletud on  PES | rahvusvahelise
6 | (Public analiiisiosak vorgustiku korraldatud | koost66 tugevdamine
Employment ond neljal strateegilisel | parimate praktikate
Services ehk | ndunik kohtumisel, rakendamiseks.
Euroopa teenuste benchlearning
tooturuasutuste osakond. alatooriihma
vorgustik) kohtumistel,
tegevustesse. seminaridel,
konverentsidel ja
tootubades.
2. Asjatundliku ja tdhusa organisatsiooni arendamine.
TEGEVUSED TAITJA TAHT | VAHETU SEOS
-AEG | TEGEVUSTULEM ARENGUKAVAGA
1| Eesti Tootukassa | Nounik. IV kv | Arengukava on | Tervikliku
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Allikas: EURES teenust puududtavate arendutegevuste viljavote, toetudes Eesti

Too6tukassa arengukava 2015-2017, tegevsukava (autori koostatud).
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Lisa 3. Eesti Tootukassa struktuur

Allikas: Eesti To6tukassa arengukava 2015-2017..
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viisid

Lisa 4. EURES teenuse kliendiprofiilid ja teenuse osutamise

Kliendiprofiilid

EURES teenuse osutamise viisid.

Eesti vOi véilismaa
kodanik, kes soovib
saada teavet EU
ritkkide vO1 Eestis
elamise- ja
tootamise kohta.

Kliendil on vd&imalik saada teavet igast tootukassa
osakonnast, kas helistades, voi kohale tulles.

Osakonna infospetsialist vastab kliendi kiisimustele ise voi
suunab edasi EURES noustaja poole.
Joudes edasi EURES ndustaja poole
individuaalset nou ja teavet.

EURES ndustamine on nagu iga teine ndustamine — klient
saab infot ja ndu, kuidas edasi toimida oma eesmérkide
saavutamisel.

Noustaja ei tee fiiiisiliselt midagi kliendi eest dra (ei helista
tooandjale, ei kirjuta kirju, ei koosta ega saada CV-d
voorkeeles, ei tolgi todpakkumisi.

EURES ei vahenda erinevalt todjourendifirmadest
futisiliselt kedagi toole, vaid vahendab avalikke
toOpakkumisi ja infot ning toetab soovijaid, et kdik toimuks
turvaliselt.

Kui kliendil tekib hiljem tdiendavaid kiisimusi, voib ta
ndustajale kas helistada, kirjutada e-mailile, votta SKYPEs
ithendust (igal reedel 12.00 — 15.00) vdi panna uus kellaaeg
ja tulla uuesti kohale.

saab klient

To66tukassa
kliendid, kes on
tootuna arvel ja
soovib saada teavet
tootukassa teenuste
kohta

Inimesed, kes on kaotanud t66 ja soovivad ennast toGtuna
arvele votta. Infospetsialist suunab kliendi konsultandi
juurde, kes omakorda pakub esimeseks teenuseks
tootukassa teenuste tutvustamist grupis, mida viib 1abi
karjadriinfospetsialist, sealhulgas tutvustab ta ka EURES
teenuseid.

grupindustamise e Kui kliendil on suurem huvi EURES teenuste 0sas, siis

kaudu. suunab konsultant ta edasi EURES ndustaja juurde kas
grupi- voi individuaalsele ndustamisele, jagab eelnevalt
esmast teavet ja kontakte.

Tootukassa e Kuna EURES noustajad asuvad ainult neljas maakonnas,

kliendid, kes on siis on moistlik jagada teavet ja nouandeid teistes

tootuna arvel ja maakondades grupindustamiste kaudu, véljaarvatud

soovib saada teavet
EU riikide elamise-
ja todtamise kohta
grupindustamise
kaudu.

Tallinn, Tartu, kus ndudlus teenuse jarele on suurem, kui
teistes maakondades.

Maakonnad on EURES noustajate vahel dra jagatud,
koostdos iga kohaliku osakonna EURES assistendiga
korraldatakse EURES grupindustamisi vajaduspohisusest
lghtudes.

Antakse lilevaade tooturuolukorrast riigiti: mis todkohti
hetkel eri riikides pakutakse, millised on palgad, elamis-ja
tootingimused, tooseadused, kultuurierinevused,
Oppimisvoimalused ja muud kasulikku teavet.

Jagatakse vajalikku infot vilisriiki elama ja todle
minekuks, teavitatakse voimalikest ohtudest ja pooratakse
suurt tdhelepanu turvalisusele.
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To66tukassa
kliendid, kes on
tootuna arvel ja
soovib saada teavet
EU riikide elamise-
ja todtamise kohta
individuaalse
ndustamise kaudu.

Sellisel puhul satuvad EURES noustaja juurde tootukassas
arvel olevad kliendid, kes soovivad pohjalikumalt teavet
elamis- ja tootamisvOimaluste kohta Euroopa teistes
riikides.

Samuti infot to6tasude, maksude ja muud elu puudutavate
teemade kohta.

Vestlused nende klientidega voivad moningal juhul venida
tundideks ja EURES noustaja voib olla sealjuures nii
karjddrindustaja, sotsiaaltdotaja, Opetaja. Seda eelkdige
just pikka aega tooturult eemal olnud tootukassa klientide
puhul, kes on oma valikutes viga ekslevad.

Todotsijad, kes

soovivad saada
teavet EU riikide
elamise- ja

to0tamise kohta
infotundides vol1
tootubades.

Enamasti satuvad sellised tdootsijad gruppidesse
tootukassa maakondlike toomesside kaudu, mida sellel
aastal (2015) korraldatakse 16 korral, 15 maakonnas iile
Eesti.

Grupindustamiste lébiviijad on EURES ndustajad,
vastavalt nende teeninduspiirkondadele.

Sellesse gruppi kuuluvad ka kutsekoolide 10petajad, ennem
téoturule litkumist, et saada paremini aimu t66turul
toimuvast. nii Eesti kui teiste Euroopa liidu riikide
kontekstis.

Toootsijad, kes

soovivad saada
teavet EU riikide
elamise- ja
toOtamise kohta
individuaalse

ndustamise kaudu.

Koik inimesed, kes soovivad teavet elamise ja to6tamise
kohta erinevates Euroopa riikides, vGivad sisse astuda
lahima tootukassa uksest vOi helistada ja registreerida
ennast EURES noustamisele.

Teemad soltuvad igast kliendist ldhtuvalt: kas
keskendutakse konkreetsele riigile voi vorreldakse monda
voimalust, see on viga individuaalne. Vajadusel jéatkatakse
koost6od meilitsi voi telefoni vahendusel.

Koostdopartnerid,
kes soovivad saada
teavet EURES
vorgustiku, -
teenuste kohta.

EURESel on mitmeid koostdopartnereid, kes vajavad
pidevalt uuemat informatsiooni Euroopa t&6turu
hetkeolukorra, elamis- ja tootamisvdimaluste ja muude
teemade kohta.

Sellesse gruppi kuuluvad organisatsioonid,
mittetulundusiihingud, kes vajavad seda teavet oma to0s.
Teavet vahendab EURES pdhimeeskond, kuhu kuuluvad
EURES teenuse juht, EURES peaspetsialist, EURES
nodustajad.

Info edastamise viisideks on ettekanded, artiklid,
iihistiritused.

Eesti  Tdo6andjad,
kes soovivad saada
teavet ja  abi
tootajate varbamisel
teistest Euroopa
riikidest.

Juhul, kui tooandja ei leia sobivat tootajat Eestist, saab
EURES aidata tal leida too6tajaid teistest Euroopa riikidest,
toovahendusvorgustiku EURES abil. EURES ndustajad
aitavad todandjaid todtajate otsimisel ja toolevotmisel,
annavad teavet Euroopa tddturuolukorra ning teiste
EL/EMP liikmesriikide kodanike to6levotmise kiisimustes,
avaldavad to6tukassa kaudu toopakkumisi, mida ndevad 32
riigi todotsijad.

Samuti saab EURES ndustaja viia kokku tddandjat teiste
EURES ndustajatega kogu FEuroopas, reklaamida
toopakkumisi, lisades neile EURES to6pakkumise tunnuse.
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Eelvalikuga toopakkumiste korral soovitada kandidaate,
lahtudes tooandja toopakkumisest ja ettevotte profiilist.
Teatada sobivatele kandidaatidele konkreetse tddandja
todpakkumisest  tootukassa  andmebaasi  EMPIS
vahendusel.

Aidata teises EL/EMP riigis eelvalitud kandidaatidega
toointervjuude ldbiviimisel, anda teavet, mis vdivad olla
Euroopa to6taja ootused tooandjatele.

Teavitada todandjat tddmessidest Euroopas voi tutvustada
tooandja toopakkumisi messidel iile Euroopa.

Kasutades EURES Euroopa portaali saab tédandja luua
,»Minu EURES konto®, et otsida ja salvestada sobivate
kandidaatide CV-sid, votta otselihendust toootsijatega
(liigipads enam kui 1,2 miljoni todotsijate CV-le), tutvuda
toomesside kalendriga Euroopa erinevates riikides, leida
kohaliku EURES ndustaja kontaktid.

9. | Teiste Euroopa
ritkide tddandjad,
kes soovivad abi
tootajate varbamisel
Eestist.

Soovivad virvata t66joudu Eestist.

EURES noustajad on abiks toopakkumise koostamisel, mis
jarel sisestavad nad pakkumise to6tukassa toopakkumiste
portaali EMPIS, kust ta liigub paari pieva moddudes ka
Eesti EURES portaali.

Tootukassa portaali sisestatud to6pakkumised jouab edasi
16 todotsinguportaali.

Samuti aitavad EURES ndustajad vajadusel ette valmistada
viarbamisiritusi, jagada teavet, aidata korraldada
toointervjuusid, tédandjate infopdevi, koguda vajadusel
tootajate CVsid, teha CVde eelvalikut.

Allikas: EURES teenuse kataloog 2015-2020 (autori koostatud).
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Lisa 5. EURES teenuse kataloogi eesmargid, moodikud,

elluviijad

Eesmirk Moodik Elluviija
Saavutada EURES portaalis Avaldatud to6pakkumiste arv. | EURES ndustaja
peaaegu téielik vabade tookohtade | Lébitodtatud, tdoandjale

pakkumine nii, et kdigil Euroopa vahendatud CVde arv.

toootsijatel oleks kohene ligipéas

samadele vabadele tookohtadele.

Voimaldada EURES portaalil Tolgitud toopakkumiste arv. EURES noustaja
teostada liikmesriikidetileselt head | Euroopa riike puudutava teabe

automaatset sobitamist vabade pidev uuendamine eures.ee,

tookohtade ja CVde vahel, tolkides | eures.europa.eu veebilehel.

koigisse ELi keeltesse ja mdistes

riiklikul ja sektorite tasandil

omandatud oskusi, padevusi,

kvalifikatsioone ja ameteid.

Teha EURES pohiteave EURES grupi- ja EURES ndustajad
kéttesaadavaks kdikidele Euroopa | individuaalndustamiste arv,

ritkide toootsijale ja todandjale, todtubade ja teabepdevade,

kes soovivad kliendina tootubade, infopdevade arv.

virbamisteenuseid, ning pakkuda

igale huvitatud isikule pidevalt

juurdepaisu EURESe vorgustikule.

Abistada EURES vorgustiku Labi viidud EURES ndustajad
kliente to6lesuunamise ja varbamisprojektide, -iirituste

varbamise juures. arv.

Jagada teavet teiste EL/EMP Koost66 EURES ndustajad
riikide tootajate toole votmisel partnerorganisatsioonidega: EURES teenusejuht

kohaldatavate eeskirjade kohta
(elamisoigus, sotsiaaldigused,
maksud), vajadusel suunata edasi
teiste EURES partnerite juurde.

kellega, mis teemal, kui mitu
korda kuus.

EURES peaspetsialist

Esmase teabe/info jagamine
toootsijatele

Suunamine EMPISes:
toootsijate arv, kes soovivad
leida t66d ka vilismaal

Todotsijate konsultant

Moodik ei todta
Esmase teabe/info jagamine Maodik puudub Karjadrinoustajad
toootsijatele Infoteabespetsialistid
Esmase teabe/info jagamine Maodik puudub To6andjate
tooandjatele konsultandid
Osakonnajuhatajad

*EMPIS — to6tukassa sisecandmebaas

Allikas: EURES teenuse kataloog 2015-2020 (autori koostatud)
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Lisa 6. Eesti Tootukassa maakondliku osakonna struktuur

Tooandjate
teenusekonsultant

Karjaariinfo-
spetsialistid (2)

Karjaérinoustajad

()

EURES noustaja

Osakonnajuhataja

To6vahendus
konsultandid (8)

Juhtumikorraldajad

3)

To6turukoolituse ja
tooharjutuse
teenusekonsultant

2)

Teenuse-
konsultandi abi

Allikas: Eesti To0tukassa Parnumaa osakonna struktuur (autori koostatud).
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Lisa 7. Eesti EURES struktuur

Eesti tootukassa

EURESTriiklik
koordinaator

EURES
partnerorganisatsioonid

Noustamisliin,
tugiteenused,

EURES assistendid

EURES noustajad EURES peaspetsialist .
Eestit tutvustavad
organisatsioonid
Maakondlike
osakondade

Allikas: Eesti EURES struktuur alates 1. juuni 2015 (autori koostatud).
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Lisa 8. Eesti Tootukassa palgasiusteem

Allika: Terje Luts 2003. Personalijuhtimise pohimotted, tasustamine ja hindamine.
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Tabel 9. Andmete kogumise metoodika, ajakava,

valim/infoallikas, eesmark

Metoodika Aeg Valim/infoallikas Eesmirk
Dokumentide 02.07. | 1. Arengukava 2015-2017; Selgitada vélja millistest
analidis. 2014 — | 2. Personalipoliitika 2014; pohimotetest ja kirjalikest
30.03. | 3. Ameti-, palgajuhend 2014; | reeglitest ldhtuvalt toimib
2015 4. EURES teenuste kataloog | Eesti Tootukassa ja tema
2015-2020; poolt koordineeritud EURES
5. EURES harta 2015-2020; teenuse tulemuslikkuse
6. Tootukassa EURES juhtimine ja —moo6tmine.
teenuse koosoleku
protokollid (2013-2014).
Kliendi huvi, 02.07.- | 1. EURESe poolt tellitud Selgitada vélja huvi ja
vajaduse 31.08. ,, Vilistoojou vajaduse vajadus EURES teenuse osas
uuuringud. 2014 uuring 2011, todandjate ja toootsijate osas.
2. EURESe poolt tellitud
,,Eesti elanike huvi
vélismaal to6tamise vastu
2012%.
Toootsijate, 02.07.- | 1. Eesti To0tukassa tootajate | Selgitada vélja rahulolu Eesti
tooandjate, 31.08. rahuloluuuring 2014. To6tukassa osas todotsijate ja
tootajate 2014 2. Toootsijate rahulolu tootajate osas.
rahulolu- tootukassaga 2014.
uuringud. 3. Toodandjate rahulolu
tootukassaga 2014,
Struktureerimata | 14.01. | Line - managerid (5) Selgitada vélja erinevatest
fookusgrupi 2014 EURES teenusejuht (1) vaadetest ldhtuvalt EURES
intervjuu. EURES peaspetsialist (1) teenuse kitsaskohad, koguda
EURES ndustajad (3) ettepanekuid arenguks.
Teenuseosakonna juhataja
asetditja (1)
Poolstrukturee- 22.09- | Tootukassa osakonnajuhid (15) | Selgitada  védlja ~ EURES
ritud kiisimustik | 03.10. teenusega seotud ootused ja
e-posti teel. 2014 ettepanekud klientide,
Oppimise ja arengu kohta.
Poolstrukturee- 02.- EURES noustajad (8) Selgitada  vidlja  EURES
ritud rahulolu- 15.03. ndustajate rahulolu EURES
kiisimustik 2015 teenuse  juhtimise  osas,
e-maili teel. klientide vaates.
Poolstrukturee- 10.03. | EURES teenusejuht (1) Selgitada  vilja  eksperdi
ritud 2015 nigemus EURES teenuse
telefoniintervjuu. 0sas, organisatsiooni siseste
protsesside vaates.
Poolstrukturee- 23.- Teenuseosakonna juhataja (1) | Selgitada vilja ekspertide
ritud kiisimustik | 26.03. | Teenuseosakonna juhataja ndgemus EURES teenuse
e-maili teel. 2015 asetditja (1) osas finantside vaates.

(autori koostatud)
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Lisa 10. Fookusgrupi ettepanekud

Fookusgrupi intervjuu kokkuvote.
Toimumise aeg: 14.01.2014
Toimumise koht: Rakvere
Toimumise kellaaeg: 13.00 — 15.00

Osalejad: Parnumaa, Harjumaa, Ida-Virumaa, Tartumaa, Ladnemaa osakonnajuhtajad ja
kolm EURES ndustajat.

Teemad: Arutada EURES teenuse tulevikku, tddkorraldust ja tegevuse pohisuundi.

Léabiviija: EURES teenusejuht

Osalejad Ettepanekud
EURES Arvestades Eesti to6jouvajaduse prognoose ning EURES
teenusejuht tuleviku suuniseid oleks mdistlik suurendada koosto6d kohalike

tooandjatega. Seoses sellega vajaks EURES ndustajate todaeg
teistsugust tilesehitust, néditeks 40 % tooandjatega, 20 %
toootsijatega, 20 % koostdopartneritega ja 20 % oma osakonna
tootajate jt tood.

Osakonnajuhatajal | EURES ndustajad voiksid kuuluda to6andjate
teenusekonsultantide meeskonda, et oleks enam kontakti
kohalike to6andjatega.

Osakonnajuhataja | Vajadus EURES teenuse osas on kasvanud oleks vaja leida
2 voimalusi kuidas EURES ndustajaid enam todle votta voi
koolitada to6tajaid EURES teenust osutama.

EURES ndustaja 1 | Noustajad jagavad omavahel maakonnad dra, kus hakatakse
grupindustamist tegema.

EURES Tuleb koostada EURES struktuuri ja tegevussuuniste
teenusejuht konkreetsem plaan, mida tutvustada juhatusele.

EURES ndustaja 2 | Esmast EURES infot voiks maakonnas anda
toovahenduskonsultant. Koostada abimaterjal vélisriiki
téolemineja jaoks.
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EURES ndustaja 1 | EURES ndustajate juurde peaks suunama ainult neid kliente,
kellel on tdsine huvi vilismaal todtada, teistele jagada esmast
teavet.

EURES ndustaja 3 | Saab pakkuda ka Skype ndustamist

EURES Rahastuse muutumisel peab EURES teenus muutuma iiha

teenusejuht kittesaadavamaks ja olema {ihtlasem {ile Eesti. Teenuse
pakkumine peab muutuma.

Osakonnajuhtaja 3 | EURES teenus voiks olla nagu iga teine teenus igas osakonnas,
kus sisu ja koordineerimine kéib keskkontorist ja juhtimine
maakondadest.

Osakonnajuhatajad | Prandada tegevust tootukassa poolt EURES teenusele seatud

(1-3) moddikute abil, mis aitaks teenust osakondade tasandil paremini
juhtida.

Osakonnajuhataja | Koostada infomaterjalid — pohjaliku sisuga maalt lahkumise

1 info.

EURES Tohustada koost6dd erinevate maakondade karjadriinimestega.

teenusejuht

EURES ndustaja 3 | Tegelda tulevikus tédandjatega projektipdhiselt (néiteks
eesliinitodtajad tegelevad todotsijatega, tagaliinitdotajad ainult
tooandjatega).

EURES Parandada EURES teenuse kvaliteeti labimdeldud

teenusejuht koolitusprogrammi kaudu.

EURES nodustaja 1 | Rakendada koolitusprogrammi ,,kolleegilt-kolleegile* dpe, et
parandada koostddd kolleegidega, kus puudub kohapeal
EURES ndustaja.

Allikas: Fookusgrupis, arutelu kaigus tehtud ettepanekud (autori koostatud).
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Lisa 11. Kusimustik osakonnajuhatajale

Lugupeetud osakonnajuhataja!

Palun Teil vastata jairgmistele EURES teenusega seotud kiisimustele. Teie tagasiside aitab
EURES teenuse osutamist osakondade vahel iihtlasemaks ja kvaliteetsemaks muuta.

Palume tagasisidet 3. oktoobriks 2014.

Kiisimustik
Esimene plokk
1. Kui suur on Teie osakonnas iildine huvi mujal Euroopas to6tamise ning EURES
teenuse vastu?
Teine plokk
2. Kui suur on tdootsijate sealhulgas registreeritud to6tute huvi voi teadlikkus
tootukassas EURES teenuse vastu?
3. Milliseid EURES teenuseid, lisaks teavitamisele Euroopa té6tamisvoimalustest,
voiks teie osakond veel todotsijatele pakkuda?
Kolmas plokk
4. Kui suur on Teie maakonna todandjate huvi/vajadus virvata tootajaid mujalt
Euroopast?
Neljas plokk
5. Kas Teie osakonna tootajad vajaksid tdiendavaid koolitusi, juhiseid, et EURES

teavet paremini klientidele edastada?

Ette tdnades
EURES teenusejuht

Allikas: 14. jaanuari, 2014. a. fookusgrupi arutelu pohjal siindinud vajadus kaardistada

huvi ja vajadust EURES teenuse osutamisel maakondlikes osakondades.
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Lisa 12. Osakonnajuhatajate tagasiside kokkuvote

Kiisimustiku kokkuvote.

Maa- |Uldine huvi Toootsijate huvi Toéoandjate huvi | Koolituste
kond/ |(1) (2-3) 4 vajadus (5)
plokid
Huvi on lahja. | Toetame  pigem nn|Viga suurt huvi|Kindlasti on vaja
Vilismaale t66d | EURES  infopéevade | pole tuntud. | teadlikkust tdsta ja
otsitakse, kuid| tegemist nditeks 2 x| Plaanime teenust | planeerime siigisel
otsingutel ei seostata|aastas — kevad ja|i,tyustada infotunni KooS
seda EURES | siigis. Saaremaa meie Péirnu
< |teenusega. Kindlasti | Ettepanek Saaremaal Ettevotiate Liidus. | EURES
g on meie majas sellest|— siduda infopdeva J . .
S | rddgitud, kuid | aeg/toimumine  meie Kuol'<kulepe noustajaga.
® |tugevamat seost ei|noortele mbeldud | Stigiseks olemas.
o) tundu olevat. infolirituse
Kompassiga
(tutvustatakse
Oppimisvoimalusi
jms). Toimub siigisel
— kpv tdpsustamisel
Klientide huvi | Infotunnid ja| Tooandjad -neilegi| Meil oleks vaja teha
Euroopas tootamise ja | teabepdevad on | tuleks proovida liks |kiill ~ vdhemalt 1
= EURES teenuste vastu | kindlasti adrmiselt | teavitusiiritus teavituskohtumine
© on keskmine, samas |vajalikud, kuid meil | EURES teemal libi | reedesel péeval.
E nende teadlikkus | endal osakonnas | viia, siis saaksime | Konsultantidelt saan
S [EURES vorgustikust | puudub tdna | teada, kas sellest ka | kiisida teemade
o on madal. Seda aitaks | inimressurss  nende | tulu on. Kevadisel | kohta, millised enam
= tdendoliselt tdsta, kui | labiviimiseks, Toomessil Rakveres | huvi pakuvad, et
= korraldada klientidele | mist&ttu vajame | oli EURESE | EURESe  inimene
vélismaal to6tamise | Kindlasti EURES- | ettekanne saaks  histi  ette
kohta eraldi infotunde | noustajate abi. ning huvi selle vastu | valmistada
ja teabepéevi. oli viga suur.
Huvi Euroopas | Ei oska tdna 6elda, kui | Hetkel ei ole meie | Mulle tundub, et
tootamise vastu ei ole | vajadus tekib, siis| maakonna mulle ei ole lihtsalt
viaga suur. Eures|teavitame  koheselt. tooandjate  soov | seletatud lahti
téépakkumiseq on N?)ust_amisaja _ viga suur, et|EURESe
Ee'l It S(;?(Td” Ja IEIdtI)‘rlusega Ield ole| Virvata valismaalt | funktsiooni. Meil
o Kcig‘? ant..'.. _ ing) probleeme olnud. toojoudu. Nad | puudub osakonnas
S _ footaja - on loodavad leida| EURES ndustaj
= | valmis alati noustaja
= kiisimustele vastama. tO_OtaJald Ida-|Ja Sjeega po!e
= | Reeglina on Virumaalt Kas me | tegemistest ja
> |vilismaale toole peaksime strateegiast eriti
minejal olemas propageerima teadlikud.
tookoht ja ta vilismaise t60j0u
ndustamist el vaja. sisse  toomist???
To6otsingu Need asjad on
tootubades me

selgeks rddkimata.
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anname ilevaate
EURES vorgustikust
ja konsultatsiooni
vOimalustest.

Kui jah,
siis EURES saab
teha seda, et nende

toootsijad ja ka
EURES.

tootajad neid
voimalusi vahetult
todandjatele
reklaamiks ja neid
kiilastaks ning
vOimalustest
radgiks. Teine
voimalus on see, et
seda teevadki
tootukassa
osakondade
todandjate
konsultandid.
Tagasiside Tootab teavitamine ja| Huvi on  véga | Konsultantidele
konsultantidelt on, et|individuaalne vihene, teadmised | voiks sisulisi
huvi ndustamise vastu | ndustamine; EURESest koolitusi voi
el Qle enam Véiga suur, te~maatilisi" teabep?ievi puuduvad, infopieva
Jgj?St. Vahf’fnalés ‘k’mksl y dule linna | teenysekonsultan- | korraldada, kasvai
Koa e Onrégg?jad orraldaca. did vajadusel on|osakonnas  koha
vilismaal  t6dtamise tutvusyanud. p?a!. . Poh111s§d
= | huvist, siis Iﬁcghall!(e ‘ kiisimised Ja
£ | konsultandid todandjate  huvi |esmane teave iile
g tutvustavad EURES vélismaalt véarvata | rddkida.
;= |olemasolu ja abi. on viike, kulukas
A< |Paljudel klientidel on ja palgatase teine,
juba vélismaal kohapealt  raske
todtamise kogemus ja t66judu leida, aga
el vaja noustamist, ikkagi iritatakse ja
iihtteist juba teavad. viiksemate
kulutustega
soovitakse
hakkama saada.
Uks  kord  kuus|Toédtutele  edaspidi | PShiliselt on | Vajalik on EURES
osakonnas  EURES | vdiksime korraldada | VValgamaa konsultandi
konsultandi Hetkel gr:;;iné;stan\q/islt, tooandjad infopiev meie endi
noustamine. etkel | Infotundi. algamaa | ,,; PR PP
& |toimib ja edaspidised | Haridusmessil ?)saleb {a.l.?im-ld tolo t_a Jﬁl(} E(ig-[aj?:ele’ ..ft
£ | kokkulepped olemas. | EURES. atist Ja sel Julut) uieise e
S saame kaasata | radkida,  kuidas
T EURES ndustajat. |saame  klientidele
- Liivimaa t56messil | paremini  EURES
osalevad koos | infot jagada.
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Jarvamaa to6tute huvi | Korraldasime  suve | Tooandjate  huvi | Kindlasti. Huvi
on suhteliselt viike. |algul EURES | Euroopast tulevate | teabepdevade  voi
Siit minnakse kiill | teabepdeva. Oli nii tootajate vastu | koolituste vastu on
aeg-ajalt  vélismaale | to6tuid kui toodtavaid praktiliselt meie inimteste
tééle,_kbuid korlltaktild inimesi. EURES puudub. Kuid | olemas. Enda
on juba eelnevalt| tutvustas . .
olemas. Illmselt on|t66pakkumisi ja - meile on ..tIE.ISUd harlim1seks"1.<.alslm'e
pOhjuseks védhene | tingimusi. Sama infot E"l{roop.a. riikidest| Rakvere to6messil
teadmine ja seetdttu | edastasime too'otsuaqu kes | kuulamas EURES
= kartus vilismaa ees|maakonnas MOBIL. ots_lvad siin - t60d. | todtuba. Hiéid
g voi keskealistel liigne | Toootsingu Mitmed eestlased, an)'tteid ja uPSi
S konservatiivsus ja|tootubades ja oma |kes on dppinud voi | ideid, mida
.=  kodukohas korraldatavates tootanud Euroopas | 0sakonnas
=  kinniolemine. tooklubides  radgib|tulevad  Eestisse | rakendada, leiab
Margata on  tagasi karjéiéir.iinfospetsialist, tagasi ja otsivad |igalt kohtumiselt.
kodumaale saabujaid. tkéi‘)ancli}[ate; ttienutstg to6tukassa abil
onsultant  tutvustab | ... . .
EURES portaali EZ?Samaa Eestis.
kasutamist. Vilismaal |7 " |
toOtamisest radgivad tooan_dJad on
toovahenduskonsul- Ske.ptl I 'S.Ed
tandid koigiga, kes | Vélistddjou suhtes.
soovivad teavet.
Lithidalt deldes huvi|Siin mdtlesime, et | Jéllegi liihidalt | Siingi lithike
on lisna suur. Vdiks | proovime teha|huvi ei ole suur.|vastus on JAH, me
oelda, et iga teine teab | integreeritud Paar korda kuus|vajame. Ja Olga
EURES-est,  kuid| grupinustamised | jjsitakse  to6loa | juba tegeleb selles
mitte koik kasutavad | koos saamise suunas  —  varsti
seda. fﬁ;{ﬁmi‘;‘ﬁ;ﬁ;z‘teg]; vdimalustest (siin | saame venekeelsed
, KuS EURES | ole tegemist m_emo_d jagama
konsultant saab anda Europpaga o klientidele, ‘kuhl.d
o vajalikku tavaliselt). Ja moni | samas hetkel ei née
c informatsiooni tooandja korra | selgelt kuidas
= suuremale  klientide | aastas toesti | saaks
'>T hulgale. Samas | tegeleb t00)0u | toovahendus-
e arvame, et ainult|virbamisega just|konsultant vOi
= EURES-e teemal | Eyuroopast. juhtumikorraldaja
grupinindustamised ei | \/3jalikku anda tdiuslikumat

ole hetkel otstarbekad
ja noutud, pigem ikka
on vaja igale kliendile

just tema vajadusi
arvestades teha
individuaalsed
noustamised.

informatsiooni
saavad huvitatud
t0O0messidel.

infot oma
klientidele.
Arvame, et me
endiselt  vajame
EURES
konsultandi

abistavat katt.
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Suurem  huvi on|EURES temaatilised | Jogevamaa Kindlasti vajavad
Soomes, vihem teistes | teabepaevad voiks olla tooandjate osakonna tootajad
riikides tootamise | ka edaspidi (nagu Jane huvi/vajadus ka edaspidi
vastu, huvilised on|ja varasemaltki Leana | s ata todtajaid | tiiendavaid
UIdISIClit gubak ise | on teinUd). Kindlasti mUjaIt EurOOpaSt JUh|Se|d Tuli
vajaliku infoga kursis | erinevate vdimaluste . ! .
olnud. Oleme | kohta tutvustused | " olematu‘: E! e.'Ft.fapan'ek, .kUI
vajadusel kaasa | messidel, meenu lihtegi | todandja  esitab
andnud  ka  huvi | teabepievadel. toGandjat, kes | meile ' -
pakkuva riigi oleks podordunud | todpakkumise, siis
infovoldiku ning sooviga  virvata | saab ta ju
pakkunud tdiendavalt tootajat mujalt | automaatse
ndustamise vdimalust. Euroopast. EURES | vastuse, et
EURESst teeme juttu teenuseid  oleme | td6pakkumise
o TOTT’is ning tutvustanud avalikustamise
c vajaduse(; oleme tooandjate kohta voi
S Suunanuc | teabepéeval. eelvaliku, jne,
gn $°usmmlse o Teenusekonsultant | samas voiks olla
= artusse. Pigem on kkunud I K inf
praegu valisriiki on pakkunud | sea a Info
to6leidmise SO0V EURES  teenust EURES teenuste
vihenenud. Kiisitakse vaid  iksikutele | kohta, et kui Eestist
konkreetseid todandjatele, toojoudu ei leia,
toopakkumisi jaganud véga tildist | Siis saame
vélisriikides,  kuhu teavet  (EURES |vajadusel Teid
saaks  kandideerida. kodulent, EURES |aidata ~ EURES
Huvi  olemas, kuid spetsialistide teenustega.
protsentuaalselt kontaktid,  infot | Seejirel on
S“hteils;lt kl‘.’aﬂ;e. messide  kohta). | todandjal  viike
i[)\éejaivﬁ_s end info olemas ning
oskab kiisida, mis
ja kuidas see veel
vodimalik on?
Toootsjad/todtud Tundub, et | To6andjad Teadmiste
infoletis infot enne| grupindustamiste pﬁﬁrduvad meie | varskendamine
vélismaale  minekut | korraldamine (Jane poo'e harva. tuleb alati kasuks,
« criti ei kisi, kiisivad | Gornischeffi abiga)) et aktiivsemalt ja
g pigem siis kui taga3| paar kord{:l_ aastas on paremini  teenust
s tulevz_ld voi plaanivad |olnud  piisav.  Kui pakkuda
©  tagasi tulla. | koguneb grupp '
> (infospetsialisti, huvilisi on
EURES assistendi | temaatilised
Kaja Rauba | teabepédevad
koostatud). vajalikud.
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Lddnemaa osakonnas
on tootute seas viga
vahene huvi Euroopas
tootamise osas,
klientidel  valdavalt
keele probleem.

Seoses PKC
koondatutega ning iihe
tootmisliini
timberkolimisega
Leetu esineb sagedaid
kiisimusi Leedus
tootamise ja
vOimaluste kohta.

Hetkel voib-olla voiks

Paraku on meil
kohapeal EURES
teema  hirmutav,
meie anname
kontaktid, et kelle
poole ja kuhu
poorduda, aga
klientide ootused

R kaaluda teabepdeva on korged ja sageli
£ PKC  kohapeal — kiisitakse
= toovoimalused pohjalikult.
9 Leedus, aga miks Kindlasti  oleme
mitte  ka  Soomes. huvitatud juhistest
Vaiksime seda teemat ja teabeiiritustest,
arutadei. Temaatilised et aktiivsemalt
teabepiievad on hea Eures sonumit
idee ja voib-olla jagada
Laanemaal voiks '
kaaluda toomessi
raames EURES
infotundi vm.
Usna viike, vorreldes | Individuaalndustamin Just sel eesmargil
klientide kogu arvuga; | e paberimajanduse pigem mitte, sest
Oleneb hooajast kuni | asjus?; Rohkem kui  klient on
max 5% Kartoteegist; | vahendada huvitatud
suhteliselt vidike - |tdOpakkumisi otse vilismaal
need, kes on todtanud | kliendile  ja  abi t65tamisest siis
vélismaal, need | kandideerimisel. Kes >
reeglina ei kiisi, kes|info otsimisega ise oglfan tal‘le Eurese
alles mdtlevad minna, | histi hakkama ei saa, voimalusi _
kiisivad  infot  ise | ootab, et talle tutvustada (voi
nende tuttavate kiest, | pakutaks midagi Eures-ndustamist
kes on juba vilismaa | konkreetset. Vajavad soovitada) ja kui ta
kogemusega; abi  kandideerimisel, pole huvitatud, siis
E  suhteliselt viike; Palju | elu korraldamisel ei aita ka siigavad
5 ():[‘s‘ltakse vilismaale Vfi‘l‘lsmaal, N teadmised
= tood _ tuttavate Fogtavate/tootanud _ todtamisest
—  kaasabil, otse | inimeste  kogemusi, vilismaal ja
kandideerida ei julgeta | teavet ametiasutuste Euresest Jah
vOi keelebarjdéri tottu | kohta  (t66tukassad o :
ei osata.; Naidalas|jne), toopakkumiste sooviks kln(_jlastl
rohkem infot,

voib-olla paar inimest
on radkinud
véilismaale toole
minemisest. Uldiselt
ei soovita, on pettutud;
Viike, vorreldes
eelnevate aastatega on
huvi kahanev. Pigem
on inimestel endal voi
pereliikmetel

vahendamist.
Enamasti jaab minek
keeleoskuse taha, siis
kasutatakse  rohkem
tuttavate abi, kes juba
tool  valisriigis. Ka
kandideerimis-
dokumentide
koostamisel on abi
vaja. EURES ndustaja

eelkdige  riikide
kohta, kes meie
toojoudu ootavad,
kuid sinna huvi
viike. 10 TVK, JK
vastasid - JAH
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kogemused olemas ja
uude riiki viga ei
minda. Kisitakse
konkreetseid
toopakkumisi.

poolt  voiks  olla
kandideerimis-
dokumentide
koostamise  to6tuba,

otsene toopakkumiste
vahendamine
(masspostitused).
Kogemusnoustamise
grupp oleks huvitav.
To0 otsimisega saavad
paljud hakkama, kuid

neil puudub
ettekujutus, kuidas
reaalne elu-olu
korraldus mujal riigis
kaib (elukoha
otsimine,  transport,

alg-kapital elamiseks,
asjaajamised
asutustega jne)

Allikas: Kiisimustik ET maakondlike osakondade juhatajatele (autori koostatud).
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Lisa 13. Kusimustik EURES nodustajale

Hea kolleeg!

Vajan Sinu abi seoses magistritdoga teemal "EURES teenuse tulemuslikkuse mddtmise

parandamine Eesti To6tukassa nditel”.

Palun aidake mul objektiivselt hinnata EURES noustaja rolli: o&igusi, kohustusi,

organisatsioonipoolset tuge, rahulolu. Vastamisel ldhtuge nii enda osakonna, kui EURES

meeskonna tasandist.

Kiisimustik

1.

Kuidas Te tunnete, kas Teil on digus EURES teenustega seotud otsustamisel kaasa

raakida?

2. Kas olete saanud tunnustatud hea t66 eest?

3. Kuidas Te hindate vajaliku teabe kittesaadavust EURES teenuste osas, et oma
t00d tulemuslikumalt teha?

4. Kas olete tundnud, et tootukassa soosib EURES teenuste osas aktiivset
loomingulisust ja algatusvdimet?

5. Kas olete tundnud EURES teenusejuhi ja osakonnajuhataja toetust oma
tooiilesannete tditmisel?

6. Milline on Teie iildine rahulolu Eesti Todtukassa kui EURESst koordineeriva
organisatsiooniga?

Ette tinades

Sigrid Jamnes

(autori koostatud)
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Lisa 14. EURES noustajate tagasiside kokkuvote

1 2 3 4 5 6

X | Arvan, et jah. | Jah, nagu | Viga Jah Absoluutselt. | Olen  viga
Iga  EURES | kéik teised | korgelt. rahul.
ndustaja -
arvamus  on | tulemustasu
tahtis ja koik Eraldi
motted on | edukalt
teretulnud. labiviidud

projektide
eest mitte.

y | Jah, oli | Vdin oelda, | Varem oli | Jah Varem Uldiselt olin
vOimalik et jah, kuna | parem, arvasin, et | rahul, aga
esitada sain viimaste 2 saan, aga | alati on
ettepanekuid. | positiivset | aasta nitid  olles | arenguruumi.

tagasisidet | jooksul teises kohas | Keeruliseks
oma tundsin end t00l ja|oli see, et
juhataja infosulus. vorreldes kaks
poolt. eelmist  ja | iilemust:
praegust osak.juhataja
tookohta, ja manager -
voin 6elda, et | ja kuna nende
tootukassas vahel olid
oli vihe | vahest
toetust. kommunikats
ioonihéired,
see omakorda
voiks
pOhjustada
tooprotsessi
pidurdamist
vale
arusaamist.

X | Jah,line - | EURES EURES Jah, line -|Jah, kui on | Rahul,
managerilt teenust teenust manageri kiisimusi koost6d  on
arengu- koordineeri | koordineeri | poolt on | olen saanud | hea, inimesed
vestluse vad vad toetus ja hea | neile on
kaigus. protseduuri | protseduuri | koostoo. vastused. professionaal

-reeglid -reeglid sed ja
puuduvad. | puuduvad. annavad
Teave on | Teave on endast
olemas, olemas, parima.
kuid kuid

erinevates | erinevates

memodes ja | memodes ja

kokkulepet | kokkulepet

es, mitte | es, mitte

iihtsete iihtsete

dokumenti- | dokumenti-

dena. dena.
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Jah,line - | Tulemustas | Véhe Jah, line - | Vahel jaavad | Kaks
managerilt u. Eraldi | inimesi, managerilt, vastused ulemust:
arengu- edukalt pidev kiirus | teenuste saamata. osak.juhataja
vestluse labiviidud | toob kaasa | juhilt, jateenusejuht
kdigus. projektide | aeg  ajalt | kolleegidelt. - teadmatus,
eest. infosulgu. kommunika-
tsioonihéired
Visitab.
Ei ole. Seda on | Mdnedel Téielik Ei. Raske | Osakonnajuh | Raske
pakutud wvaid | juhtudel infosulg ja | tdmmata ataja  poolt | hinnata isegi,
vormi pérast, | kiill teatud | pidev piiri, kus seda | kohati  jah, | sest koik
et filtreerida | konkreetset | teadmatus. | ei soosi | pigem  jah, | suuremad ja
ideid jale asjade | Jateadlikult | To6tukassa kui ei. | vaiksemad
nendega  ise | puhul, aga | nii. Info oli | laiemalt vdi | Teenusejuhi | probleemid,
korgemal iildise kéttesaadav | pigem  kus | poolt pigem | mis
tasandil igapdevase | ainult tiimi | see on Kinni | ei. Viimasel | pohjustasid
esineda  kui | siidame ja | juhtidele. tiimi puhul oli | Eurese
oma motetega - | sidametun | Eriti juhtides, kes | pigem koik | mittetoimimi
tegelikult  on | nistusega markantselt | on osa | enamasti juhi | se minu jaoks
asjad  olnud | tehtava t66 | Eures To6tukassa hetkeemotsio | tulenesid
otsustatud 2 | eest muude | reformi stisteemist. onidest pigem Eures
inimese poolt | oluliste osas, mis | Palju oli | olenev. juhtide
nende oma | asjade siis oli | kinni Teenusjuht tandemist ja
heaolust (nagu otseselt konkreetselt | kui isiklikest
lahtudes. perekond) | ldhituleviku | tiimi péikesesiistee | suhtumistest.
arvelt, voi | kiisimus. liikmetes, kes | mi keskus ja | Eelkdige see,
arvesse meid selle  pinnal | et soositi
vottes, peakontoris | toimuvate teadlikult
mida  see ,esindavad®“. | emotsionaals | pidevat
tod endast Naiteks ka | ete  pursete | voistlemise
koiki palgatdusmis | voi vajadust  —
ilesandeid e kiisimuses | vdrvingute alati peab
kokku olid antud | ajel tuli ka | keegi olema
pannes téotajad mingeid ,,must
kujutas, tdiesti  vait, | signaale, aga | lammas“ ja
kill  mitte. kui  arutati | vaga keegi ,,tubli
Sageli oli ndustajate vastuolulisi. | laps®  ning
ka nende palgatousu tolereeriti ja
konkreetset vajadust ja iseqgi
e pShjendusi. tunnustati
tunnustuste intriige ja
puhul tookiusamist.
tunda, et Pideva
kahelt voistlusoluko
otseselt rra
iilemusest tekitamine
korraga toob
seda pigem inimestes
ei tule — kui vélja nende
meeldis paremad ja
tihele, siis halvemad
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teisele kiilljed, kuid
polnud see juhid ei tohi
olulisim ja soodustada
vastupidi. vOi  soosida
Téiesti nende
erinevad halvemate
eesmargid. kiilgede
ilmnemist
oma huvides.
See 00nestab
kokkuvottes
kdigi moraali
individuaalse
It ja ka kogu
meeskonnana
Leian, et kui
iihe suure
asutuse thes
tiimis on nii
voimalik
aastaid, siis
see nditab, et
ka iildise
koordineerim
ise  tasemel
peaks
rohkem
tahelepanu
pOoOrama.
Oma Jah, Uldiselt Ma ei oska | Kuna Ma arvan et
vastutusvaldko | piisavalt. olen rahul. | 6elda kuidas | EURES 5. palli
nnas ning Efektiivse | toimib  see | ndustajad on | siisteemis
ametijuhendist m voiks ehk | kdrgemal labi  aastate | voiksin anda
lahtuvalt  on olla tasandil kuid | harjunud hinnanguks
alati olnud infovahetus | tldiselt jah, | tootama vdga | 3.  Kindlasti
vOimalus oma meeskonna | toomessid, individuaal- | on
ettepanekute ja sees  (kes | laevaprojekt, | set, siis sellist | arenguruumi,
tdienduste mis teabetiritus ekstra et to6tukassa
esitamiseks, projektiga | lennujaamas, | tunnustamist | tervikuna
ettepanekud tegeleb, osalemine ei ole eraldi | hakkaks
arutletakse mida teeb, | erinevatel olnud. nigema
koosolekutel kuna teeb), | tritustel. Naiteks peale | EURES
hiselt 1&bi. sh Kuna Tartu teenust  Kkui
projektide | téotukassa ToOmess tiht
ithine juhtimise all | 2014 vordvadrselt
juhtimine — | oleme alles | organiseerim | olulist teiste
ithtsem esimest ist sain | teenuste
vastutustun | aastast, siis | osakonnajuh | korval.
ne EURES | on ndha | ata-jalt védga | Hetkel oleme
tegevuste ja | kuidas  t60 | hea toimetanud
tulemuste laabuma tagasiside/ viga
eest. hakkab. individuaal-
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Keerulisem
on ehk viia
ldbi
muudatusi,
mis
hoélmavad ka
tootukassa
teiste
valdkondade/
teenuste
spetsialistide
to6d ehk
véljapool
EURES
vorgustikku,
et ka seal
uuenduslikku
st,
paindlikkust
ning
valmisolekut
osaleda
erinevates
projektides
rohkem
soosida.

tunnustuse ja
sama kinnitas
ka kiilastajate
tagasiside.

selt
vajanud
tootukassa
poolt  véga
vihe
sekkumist
(minu
hinnangul),
ilmselt  see
vajab  aega
muutumiseks
Eks tulevad
aastad
néitavad, kas
EURES
teenuse
rahastuse
litkumine
tootukassa
alla muudab
teenuse
kvaliteeti
paremuse
suunas.
Omalt poolt
eeldan, et
moneti vOib
hakata
paindlikkust
tegevuste
osas olema
vihem  voi1
tuleb
tegevuste
labiviimiseks
labida
suurem
biirokraatlik
astmestik.

ja

ka

*X hetkel ndustaja
*Y oli ndustaja

Allikas: EURES ndustajate kiisimustiku vastused (autori koostatud).
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Lisa 15. Kusimustik EURES teenusejuhile

Lugupeetud........coooiiiiiii

Palun Teil vastata avatud kiisimustele seoses minu EURES teemalise
magistritddga "EURES teenuse tulemuslikkuse mddtmise parandamine Eesti To6tukassa

néiitel”. Teie vastused on abiks EURES teenuse tulemuskaardi koostamisel.

Teema: Arendusettepanekute tegemine EURES teenuse tulemuslikkuse tostmiseks.

1. Millises suunas peaks arenema EURES teenus perioodil 2015-2020?

2. Millistele EURES vdrgustiku kaudu pakutavatele teenustele peaks enam
keskenduma Eestis?

3. Milliseid neist pakuks tootukassa? Millises ulatuses?

4. Millistel tingimustel kaasata partnereid?

5. Milline oleks optimaalne rakendussiisteem tootajate osas, kui valida tihed voi
teised teenused?

6. Kas praegune juhtimissiisteem on tulevikuteenuste pakkumiseks sobiv voi tuleks
seda muuta?

7. Millised voisid olla lidhiaja koostodprojektid teiste riikide EURES iiksustega?

(autori koostatud)
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Lisa 16. Telefoniinterjuu kokkuvote EURES teenusejuhiga

Toimumise aeg: 10.03.2015 (30 min)
Teema: Arendusettepanekute tegemine EURES teenuse tulemuslikkuse tostmiseks.

Interjuuga kogutud ettepanekud EURES teenuse tasakaalus tulemuskaardi

koostamiseks:

- Maairata konkreetsed moodikud EURES teenuse edastamisel maakondade 16ikes,

mis aitaks paremini hinnata nii kvalitatiivseid, kui ka kvantitatiivseid niitajaid ja

annaks véirtuslikku infot Eesti inimeste viljardnde huvitatuse kohta, millega

saaks hiljem EURES teenust vastavalt vajadusele kvaliteetsemaks muuta ja

samuti meediakanalitele objektiivsemat tagasisidet anda.

- Arendada enam koostodd kohalike to0andjatega, arvestades

toojouvajaduseprognoose, mille hinnangul on 2019 Eestis puudu 140 000

spetsialisti ning EURES tuleviku suuniseid, on EURES teenuste eesmark.

- Tootada vilja koolitusprogramm.

- Viia ldbi EURES teenuse siseaudit todtukassas, et parandada teenuse kvaliteeti.

- Seoses uue EURES reformiga (2015-2020) tegutseda suunas, kus EURES teenus

ei oleks enam eksklusiivne teenus, vaid iiks todtukassa poolt pakutavatest

teenustest.

- Kaasata vastavalt ,EURES teenuste kataloogis“ viljatoodud tegevuste

labiviimisel tootukassa erinevaid tootajaid.

(autori koostatud)
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Lisa 16. Kusimustik Eesti Tootukassa teenuse osakonna juhile,

-asetaitjale

Lugupeetud. ...

Palun Teid wvastata avatud kiisimustele seoses minu EURES teemalise
magistritodga “EURES teenuse tulemuslikkuse mootmise parandamine Eesti

Tootukassas”. Teie vastused on abiks EURES teenuste tulemuskaardi koostamisel.

Teema: Strateegiliste niitajate mootmise etapid Eesti EURES vorgustiku juures

Palun Teie abi seoses minu EURES teemalise magistritodga ,,EURES teenuste
tulemuslikkuse tdstmine tasakaalus tulemuskaardi baasil“. Teie vastused on abiks

EURES teenuste tulemuskaardi koostamisel.

1. Millised toovaldkonnad on tulevikus EURES teenuste véairtusahelas koige
olulisemad?

2. Milliseks kujuneb EURES vorgustiku arengustrateegia ldhiajal (strateegiliste
tookohtade kaetus, ametite tasemed)?

3. Kas ldhiajal on plaanis koostada EURES teenuste jaoks oskuste ja vOimete
profiili, et selle alusel otsustada, kellel liikmetest on vajalikud vdimed ja oskused
olemas, kes vajaksid timberopet?

4. Kas on midagi, mida Te sooviksite seoses EURES teenuste osutamisega

tootukassas veel vilja tuua.

Ette tdnades.

Sigrid Jamnes

EURES ndustaja

Eesti Tootukassa Padrnumaa osakonna

(autori koostatud)
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Lisa 17. Eesmark, tulemusmoodik ja sihtvaartus EURES

teenuse tulemuslikkuse moéotmise parendamiseks

taset maakondlikes

Eesmirk Tulemusmaodik Sihtvédrtus
Uhtlustada EURES | Libi viidud koolitused Tootajate paranenud oskused
teenuse pakkumise (arvuliselt). EURES teenuse sisu ja

pakkumise osas.

personalipoliitikat.

(muudatused sisse viidud)

osakondades.
Enam teenuseid e- Toootsijad ja todandjad
keskkonnas. paidsevad teenuse juurde

paremini.

Parandada EURES Infomaterjal (on olemas): | Infomaterjal, mida kasutada

turundust. e-keskkonnas, Klientide teenindamisel,
paberkandjal (t66otsijale, | ,,Uue tootaja koolitusel, brandi
tooandjale, kolleegile). tugevdamiseks.

Tédiendada Ametijuhendid To6taja ametijuhendis kajastub

EURES teabe jagamine, koostdo
EURES ndustajaga.

Kvaliteeditasu (2 x aastas).

Lisatud EURES tulemusmadadik.

Tootajate teadmiste test
(on lisatud EURES
kiisimused).

Tootajate teadmised on
paranenud.

Rahuloluuuring

toootsijatele, todandjatele
(on lisatud EURES

On olemas teadmine huvist ja
vajadustest.

tulemuskaarti.

kiisimused).
Parandada EURES pdhikoosseis Paraneb kommunikatsioon,
organisatsiooni laheb iile staabi-liini viheneb todtajate voolavus.
struktuuri. mudelile.
Kaaluda Tasakaalus tulemuskaart. | Paraneb huvigruppide- ning
modtmissiisteemina protsessidevaheline
tsakaalus kommunikatsioon ja

integratsioon.

(autori koostatud)
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SUMMARY

IMPROVING THE MEASUREMENT OF EURES SERVICE PERFORMANCE

(BASED ON THE EXAMPLE OF ESTONIAN UNEMPLOYMENT INSURANCE
FUND)

Sigrid Jamnes

Performance measurement makes it possible for the organisation to engage in self-
assessment, to review its objectives and improve its operation. Since a dynamic and
motivated staff is an efficiency boosting and client satisfaction enhancing factor, the
process should also involve the personnel. European employment offices offer job-
seekers both long-term and short-term opportunities for careers and professional

development.

The right for free movement makes it possible for the workers to improve their economic
situation and find new careers in any country in Europe. At the same time, the increasing
flows of labour force leaving for ohter countries put pressure on labour markets and
budgets at home. According to Global Migration Barometer Estonia is already facing a

relatively high shortage of qualified labour force.

The European Job Mobility Portal EURES offers various solutions both to employers
(find suitable work force) and job-seekers (find career opportunities), covering all EEA
countries. The network supports the growth of geographical and professional mobility on
fair and voluntary basis. It’s also provides information on job vacancies in European

countries as well as existing requirements and respective social guarantees.

In Estonia the coordinating body for EURES network is Estonian Unemployment

Insurance Fund (a public-law legal body, hereinafter "Fund"). Its main objective is to help
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peole to find a job, raise the job-seeker’s and the employer’s awareness of EURES

network and its services.

The aim of the present thesis is to provide the managing body of the Fund with
recommendations on how they could improve the measurement of the efficiency of
EURES services. The recommendations, which are based on research, can serve as an
analysed material to be later used in internal audits of EURES services. In order to achieve
the established objectives, the following questions were explored; what is the structure of
EURES service, which are the underpinning principles and what needs to be done to

address the "bottlenecks™ in the Fund's work. The research tasks were as follows:

e to give an overview of the performance management principle and its

implementation possibilities in an organisation;

e to explore the performance measurement methods: to analyse the principles and

challenges of using the balanced performance card and;
¢ to analyse the features of performance assessment in public sector;

e to find out the main "bottlenecks™ in the Fund's work when offering EURES

services;
e to carry out a study of the ways of improving EURES service performance;

e to give recommendations to the Fund's managing body on how they could

improve EURES service performance measurement.

The present thesis is a qualitative field study, which involves activities such as
interviewing the focus group and the EURES service officer and getting feedback from
the Fund's county department heads and EURES consultants. When presenting the results
the rules of ethics and data protection were followed. The collected and analysed material

can be used by the Fund for EURES service internal audit purposes.

In the theoretical part the conclusion was reached that perfomance efficiency should be
based on a well-grounded assessment model, i.e a system of objective-driven indicators

and target values which follows the principles and rules set out in the development
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program. It serves as a self-assessment tool for workers and as a feedback tool for
superiors, highlighting the workers contribution. Based on this tool the managing body
can take further decisions as regards the performance management and measurement. A
balanced performance card is one of the possible measurement systems which helps the
managing body to quickly assess the operation of the organisation, to translate the mission
and the strategy into measurable actions, focussing on the following four aspects: the
clients, the financial resources, the processes inside the organisation and learning and

development.

In the empirical part it was observed that the Fund is experiencing a number of difficulties
in offering the EURES service; these problems - directly or indirectly, to a smaller or
greater extent - undermine the improvement of performance measurement of EURES
service. At strategic level, the Fund has defined the EURES service as regards the main
objectives - the objectives are pursued, the service is offered. At operational level, the
action indicators for EURES service main objectives are well established, but not
sufficiently analysed. At individual level, as regards the assessment and motivation of the
outcome for clients, EURES service is not integrated into the measurement system and is
operated relatively independently. Over time, this has brought about deficiencies in
hierarchical relationships in the organisation and its values.

Based on the balanced performance card, compiled by the author, the following can be
considered as essential: from the aspect of the client - satisfaction of job-seekers,
employers and the Fund’s personnel; satisfaction survey is carried out by the Fund once
a year; from the aspect of the processes inside the organisation - access of clients to
EURES service, clear procedural rules, improvement of the Fund's e-environment
(EMPIS database); from the learning and development aspect - thematic internal training
sessions on awareness raising of all the Fund's personnel as regards EURES service.
Other essential measures include sorting out the EURES" structure, which enables
improved hierarchical communication, thus leading to better staff motivation and reduced
labour force volatility. All discussed performance indicators can be linked to the Fund’s
development program. This enhances the fulfilment of EURES objectives and the

performance efficiency.
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Recommendations for the managing body of the Fund as regards improving the
measurement of EURES service performance are as follows: to make the quality of
county level services more homogenous by introducing a training program which could
raise the staff qualifications; to increase the number of services in e-environment, in order
to improve the accessibility; to improve the publicity by information publications that can
be used for individual clients, in training sessions for new workers and in EURES brand
building acivities; to improve the staff policies, notably as regards the job description, the
test on the model of competencies, quality-based pay supplement and satisfaction survey,
so that the service could be described by measurements, which would serve as a basis for
paying the quality supplement and for getting the feedback as well as assessing the
interests and needs; to improve the structure of the organisation by considering the
introduction of direct line strucure instead of the existing one, in order to reduce the
information blockages and the staff volatility; to consider the introduction of the balanced
performance card as a measurement system, in order to enhance the communication and

integration between the stakeholders and on-going processes.

112



Lihtlitsents 10putd6 reprodutseerimiseks ja 16putdo tildsusele kittesaadavaks tegemiseks.

Mina, Sigrid Jamnes ,
(autori nimi)

1. Annan Tartu Ulikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

EURES teenuse tulemuslikkuse mootmise parendamine Eesti To0tukassa nditel
(loputoo pealkiri)

mille juhendaja on Raigo Ernits ,
(juhendaja nimi)

1.1. reprodutseerimiseks séilitamise ja iildsusele kittesaadavaks tegemise eesmérgil,
sealhulgas digitaalarhiivi DSpace-is lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
tédhtaja 16ppemisent;

1.2. iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tartu Ulikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas digitaalarhiivi DSpace’i kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tdhtaja
16ppemiseni.

2. olen teadlik, et punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest tulenevaid digusi.

Parnus, 20.05.2015

113



