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SISSEJUHATUS

Vabariigi Valitsuse tegevusprogrammis aastateks 2016-2019 on riigireformi ldbiviimise
tiheks néitajaks tileminek tegevuspdhisele eelarvestamisele (Rahandusministeeriumi,
edaspidi RM, koduleht 2017). Tegevuspohise kulujuhtimise ja eelarvestamise rakenda-
mine on osa avaliku sektori finantsjuhtimise pikaajalisest reformist, mille eesméargiks on
parandada finantsjuhtimise kvaliteeti avalikus sektoris (RM koduleht 2017). Finantsjuh-
timise kvaliteedi tostmine eeldab usaldusvaarse finantsinformatsiooni olemasolu, mida
tagatakse 1dbi iihesuguste arvestusprintsiipide kasutamise asutuste eelarvestamisel ja
raamatupidamises. Selle tditmiseks on finantsaruandlus iile viidud kassapdhiselt arves-
tuselt tekkepohisele, avaliku sektori arvestuspohimotteid on kaasajastatud, kiesoleva
aasta riigieelarve on koostatud tekkepdhistel alustel (RM koduleht 2017). Uleminek
tekkepohistele finantsaruannetele ja eclarvele loob eeldused tegevuspdhiseks eelarves-
tamiseks. Rahandusministeeriumi strateegilise planeerimise ja finantsjuhtimise kési-
raamatus tuuakse vilja tegevuspohise eelarvestamise eelised traditsioonilise eelarvesta-
mise ees. Lisaks avaliku sektori finantsjuhtimise labipaistvuse suurendamisele, 15pp-
eesmargile keskendumisele ning kulude sidumisele strateegiliste eesmérkide, arenguka-
vade, programmide ja teenustega, annab see juhtidele tdiendavad hoovad kvaliteetsema-
te (argumenteeritud, faktipohiste) otsuste tegemiseks (RM koduleht 2017). Seega on
tegevuspohisest kulu- ja eelarvestamisest saadav informatsioon (tegevuspohine juhti-
misinformatsioon) tdiendavaks juhtimise parendamise voimaluseks, millele tasub tdhe-
lepanu poorata.

Magistritdos soovitakse leida lahenemisviise tegevuspohise ja kliendikeskse juhtimisin-
formatsiooni ning juhtide otsustuskditumise 16imimiseks. T66 fookuses on juhtimisin-
formatsiooni rakendamine riigiasutuste juhtide otsustes. Magistrit66 eesmérgiks on hin-
nata tegevuspohise ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist riigiasutuste
juhtide otsustes ning teha ettepanekuid juhtimisinformatsiooni ja otsuste kvaliteedi pa-

randamiseks. Erineva juhtimisinformatsiooni kombineerimine vdimaldab kulukeskse



lahenemisviisi korvale tuua kliendi orientatsioon, sest riigiasutused peaksid oma tege-
vusega looma kodanikele véartust. Kuna juhtimisinformatsioon on méoeldud ratsionaal-
sete otsuste tegemiseks, hinnatakse t66s juhtide otsustuskéditumist D. Kahnemani kahe-
siisteemse ldhenemisviisi jargi. Magistrito0 eesmairgi saavutamiseks on pistitatud jarg-
mised uurimisiilesanded:

1) luua teoreetiline raamistik tegevuspdhise ja kliendikeskse juhtimisinformatsioo-

ni rakendamiseks avalikus sektoris;

2) luua teoreetiline raamistik juhtide otsustuskditumisele, kasutades peamiselt

D. Kahnemani kahesiisteemset 1dhenemisviisi;

3) hinnata riigiasutuste juhtide tegevuspohise ja Kkliendikeskse juhtimisinformat-

siooni rakendamist otsustes;

4) hinnata riigiasutuste juhtide otsustuskaitumist D. Kahnemani mudeli jérgi;

5) teha ettepanekuid juhtimisinformatsiooni ja otsuste kvaliteedi parandamiseks.
Teooria raamistiku loomisel kasutatakse peamiselt R.S. Kaplani, R. Cooperi,
E. K. Oseifuahi, G. Cokinsi, N. Modici, P. Ahlstrémi, M. Hammeri, D. Meyeri késitlusi.
Tegevuspdhise juhtimise kriitika esitatakse peamiselt 14bi piirangute teooria (Theory of
Constraints). Tegevuspohise ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist otsus-
tes analiilisitakse avaliku sektori asutuse tasandil 1dbi W. E. Demingi ringi (edaspidi
PDCA). Kliendikesksust avalikus sektoris esitatakse peamiselt M. Freemani, J. Alfordi
ja M. Hammeri seisukohtadele tuginedes, kliendikesksuse seotust kuluefektiivsusega
analiiisitakse N. Dean Meyeri uuringute abil. T66s tuuakse Eesti korvale Austraalia
riigi huvigrupipoliitika pohimdtteid, mis on autori arvates selged ja iiheselt moistetavad.
Kuna tegevuspohine ja kliendikeskne juhtimisinformatsioon annab voimaluse teha rat-
sionaalseid otsuseid, on magistritéosse toodud juhtide otsustuskditumise vaade. Juhtide
ratsionaalse ja irratsionaalse otsustuskditumise analiiiisimisel kasutatakse peamiselt
D. Kahnemani kui kaitumusliku majandusteaduse (behavioural economics) looja kahe-
stisteemset mudelit. D. Kahnemanile lisaks on t60s esitatud D. Ariely ja D. J. Levitini
uuringuid otsustuskaiutmise kohta. Psithholoogiateaduses viimastel aastatel rohkelt ka-
sitlust leidnud teadveloleku (mindfulness) tahendust otsustamisele analiiiisitakse N. Ka-
relaia, J. Rebi ja D. Penmani seisukohtadele tuginedes.

Magistrito6 eesmargi tditmiseks on uurimismeetodiks valitud kvalitatiivne juhtumi-

uuring. Juhtumiuuring véimaldab otsustamist kasitleda siivitsi juhi arusaamisest ja prak-



tilisest kogemusest ldahtuvalt. Ajavahemikus jaanuar-veebruar 2017. aastal viidi labi
fokusseeritud intervjuud 12 riigiasutuse juhiga. Fokusseeritud intervjuu voimaldab kii-
sida fakte vastaja seniste otsuste kohta. Juhul kui vastaja ei oska oma otsuse kohta fakte,
argumente, seoseid, pohjendusi tuua, jareldatakse t6os, et ta seda otsuses pole arvesta-
nud. Lisaks fokusseeritud intervjuudega kogutud faktidele kasutati t66s ka poolstruktu-
reeritud ja valikvastustega kiisimustiku vastuseid ning riigiasutuste dokumente.
Intervjuu kiisimustiku testimiseks kasutas autor pilootgrupi abi, nende poolt tehtud ette-
panekud voeti arvesse. Uuringus osalejatele voimaldatakse uurimistulemustega tutvu-
mine sellisel moel, nagu nad intervjuu kéigus soovisid. Intervjuud lindistati, lindistuste
alusel koostati intervjuudest sonasoOnalised ileskirjutised. Intervjuude kokkuvdtteid
magistritoole ei lisata.

Uuringuga koguti andmeid tegevuspdhise ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni ra-
kendamise kohta riigiasutuste juhtide avalike teenustega seotud otsustes. Uuriti juhtide
teadlikkust tegevuspohisest ja kliendikesksest juhtimisinformatsioonist, arusaamist
kliendikesksusest ja avaliku teenuse moistest, juhtide iseseisvust otsustamisel. Iseseis-
vus otsustamisel on eelduseks, et juht saaks juhtimisinformatsiooni avalike teenustega
seotud otsustes rakendada. Kuna juhtimisinformatsioon loob tdiendavaid voimalusi kva-
liteetseks otsustamiseks, podratakse t60s tahelepanu juhtide otsustuskditumisele. Otsus-
tamise kvaliteedi hindamisel kasutatakse teiste nditajate korval D. Kahnemani kahesiis-
teemset mudelit (Siisteemid 1 ja 2), mis véimaldab hinnata otsustamist kas tajust (Szis-
teem 1) voi argumentidest (Siisteem 2) lahtuvalt. Siisteemil 2 pdhinevat ratsionaalset

otsustuskditumist on vdimalik jdlgida, korrata, muuta, dppida, treenida.



1. TEOREETILINE KASITLUS TEGEVUSPOHISE JA
KLIENDIKESKSE JUHTIMISINFORMATSIOONI
RAKENDAMISEST AVALIKU SEKTORI OTSUSTES

1.1. Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni
rakendamine avaliku sektori otsustes

1.1.1. Tegevuspodhise juhtimisinformatsiooni
rakendamise seadusparasustest

Tegevuspohine kuluarvestamine (activity-based costing ehk ABC) ja tegevuspdhine eel-
arvestamine (activity-based budgeting ehk ABB) on tegevuspohise juhtimise (activity-
based management ehk ABM) komponendid. Tegevuspohisest kulu- ja eelarvestamisest
saadud informatsiooni nimetatakse kéesolevas to0s tegevuspohiseks juhtimisinfor-
matsiooniks. Peatiikis késitletakse monda seaduspéarasust, mis on iseloomulik tegevus-
pohisele juhtimisele ja juhtimisinformatsiooni rakendamisele, soltumata sellest, kas te-
gemist on avaliku vdi erasektori asutusega. Tartu Ulikooli professor M. Vadi (1997:
108) jargi on otsustamine ,,protsess, milles tehakse kindlaks probleemid ja vdimalused
ning seejirel valitakse erinevate tegevusvariantide vahel.“ R. Uksvirava (1992: 233)
jargi on otsustamine ,kahe vdi enama vdimaluse hulgast sobivaima viljavalimine.*
R. S. Kaplan ja R. Cooper (Kaplan et al 2002:19-21) eristavad ABM juhtimisinformat-
siooni rakendamist operatiivsetes ja strateegilistes otsustes. Strateegilises plaanis voi-
maldab tegevuspohine juhtimisinformatsioon teha 6igeid asju ja operatiivses vaates
teha asju oigesti (tabel 1). Oigete asjade tegemine aitab juhtidel teha valikuid, asjade
Oigesti tegemine voimaldab tegevustes olla efektiivne. See pohimdte kehtib nii avalikus
kui erasektoris. Operatiivses juhtimises saab ABM abil teha otsuseid, mis puudutavad
tegevuste juhtimist, protsesside timberkujundamist, kvaliteedikiisimuste lahendamist,
tulemuste hindamist (Kaplan et al 2002: 21). Oigete asjade all peetakse silmas ennekdi-

ke strateegilise mojuga otsuseid, néiteks uue toote voi teenuse véljatoGtamine, teenuse



arendamine, klientide ja hankijate struktuuri loomine ja suhete juhtimine, klientide
segmentimine, toote vo4i teenuse jaotuskanalite valimine (Kaplan et al 2002: 21-22).
Seega annab tegevuspohise juhtimisinformatsiooni kasutamine juhtidele v&imalused
otsuste kvaliteedi parandamiseks ja see on asjakohane era- ja avaliku sektori asutustes,
nii strateegiliste kui operatiivsete otsuste puhul. T6os kasitletakse otsuseid peamiselt
avaliku sektori asutuse tasandil.

Tabel 1. Tegevuspdhise informatsiooni rakendamine otsustes ABM jaotusest 1dhtuvalt

ABM jaotus

ABM informatsiooni raken-
damise eesmirk

Otsused ABM informatsioo-
niga

Strateegiline ABM

Oigete asjade tegemine voi-
maldab juhtidel teha just neid
valikuid, mis voimaldavad
asutusel efektiivselt tegutse-
da.

Otsused puudutavad stratee-
gia viljatootamist, toote voi
teenuse viljatéotamist, aren-
damist, disainimist (tooteku-
junduskunsti), klientide ja
hankijate struktuuri loomist ja
nendega suhete juhtimist, turu
segmenteerimist, toote voi
teenuse jaotuskanalite vali-
mist.

Operatiivne ABM

Asjade digesti tegemine loob
juhtidele vdimaluse efektiiv-
seks tegutsemiseks.

Otsused puudutavad tegevus-
te juhtimist v3i teenuste osu-
tamist, driprotsesside timber-

kujundamist, tervikliku kvali-
teedisiisteemiga tootamist,
tulemuste (viljundite) hinda-
mist ja mOStmist.

Allikas: Kaplan et al (2002: 21-22), autori kohandused.

Uhe siisteemiga ei saa kdiki juhtimisprobleeme lahendada, seega tuleb juhtidel teada,
milliste otsuste jaoks informatsiooni vajatakse. ABC annab informatsioon ressursside
kasutamise tohususest tegevuse véljundi suhtes. Kuluarvestusinformatsioon voimaldab
ndha toote voi teenuse maksumust (kuluarvestusest saadav viljund), mis omakorda on
sisendiks tegevuspdhise eelarve planeerimisel. Tegevuspdhine kuluarvestus on tegevus-
pohise eelarvestamise eelduseks. Riiklikus strateegilises planeerimises on kavandatud
koostada tegevuspohise kuluarvestuse baasil valitsemisala kulumudel, mis on valitse-
misala tegevuspohise eelarve aluseks (RM koduleht 2017). Kulumudel annab iilevaate,
kuidas arvestatakse toodete voi teenuste maksumust. Kulumudel on seotud arvestusob-

jektidega, mis voivad olla igas asutuses erinevad, sdltuvalt sellest, milliste objektide



kaudu toimub eelarvestamine, raamatupidamisarvestus, aruandlus (Riigi Tugiteenuste
Keskus, edaspidi RTK, koduleht 2015). Riiklikus planeerimises on arvestusobjektideks
programm, meede, programmi tegevus (RM koduleht 2017).

Otsuste iseloomu ja eesmaérgi selgust rohutab tegevuspohiste juhtimissiisteemide juuru-
tamisel konsultatsiooniettevdte SAS (2006: 2-3). Tartu Ulikooli dppejoud T. Paas
(1991: 92) juhib tdhelepanu informatsiooni otstarbe selguse vajadusele, teadmisele, kel-
le jaoks ja milliste otsuste tarbeks juhtimisinformatsiooni vajatakse. Kui otsuste iseloo-
mu pole 1dbi mdeldud, ei osata juhtimissiisteemile ldhteiilesannet piistitada, mis oma-
korda mojutab juhtimissiisteemi eesmirki anda vajalikku sisendit argumenteeritud ot-
suste tegemiseks (SAS 2006: 2-3). Strateegilised ja operatiivsed otsused vajavad erine-
vat detailsust ja andmete variatiivsust. Kui otsuseid ei klassifitseerita, on tiilipiline ootus

saada ,,kdike*. Selline ebatdpne eesmérgistamine muudab siisteemi kohmakaks ja kulu-

kaks.
‘ Finantsaruandluse siisteemid

Tegevuspdéhised Tulemuste

jubtimissiisteemid,
kuluefektiisus

saavutatakse libi

mo6tmissiisteemid,
mille tegevusi ja
ressursse kulu- ja

tegevuste, mille eelarvestavad
tulemuslikkust moddavad tegevuspohised [
tulemuste juhtimissiisteemid

mddtmissiisteemid

Informatsioon otsustamiseks

Asutuse ressursside ning kliendi vajadustega arvestavad
kuluefektiivsed tooted ja teenused

Joonis 1. Juhtimisinformatsiooni kujunemine asutuses
Allikas: (Kaplani et al 2002), autori kohandused

Tartu Ulikooli professor T. Haldma (viidatud Haldma, Kaplan et al 2002: 7 vahendusel)
rohutab, et ettevottesisese arvestussiisteemi peamiseks iilesandeks on anda juhtidele
otsuste tegemiseks digel ajal ja diges kohas vajalikku informatsiooni. Otsuste otstarbest

lahtuvalt tehakse vahet tegevuspdhistel kuluarvestussiisteemidel ja juhtimise-Gppimise
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stisteemidel (Kaplan et al 2002: 38-40). Esimest liiki siisteemide tlilesanne on valmista-
da ette kuluinformatsioon ettevotte tegevuste ja protsesside, samuti tiksikute toode-
te/teenuste, kliendile tehtud kulutuste (kliendikulude) kohta. Teenuse kasutajad ootavad
ka operatiivset reageerimist, korget kvaliteeti, digeaegset tarnet, seega ainult finantsin-
formatsioon ei ole piisav kulude alandamiseks ja tulemuste parandamiseks. Juhtimise ja
Oppimise siisteemid annavad juhtidele ja tootajatele t66 tulemuslikkuse kohta tagasisi-
det. Seda tehakse 14bi finantsilise ja mittefinantsilise informatsiooni eesmérgiga teha
otsuseid to6 tulemuslikkuse operatiivseks parandamiseks (Kaplan et al 2002: 38-41),
joonis 1. Joonisel 1 on esitatud lisaks ABC/M informatsioonile ka finantsaruandlusest
saadud informatsioon, mis on samuti sisendiks juhtimisotsuste tegemisel, kuid pole
kdesoleva t66 uurimisobjektiks. Kaplan et al (2002: 22, 43-44) poolt tuuakse niiteid
tilipilistest vigadest tegevuspohise juhtimissiisteemi rakendamisel.

1) Moonutatud kulustruktuuriga ABC iilehindavad otsese t66joukulu osatédht-
sust, pannes liigselt investeerima t66joudu ja vahendades kulutusi toodetele ja
teenustele, mis seda t66joudu tarbivad. Teenuse arendamise voi kvaliteedi pa-
randamise voimalusena nidhakse peamiselt uute tootajate varbamist. T66 autori
arvates on selline kéitumine avaliku sektori organisatsioonides levinud.

2) Mitme kuluarvestussiisteemi iiheaegne kasutamine. ABC korval traditsiooni-
lise kuluarvestussiisteemi kasutamine loob organisatsioonilise segaduse, kasva-
vad kulud, kuna tegevuspohist informatsiooni téodeldakse juhtide jaoks iimber
voi juhid informatsiooni ei kasuta.

Juhul kui ABC-st saadav juhtimisinformatsioon ei ole sisendiks planeerimisprotsessi,
siis siisteemi kasutamine juhtimises reaalset kasu ei too, kvalitatiivset hiipet ei toimu.
Sellisel juhul jatkatakse ressursside planeerimist endiselt mineviku kulude pohjal.

Tegevuspdhised kuluarvestussiisteemid on erinevad juhtimisinformatsiooni kvalitee-
dilt. On kirjeldatud neljatasemelist kulude ja tulemuste modtmise siisteemi (Ibid.: 29-
35), kus igal tasemel on erinev otstarve, viljundid, andmete kvaliteet - vastavalt tege-
vuspohise juhtimisinformatsiooni otstarbele valitakse juhtimissiisteem. Teoorias réhuta-
takse, et tegevuspohine juhtimine on mdtteviis, mis areneb koos selle kasutamise ja ka-
sutajatega (Kaplan et al 2002: 43; SAS 2006: 2). Sellest ldhtuvalt ei soovitata teiselt
tasemelt hiipata neljandale tasemele (Kaplan et al 2002: 43). Tasemed omavad tdhtsust

juhtimisotsuste puhul, ABC/M siisteemide andmete kvaliteet iilespoole liikudes para-
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neb. Niiteks esimesel tasemel siisteemid on algelised, informatsioon sealt ebatédpne,
finantsarvestus ja -aruandlus nouavad lisatood. Teise taseme kulude juhtimise siistee-
mid on loodud finantsarvestuse ja vilise finantsaruandluse teenindamiseks; toodet ja
teenust puudutav informatsioon on ebatdpne, tegevustes esineb raiskamist, tulemuste
modtmine on piiratud ja tagantjdrele. Sellised siisteemid ei ole mdeldud tegevuste ja
protsesside kulude hindamiseks, nende abil ei saa seostada kulusid toodete, teenuste ega
klientidega. Teise taseme siisteemid iiksnes jaotavad kulusid toodetele/teenustele, kuid
nditeks turunduse, tarnimise, juhtimise, miitigi, halduskulusid nad kuluobjektidega
(sealhulgas teenuste ja klientidega) ei seosta. Samuti ei anna nad sisendit protsesside
taiustamiseks, optimeerimiseks. Olles fokuseeritud vaid finantsniitajatele, on ta pigem
finantsistide tooriist. Kolmanda taseme siisteemid on kohandatud ettevottele; kasutusel
on iseseisvad kulude ja tulemuste mddtmise siisteemid, kulude arvestuses kasutatakse
ABC siisteeme. Samas pole siisteemid omavahel integreeritud ja siilivad teise taseme
finantssiisteemid aruandluse tarbeks. Neljanda taseme siisteemide aluseks on kindel
kontseptsioon, tulemuste mddtmise ja kulude juhtimise siisteemid on integreeritud, te-
gevusi moodtes ja neis raiskamist vihendades paraneb tegevuste ja ressursside planeeri-
mise ning eelarvestamise kvaliteet (Kaplan et al 2002: 29-35). Kui ABC ja ABB siis-
teemid on erineva tasemega, saab detailset juhtimisinformatsiooni otsuste tarbeks juhul
kui ABC on neljandal tasemel. Sellisel juhul on voimalik tegevuste kulusid arvestada,
ressursikulu viljundisse modta, protsessides raiskamist tuvastada, véljundi maksumust
arvutada. Paralleelselt eksisteeriva traditsioonilise ja tegevuspdhise arvestussiisteemi
puhul on vajalik informatsioon timber toodelda.

Kui ABM siisteeme kasutatakse valesti, moonduvad andmed ja siisteem toob kasu ase-
mel pigem kahju. Seetdttu on olulise tédhtsusega teadmised tegevuspohise juhtimissiis-
teemi toimimise loogika ja informatsiooni rakendamise voimaluste kohta. Ennekdi-
ke peavad tegevuspdhise juhtimissiisteemi t66pShimotteid mdistma juhid, kes selgita-
vad juhtimisinformatsiooni kasutamise voimalusi oma meeskondadele. Pérli (2012: 18-
19) arvates peab juhtimisarvestussiisteem sidustama erinevaid juhtimistasemeid ja t66-
tajaid, olles kogu organisatsiooni todvahendiks. Selgitamine ja kommunikatsioon on

juhtimissiisteemi rakendamise kriitiliseks eduteguriks (Parl 2012: 18-19).
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1.1.2. Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni
rakendamise erisustest avalikus sektoris
Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamisel avalikus sektoris on mdned iseéra-

sused. Kéesolevas peatiikis tuuakse vélja autori hinnangul olulisemad erisused.

Avaliku sektori organisatsioonides on poliitiline surve kulude hoidmisele madalal
tasemel (Anthony et al 1998: 685; SAS 2006: 2). See tdhendab asutustele pidevat
ndudmist teha vdhemaga rohkem, paremini, kiiremini vdi odavamalt kui seni. Et sellele
vastata, siiveneb riigiasutuste juhtidel tahe kulude tekkimist paremini mdista.

Avalikus sektoris on pohitihelepanu funktsioonidel, mitte viljunditel (SAS 2006: 2).
Surve kuludele toob kaasa vajaduse méairatleda tegevuste konkreetne véljund ja sellest
lahtuv ressursi vajadus. Vajadus tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni jarele kasvab,
kuna eelarve labiradkimistel suureneb vajadus selgitada kulusid viljundipohiselt ja poh-
jendada tegevuste maksumust. Vastasel korral v3ib asutuse eelarve jargnevaks perioo-
diks vdheneda. Kulukditurite abil on voimalik mdista, millised tegevused kulusid tekita-
vad. Avaliku sektori juhtimise paradoks seisneb selles, et etteantud eelarvest peab tap-
selt kinni pidama, samas ei osata selgitada, miks eelarve maht just selline peab olema.
Tavapéraselt 1dhtutakse eelarve lébirdadkimistel eelneva aasta kuludest, mitte sellest, kui
palju véljunditele ressurssi kulub voi peaks kuluma. ABB/M poorab tahelepanu viljun-
dile, voimaldades sellest ldhtuvalt tdpsemat eelarvestamist.

Tegevuspdhises juhtimises radgitakse lisandvéirtust loovatest tegevustest, mida ABC
abil saab tuvastada (SAS 2006: 2). Neid vaib defineerida kui a) tegevusi, mis loovad
teenuse voi toote kasutajale véartust, b) tegevused, mis on sooritatud nii efektiivselt kui
voimalik voi ¢) tegevused, mis toetavad peamist eesmirki véljundi loomisel (Kaplan et
al 2002: 199). Praktikas on levinud ka arusaamine, et lisandvéartust mitteloovate tege-
vuste kulusid on lihtsam vidhendada (Cokins 2015: 3). Kuigi lisandvaartust véivad luua
nii pohi- kui tugitegevused, arvatakse, et tugitegevused ei too otsest kasu 1dpptarbijale
(SAS 2006: 2). Arvatakse, et nad pole prioriteetsed eesmérgi suhtes, sest strateegiliselt
olulised on pohiteenused. Ometi sdltub tugitegevustest asutuse ja sageli ka pohiteenuste
tohusus ja kuluefektiivsus. To6 autori arvates voib pohjus olla traditsioonilise kuluar-
vestuse loogikas, kus kulusid ei arvestata véljundipohiselt. G. Cokins (2015: 3) peab
oluliseks, et ABC abil tekib kulude (ja tegevuste) vorgustik, mis aitab ndha ka sise-

kliendile tehtud tegevusi ja nende tegevuste kulusid. T66 autori hinnangul on sellise
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vorgustiku nidgemine juhile iilimalt vajalik, sest vdimaldab viljundipdhiselt {ihendada
pOhi- ja tugiteenuste juhtimise. Tihti jagatakse tugiteenuste kulud pShiteenustele vord-
selt, mis ei vdoimalda hinnata tugitegevuste otstarbekust, tShusust ega niha nende kulu-
efektiivsust. Hoiatatakse lisandvéadrtust loovate tegevuste lihtsustatud liigitamise eest
(Kaplan et al 2002: 200-201). Tootajad, samuti keskastme juhid ei ole tihti voimelised
iseseisvalt madratlema, milline tegevus loob Kkliendile vaartust ja milline mitte. Ebarea-
listlike ootuste operatiivjuhtidele panemise eest hoiatab ka N. Dean Meyer (2008: 6). Et
seda ei juhtuks, tuleb erinevate juhtimistasandi juhtidele tegevuspdhise juhtimisinfor-
matsiooni rakendamist dpetada.

Avalikus sektoris arvestatakse kulusid raamatupidamise loogikast lahtuvalt (SAS
2006: 5-6, Oracle 2011: 2-3). Juhid ei pruugi mdista raamatupidajatele voi eelarvestaja-
tele loodud arvestussiisteemide ,.keelt”, mistottu voib védrtuslik informatsioon jddda
otsustes kasutamata. Samuti ei mojuta finantstootajad kulude tekkimist ega tegevuste
ressursitdhusust. Uksuste igapdevane panus viljundisse on erineva osakaaluga, kuid
raamatupidamise loogikast ldhtuv arvestussiisteem jagab kulud koikidele viljunditele
vordselt. Selline kuluarvestus toob kaasa monede véljundite iile- ja teiste alahindamise
ega peegelda valjundi tegelikku ressursikulu. Naiteks kui menetlusse panustavad piiri-
valve, kriminaalpolitsei ja logistikaiiksused, siis sellise arvestuse kohaselt jaotuvad ku-
lud nende vahel vordselt. Taoline kulude jaotus voib sobida organisatsioonile tervikuna,
aga ei aita juhte otsuste tegemisel, kuna neil puudub sellisel juhul voimalus kulusid ma-
jutada (joonised 2 ja 3). Tegevuspohine juhtimissiisteem annab erinevatele juhtidele
otsusteks vajalikku informatsiooni, luues win-win olukordi (joonis 3). Eelpooltoodud
menetluse nditel ndevad nii piirivalve, kriminaalpolitsei kui logistika iiksuse juhid, mil-
lised on nende kulud menetluse l4biviimisel.

Avalikus sektoris on tegevuse viljund tihti ebaselge voi médratlemata, mis mojutab
informatsiooni kasutamise efektiivsust (Cokins 2015: 3, SAS 2006: 6, Oracle 2011: 2-
3). Viljundeid luuakse nii teenuse kasutajatele kui ka organisatsiooni sissepoole (Sise-
kliendile). Naiteks isikut tdendavate dokumentide viljaandmisega luuakse véirtus do-
kumendi saajale, aga ka dokumendi véljaandjale tuleb tagada todkoht, andmebaaside
kasutamine, nende oskusi tuleb arendada. Seda tagatakse tugitegevuste abil, mille kulu-

sid ja osakaalu viljundisse niitab tegevuspdhine juhtimisinformatsioon.
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Avaliku sektori isedrasuseks on liigne informatsiooni detailsus, mis parsib valikute ja
argumenteeritud otsuste tegemist (Kaplan et al 2002: 22, 43-44, SAS 2006: 5-6,
Oseifuah 2014: 586). Avalikus sektoris kasutavad juhtimisinformatsiooni ennekdike
finantstootajad ja sektori juhtimine on kuluarvestamiskeskne. Tegevuspohise juhtimis-
informatsiooni rakendamise eesmérgiks on vdimaldada ennekdike strateegiliste valikute
tegemist, mitte arvestada maksimaalse tdpsusega kulusid. Tihti puudub avaliku sektori
juhtidel juurdepaas infole, mida nad otsuste tegemiseks vajavad ega pole tagatud tehni-
line voimekus juhtimisinformatsiooni tootmiseks (Oracle 2011: 2-3). Magistrito6 autor
ndustub sellega, sest traditsiooniliselt osalevad tegevuspdhisele kulu- ja eelarvestamise-
le tileminekul ennekdike finantstootajad.

Paljudes riikides on seaduses sitestatud tdpsed nouded strateegilisele plaanile ja te-
gevuseesmirkide viljatootamise protsessile. See, kuidas plaani tditmist mdota voi
selle elluviimiseks kulusid planeerida, jaab teisejarguliseks. Tegevuspohised kuluarves-
tussiisteemid annavad voimaluse hinnata eesmérkide ja teenuste maksumust, samuti
vorrelda kulusid sisendite ja véljunditega (Oracle 2011: 2-3).

Avaliku sektori asutustes ja sektori iileselt on kasutusel omavahel mitte suhtlevad in-
fosiisteemid, mis toob kaasa andmete korduvat sisestamist ja teeb voimatuks asutuste-
vaheliste andmete vordlemise ja erinevate valitsusala juhtide informatsiooniga varusta-
mise (Oracle 2011: 2-3).

Avaliku sektori juhtidel puuduvad tihti teadmised tegevuspohisest juhtimisest ja juh-
timisinformatsiooni otsustes rakendamisest (Cokins 2015: 3; SAS 2006: 6; Oracle 2011:
2-3; Oisefuah 2014: 586). Puudulikud teadmised mojutavad juhtkonna toetust ABC-le,
erinevate iiksuste iihetaolist plihendumist, oskamatust kulukditureid méérata, jms
(Oseifuah 2014: 586). Kui juhid ei maista tegevuste kulusid, on keeruline muuta teenust
efektiivsemaks voi vihendada selle mahtu. D. J. Levitini (2015: 359-360) ja M. Vadi
(1997: 109) jargi on otsustamises olulised juhi teadmised ja kompetentsus ja nende
puudumisel vdivad siindida ebaeetilised voi kulutusi kasvatavad otsused. Tegevuspohis-
te siisteemide rakendamist mojutavad probleemid avalikus sektoris on esitatud tabelis 2.
Inimese emotsioonid méddravad tema suhtumise iihte voi teise ndhtusesse (Kahneman
2013: 101; Ariely 2011: 159). Teisisonu, inimese suhtumine méérab &ra selle, kas ta
peab iht vOi teist asja vO1 nédhtust heaks vo1 halvaks (Kahneman 2013: 101; Ariely

2011: 159). T66 autori arvates on juhtide suhtumine tegevuspohise juhtimisinformat-
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siooni kasutamisse seotud sellest arusaamisega. Kui juhid ABC/M toimimist ei moista,
suhtuvad nad informatsiooni kasutamisse pigem umbusklikumalt. Sellisel juhul juhti-
misinformatsioon pigem otsustes ei kajastu.

Tabel 2. ABC/M siisteemide rakendamist mojutavad probleemid avalikus sektoris

Jrk nr Probleemi liigitus Probleemi kirjeldus
1. Sektorist tulenevad prob- e Surve kulude kokkuhoiule.
leemid e Fookus strateegilisel plaanil ja tegevuseesmar-

kide viljatdotamisel, plaani tditmise moddikud
ja kulud tagaplaanil.

e Senised arvestussiisteemid loodud raamatupida-
jatele ja/voi eelarvestajatele.

e Juhtimisinformatsiooni detailirohkus.

o Tegevuse viljund mairatlemata voi ebaselge.

e Fookus pShitegevustel ja funktsioonidel.

2. Infosiisteemidest tulenevad e Asutuse/haldusala kesksed juhtimissiisteemid.

probleemid e Madal tehniline voimekus toota juhtimisotsus-
teks vajaminevat informatsiooni.

e Spetsiifilise tarkvara puudumine.

3. | Juhtimisest tulenevad prob- e Juhtidel puudub ligipds vajaminevale juhtimis-
leemid informatsioonile.

Tootajate vastuseis ABC rakendamisele.
Erinevates iiksustes erinev pithendumine.
Puudub juhtkonna toetus tervikuna vai osaliselt.
Teised projektid on kdrgema prioriteetsusega
kui ABC juurutamine.

4, Maksumusest tulenevad
probleemid

Rakendamine kulukas, kasu pikas perspektiivis.
Korged konsultatsioonikulud.

Puudulikud ABC/M alased teadmised.

Oskamatus jagada kulusid tegevustele (méaérata

kulukaitureid).

e Puudulik arusaamine kulusid tekitavatest tege-
vused.

e Puudulik arusaamine ABC/M juhtimisinformat-

siooni rakendamise otstarbest.

5. Juhtide teadmistest tulene-
vad probleemid

Allikas: autori koostatud Oseifuah (2014: 586), Kaplan et al (2002: 22, 43-44), SAS
(2006: 5-6), Cokins (2015: 3), Oracle (2011: 2-3) jargi

Piirangute teooria (Theory of Constraints) pooldajate vaitel toodavad ABC/M siisteemid
rikkalikult andmeid, kuid monede otsuste tegemiseks on informatsioon kasutu (Geri et
al 2004: 134-135). Naiteks kui lennuk tduseks Shku tithjana, siis kulu reisija kohta, mis
on arvestatud tdislennuki puhul ja kulu reisija kohta, mis on arvestatud tiihja lennuki
puhul, pole kumbki asjakohased pileti hinna médaramiseks. Enamik lennuki kulusid on

pusikulud, seega lisandunud reisija kulud vorreldes piisikuludega on viikesed, ebaoluli-
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sed. Aruanne kasumist ja kahjumist lennu kohta on puudulik, sest selleks oleks vaja
tapselt prognoosida, mitu lendu lennuk oma elukaare jooksul teeb (mis on praktikas
voimatu). ABC eirab tegutsemise piiranguid ega erista nn pudelikaela nagu seda teeb
piirangute teooria. Kriitikute poolt nimetatakse puudustena ka ABC siisteemide liigset
arvestuskesksust, mis pohineb keerulisel kulude jaotamisel. Liigne arvestuskesksus ta-
hendab N. Geri et al (2004: 139-141) jargi seda, et ABC arvestab tihikukulusid ka seal,
kus seda pole otstarbekas teha. ABC jaoks on tegevuste ja ressursside vaheline seos
lineaarne ja absoluutne, praktikas on tihi teisti (Geri et al 2004: 139-141). Kulude jaotus
1abi kulukaituri on meelevaldne ja vaib viia otsustajad eksiteele (Geri et al 2004: 139-
141).

ABC/M siisteemide eelisena traditsiooniliste kuluarvestussiisteemide ees ndhakse and-
mete kvaliteeti ja usaldusvéarsust (Geri et al 2004: 139-141). Suurte iildkuludega ette-
vottel tekib 1abi ABC parem teadmine kulusid tekitavatest tegevustest, mis omakorda
voimaldab teha kvaliteetsemaid ressursiotsuseid, samuti vihendada tegevuste keerukust.
N.Geri et al (2004: 139-141) arvates sobib ABC eelkdige teenindusorganisatsioonidele,
kus traditsiooniline kuluarvestus ei anna vajalikku iilevaadet teenuste kuludest ega ka-
sumlikest tegevustest. Piirangute teooria pooldajate arvates aitab ABC vilja tuua rais-
kavaid tegevusi, mis voimaldab juhtidel teha argumenteeritud otsuseid ja see on ABC-st
saadav pohiline kasu (Geri et al 2004: 135). T66 autor ndustub véitega, et ABC-1 on oht
olla liiga detailne ja arvestuskeskne. Seda siivendab avaliku sektori iseloom ja seniste
arvestussiisteemide raamatupidajakesksus. Samas kui juhid tunnevad tegevuspohise
juhtimise olemust ja teavad avaliku sektori isedrasusi, on voimalik ohte kui mitte valti-
da, siis arukal tegutsemisel vahendada.

T. Varblase (2015: 17) magistritods, kus vorreldakse traditsioonilist eelarvestamist te-
gevuspdhise eelarvestamisega (ABB), tuuakse ABB plussina vilja biirokraatia ja eelar-
vestamiseks kuluva aja vihendamise. Lisaks aitab ABB teha tulemuslikumat koost66d,
sest ,,eelarve pdhineb tegevustel ja mitte tiksustel (Varblane 2015: 17). Kiriitikana
tuuakse nimetatud t60s vélja ABB jdikuse, keerukuse ja kulukuse (Varblane 2015: 17-
18). Kéesoleva t60 autori arvates muutub siisteem keeruliseks, seega ka jdigaks juhul
kui sellega tahetakse lahendada paljusid erinevaid juhtimisprobleeme voi saada andmeid
véga detailselt. Just nende vigade eest hoiatavad nii Kaplan et al (2002: 22, 43-44), sa-

muti tehnoloogiaettevotte SAS (2006: 5-6) konsultandid, sest tegevuspdhine juhtimisin-
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formatsioon on mdeldud ennekoike strateegilisteks otsusteks. Oseifuah (2014: 586)
peab tegevuspohise kuluarvestuse plusse avalikus sektoris suuremateks selle miinustest,
sest sellest saadud pikaajaline tulu sektorile tervikuna on oluliselt suurem selle elluvii-
mise kuludest. Eelistena (key benefits) tuuakse vilja suurem teadlikkus oma tegevustest
ja nende kuludest, mis on omakorda aluseks kvaliteetsemate otsuste tegemisel. Juhtidel
tekib voimalus ndha seoseid tehtud kulutuste, eelarve, tegevuste valjundi, pikaajaliste
eesmarkide vahel.

SAS konsultandid (2006: 4) soovitavad avaliku sektori juhtidel dppida kuluefektiivsust
ja tulemuslikkust erasektorist, millega t66 autor tédielikult ndustub. Erasektorist parit
juhtimismeetodite avalikus sektoris kasutamise iihe nditena voib tuua A. Priksi (2015:
65) magistritod protsesside parendamisest valitsusasutustes. Nimetatud t60s jareldatak-
se, et avalikus sektoris saab erasektoriga sarnaselt kasutada juhtimise efektiivistamise
meetodeid (Priks 2015: 73). Naiteks juurutatakse Eesti avaliku sektori asutustes ariprot-

sesside juhtimise pShimdtteid ja juhtidel on tahe protsesse tohustada (Priks 2015: 73).

1.1.3. Tegevuspodhise juhtimisinformatsiooni
rakendamisest otsustes

Juht vajab argumenteeritud otsuste tegemiseks erinevat juhtimisinformatsiooni. Tege-
vuspohist juhtimisinformatsiooni nimetatakse faktipohise otsustamise tooriistaks (SAS
2006: 19-20). Kaplan et al (2002: 175) jargi aitab operatiivne ABM suurendada tegevu-
se efektiivsust, alandada kulusid ja tdsta varade kasutamisaktiivsust. Operatiivne ABM
piitiab ndudlust rahuldada vdiksema hulga ressurssidega, suurendades tegevusmahtu voi
viahendades kulutamist (nt vdhendades kulukditurite miérasid). Tegevuspohine juhti-
misinformatsioon toetab operatiivset juhtimist jargmiste tegevustega (SAS 2006: 20):

1) Teenuse kulude arvestamine (fees for service/cost-to-serve). Eelarvestatakse
(kalkuleeritakse) nende teenuste kulusid, mida osutatakse véljapoole kas klienti-
dele voi teistele juriidilistest isikutest tarbijatele.

2) Viljast tellitavate vdi erastamisele minevate todde hinna méiramine
(outsourcing or privatization studies). ABC/M abil saab vilja tuua rahavooge
pikas perspektiivis, mis aitavad teha kvaliteetsemaid otsuseid.

3) Konkurentsivoimeliste pakkumuste koostamine (competitive bidding). Nai-

teks kui mingit teenust osutatakse nii era- kui avalikus sektoris (nt teehooldus,
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4)

5)

puude 16ikamine, vangla pidamine), aitab ABC/M ldbi konkurentsivdimeliste
pakkumuste hoida avaliku sektori teenus kuluefektiivne ja turul konkurentsi-
voimeline.

Tulemuslikkuse hindamine (performance measurement). Néiteks kui asutus on
kasutusele votnud tasakaalus tulemuskaardi siisteemi ning Soovib parandada
toosooritust ja selle mdddetavust maksumaksja ees, aitab ABC/M jagada t66so0-
ritust vastavalt osakaalule véljundis.

Protsesside voi tegevuste tohususe parandamine (process improvement or
operational efficiency). ABC/M saab aidata optimeerida ressursside kasutamist
ja leida kriitilised kohad protsesside tootlikkuse parandamisel. Paljud tiksused
on hidas eelarve kérbetega ja seetottu muutub oluliseks asutuses tehtavate muu-

datuste kvaliteet ja uute arenduste tegemine protsessis.

Strateegilise ABM abil saab nihutada asutuse tegevuste struktuuri kahjumlike tegevuste

viahendamise suunas, néiteks vihendades kahjumlike tegevuste kulukaiturite koguseid ja

eeldades, et tegevusi tehakse efektiivselt (Kaplan et al 2002: 176). Operatiivsed ja stra-

teegilised otsused peaksid iiksteist toetama. Tegevuspohine juhtimisinformatsioon toe-

tab strateegilist juhtimist jargmiste tegevustega (SAS 2006: 20).

1)

2)

3)

Strateegilise plaani tegevustega vastavusse viimine ja sidustamine (aligning
activities to the strategic plan). ABC/M aitab vilja tuua need tegevused ja tee-
nused, mis aitavad saavutada pikaajalisi eesmérke. Tihti teevad asutused mahu-
kaid t6id, mida nad vdga hésti oskavad, kuid mis ei mdjuta voi mdjutab mini-
maalselt strateegilise eesmargi saavutamist.

Funktsioonide voi asutuste ithendamine véi lahutamine (merging/diverging
agencies or functions). ABC/M aitab juhul kui soovitakse jagada vdi kombinee-
rida tugiteenuseid mitme asutuse voi erinevate funktsioonide vahel.
Eelarvestamine (budgeting). Kulutuste planeerimine tulevikus, mis ei tugine
jooksvate (tdnaste) kulutuste tasemele, vaid vitab arvesse teenuse noudluse ma-

hu muutumist tulevikus.

Seni kuni operatiivjuhid ei tea, kuidas kulud tekivad ja mojutavad loodavat vidirtust

(véljundit), on nad pidevalt survestatud tegema vihema ressursiga rohkem. Jooniste 2 ja

3 abil kirjeldatakse avaliku sektori juhi to6lauda ilma ABC-ta ja ABC-ga.
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Aastaks kinnitatod
celarve ! |
Ressursid vastavalt X

Ressursid
eelarvele

Juhtidel pundub Tegevuste ja
informatsicon protsesside kulud

Reeglina puudub teadmine tipsest
- > ressursivajadusest voi kulud on moonutatud
Uksuse osakaal liiga tldistatud jaotuse tdimu
viljundi kuludes

Kliendid,
teenuse kasutajad

Joonis 2. Avaliku sektori juhi to6laud ilma ABC-ta
Allikas: (SAS 2006: 4), autori kohandused.

Juhtidel pundub
informatsicon

Jooniselt 2 on néha, et juhil on tegutsemiseks teatud ressursid, kuid traditsioonilise ku-
luarvestuse korral puudub tal informatsioon selle kohta, kuidas tulemuse (viljundi) saa-

vutamisel tegevused ressursse tarbivad.

Aastaks kinnitatud - :
tegevuspohine eelarve m

Arvestatakse
raamatupidamises Ressursside
kulud
o \
:—, - Tegevuste ja
5 o protsesside kulud
ZQ
== ] >
gz Need on alati
£ 2 Uksuse osakaal kalkuleeritud
s a viljundi kuludes kulud
5 L J J

Kliendid.
teenuse kasutajad

Joonis 3. Avaliku sektori juhi to6laud ABC-ga
Allikas: (SAS 2006: 5), autori kohandused.

Joonis 3 niitab juhile iiksuse tehtud kulusid kokkulepitud viljundisse. ABC aitab muuta
erinevate tegevuste viljundid juhile arusaadavaks, ressursid moodetavaks ja juhitavaks.

Juhi to6lauda ABC abil kujundades on voimalik néiteks ndha, kui palju kulutavad res-
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surssi erinevad biirokraatlikud tegevused. Véljundi defineerimine ja mddtmine on kaasa
aidanud korge kvalifikatsiooniga spetsialistide (nt laboritdotajad, kriminalistid, uurijad)
tegevuse efektiivistamisele, kuigi on levinud arvamus, et spetsialistide puhul on véljun-
di mé6tmine voimatu (Cokins 2015: 3; SAS 2006: 17).

Antud t00 kasitleb otsustamist avaliku sektori asutuses. Asutuse avalikud teenused on
aluseks strateegilisel planeerimisel, teenuste jargi kujuneb asutuse eelarve. Riiklikke
planeerimistasandeid on neli — tulemusvaldkond, programm, meede, tegevus (vajadusel
ka alategevus) (RM koduleht 2017). Joonis 4. Tegevuspdohise juhtimisinformatsiooni

rakendamist strateegilises planeerimises esitatakse Lisas 2.

i Tulemusvaldkond a
e g
. i i
1
L — “‘ """""""""" : :
(K4 I |
{ Programm ! !
| I Strateegilise !
’ i . R . I
| ! juhtimise |
| Meede ! tasand
[ I I
|
I 2 i ;
I I
:'\ Programmi tegevus [ S I
Lo “
By 1 ________________________ <%
b Avalik teenus
! &
-
B 1 Asutuse
I [«] I . . -
o juhtimise
PR Teenuse tegevused tasand
5
| =
.- | [
0
T Teenuse ressursid
| I

Joonis 4. Riikliku planeerimise tasandid
Allikas: (RM koduleht 2017), autori kohandused.

Teenus on seotud programmi tegevusega nii, et iihe programmi tegevusega on seostatud
iks teenus. Valitsemisala kdik teenused koos moodustavad programmi, mille kinnitab
minister (RM koduleht 2017). Programmi tegevused on aluseks teenuste planeerimisele,
programmide 13ikes kinnitatakse riigieelarve. Sellise planeerimismudeli eesmérgiks on
viia kokku tulemus- ja finantsmdddikud. Teenuse kulumudel kajastab teenuse otseseid
ja kaudseid kulusid, nende kulude muutusi vorreldes eelmise perioodiga, kulude jaota-
mise kiitureid koos selgitustega kiiturite maddramise kohta ning kulude programmis

kajastamise pdhimotete kirjeldust (RM koduleht 2017). Avaliku sektori asutuse juhil on
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voimalus teenuseid arendada nii, et eelarvevahendeid tdhusamalt (efficiency), mdjusa-
malt (effectiveness) ja sédastlikult (economy) ksutada (RM koduleht 2017).

Tabel 3. Tegevuspdhine juhtimisinformatsioon avaliku sektori asutuse otsustamises

Otsustusprotsess Tegevuspohine
Demingi ringis juhtimisinformatsioon
sisendina otsustesse
Planeerimise etapp Tegevuste kavandamine eesmérkide vaates,
Plan vajaminevate ressursside voimekuse ja vaja-

duse hindamine. Teenuste portfelli vdimeku-
se hindamine soovitud eesmarkide tagami-
seks, ressursiotsuste tegemine (millistele
teenustele suunata ressurssi rohkem, millise-
le vahem). Teenuse ja protsesside arenduste,
tulemusauditi kavandamine.

Teostamise etapp Tegevuste elluviimine, raiskavate tegevuste

Do voi protsesside leidmine, terviklik kvaliteedi-
juhtimine.

Kontrollimise/dppimise etapp Eelarve tiitmise, ressursside ja tegevuste

Study/check seire (kvaliteedikulude seire), tulemuslikkuse
auditeerimine, aruandlus.

Planeerimist ettevalmistamise etapp Eelmistes etappides analiiiisitud andmetest,

Act audititest ja saadud kogemusest antakse si-

send planeerimise etappi.

Allikas: autori koostatud PDCA ringi kasutades

Asutuse otsustusprotsessi voib kirjeldada 1dbi Demingi ringi ehk PDCA (Plan-Do-
Check/Study-Act), mis loodi W. E. Demingi poolt algselt 6ppimise ja arengu protsessi
néitlikustamiseks. Universaalsuse tdttu on seda kasutatud jarjestikku korduvate, iiksteist
mojutavate protsesside puhul, mis koos moodustavad ratta. Niiteks kasutatakse
M. Saare (2016: 10) magistritods Demingi ringi avaliku sektori ja kohaliku omavalitsuse
finantsmudelite kirjeldamiseks. Demingi ringis peavad sdilima neli elementi, muidu lak-
kab ring podrlemast. Ka otsustamisel tuleb ldbida koik etapid, sest see loob eeldused
otsuste moju analiilisiks ja vigadest Oppimiseks (viidatud Epstein, Campbell 2002;
Haldma et al. 2008, Tikk 2013, Saar 2016: 10 vahendusel). Sisestades asutuse otsustus-
protsessi tegevuspohise juhtimisinformatsiooni, saab otsustamist kirjeldada 1abi PDCA
(tabel 3).

Esimeses etapis (Plan) piistitatakse asutuse eesmargid (pika- ja lithiajalised), mééaratle-
takse oodatavad tulemused, lepitakse kokku tulemuse hindamise moddikud ja vajami-

nev ressurss. Selles etapis analiilisitakse tegevuste ja tulemuste moju strateegilistele
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eesmirkidele, ressursside vajadust ja nende senist voimekust. Hinnatakse teenuste port-
felli voimekust tagada soovitud eesmirgid, vajadusel tehakse valikuid, millisele teenu-
sele suunata ressurssi rohkem, millisele vdhem, toimub avalike teenuste portfelli juhti-
mine. Sellesse etappi jddvad probleemi méairatlemine, informatsiooni kogumine, lahen-
dusvoimaluste uurimine, alternatiivide hindamine, eectiliste dilemmade lahendamine
(Vadi 1997: 111). Teises etapis (Do) koostatakse tegevusplaan koos tegevuspohise eel-
arvega ja viiakse see ellu. Selles etapis osutatakse avalikke teenuseid kokkulepitud kva-
liteedistandardite alusel, arvestatakse teenuse kulusid. Selles etapis voib toimuda samuti
terviklik kvaliteedijuhtimine. Tegevuspdhist juhtimisinformatsiooni saab kasutada t66-
soorituse moddetavuse hindamiseks ja tulemuslikkuse parandamiseks. Todsooritus jaga-
takse vastavalt ressursi osalemise osakaalule valjundis (joonis 3). Kolmandas etapis
(Check/Study) seiratakse tulemuste saavutamist, avalike teenuste osutamist ja lahenda-
takse probleeme, mis plaani elluviimisel tousetusid. See toimub lébi tulemuslikkuse
hindamise (sh auditite) ja aruandluse (finants- ja tegevusmoddikud), kus informatsiooni
saadakse ABC/M siisteemide viljundina. Mitmed teenuse probleemid voivad olla kvali-

teediprobleemid.

Riiklikud strateegilised eesmirgid, strateegiadokumendid

:
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Joonis 5. Tegevuspdhine juhtimisinformatsioon avaliku sektori asutuse otsustes
Allikas: autori koostatud

Neljas etapp (Act) holmab endas eelnevatest etappidest saadud kogemusi ja dppetunde.
Tegevuspohine juhtimisinformatsioon vdimaldab faktipdhist ja argumenteeritud l&he-

nemist, mis on sisendiks neile otsustele, mille lahendamise ettevalmistamist alustatakse
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jargmises etapis. Analiilisitud juhtimisinformatsioon voimaldab ette valmistada ette uue-
le ringile minekut - kohandutakse vOi sOnastatakse iimber eesmérgid, vaadatakse iile
tulemuse hindamise mdodikud. Selles etapis tulevad vilja ka avalike teenuste arenguva-
jadused.

Tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni rakendamist avaliku teenusega seotud otsustes
kirjeldab joonis 5. Joonisel 5 esitatakse juhtimisinformatsioon teenuste sédstlikkuse ta-
gamisel. Kokkuvotvalt voib 6elda, et tegevuspdhine juhtimisinformatsioon annab téien-
davaid voimalusi otsuste argumenteerimiseks. Tegevuspdhistel siisteemidel peab olema
juhtidele tiheselt moistetav eesmaérk, sest juht oma meeskonna kaudu mojutab ressursi
kasutamist. Sektori erisuseks on surve kulude kokkuhoiule, mis omakorda survestab
koguma detailseid andmeid, arvestama tapselt kulusid. Andmete suur hulk ja variatiiv-
sus muudavad stisteemi keeruliseks, kohmakaks, ebaefektiivseks, halduskoormust tdst-
vaks. Seetottu tuleb tegevuspohise kulu- ja eelarvestamise juurutamisel nende riskidega
arvestada ja nende maandamist juhtida. Jargnevas peatiikis analiiiisitakse kliendikeskse

informatsiooni rakendamise voimalusi asutuse otsustes.

1.2. Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamine
avaliku sektori otsustes

1.2.1. Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni
rakendamise seadusparasustest

Kéesolevas peatiikis késitletakse monda kliendikeskse juhtimise seaduspérasust ja
kliendikeskse informatsiooni rakendamist. Kliendiga seotud informatsiooni nimetatakse
t60s kliendikeskseks juhtimisinformatsiooniks. Selle informatsiooni eesmérk on ta-
gada kliendi osalemine ja tema vajadustega arvestamine avalike teenustega seotud ot-
sustes. Kliendikesksus algab protsessijuhtimise ekspert M. Hammeri (2007: 18-24) jargi
organisatsioonis valitsevast kultuurist ja jouab vilja igapdevatd mdddikuteni. Kliendile
orienteeritud to6taja mdistab kliendi probleeme, ootusi, vajadusi, et voimalusel nende-
ga arvestada. llma kliendikeskse juhtimiskultuurita pole klient asutuse partner, kellelt
saadud informatsiooni vairtustatakse ja kasutatakse teenuste arendamiseks (Hammer
2007: 18-24). Kliendikeskne igapdevatdd on suunatud kliendile véaértuse loomisele, mis
avaldub tulemus- ja finantsmoddikutes. Laiendades Hammeri késitlust avalikule sektori-

le, algab kliendikesksus riigiasutustes valitsevast kliendile véaértust loovast kultuurist.
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Toote voi teenuse kvaliteedi tagamine eeldab kliendi ootuste ja vajaduste tahtsustamist,
kliendisuhete juhtimist (Oakland 2006: 4). Tervikliku kvaliteedijuhtimise aluspdhimot-
teks on kliendi nduete tditmine, mille tagab kliendikeskne kultuur (Oakland 2006: 2).
Teenuse kvaliteet mojutab teenuse kulusid ja sobib seeldbi tegevuspohise kulujuhtimi-
sega (Matto et al 2016: 189-191). Tegevuspdhist juhtimisinformatsiooni voib tdiendada
informatsioon, mida saadakse terviklikust kvaliteedijuhtimisest. Antud t66s ei kisitleta
tervikliku kvaliteedijuhtimise teemasid, vaid soovitakse ndidata selle seotust kliendi-
keskse motteviisiga, mis viib vilja teenuste kuluefektiivsuseni. Konsultantide T. Matto
et al (2016: 184) viitel vahendab avalike teenuste kvaliteedi parandamine kulusid ja
vastupidi, toote voi teenuse kvaliteediprobleemide tahaplaanile jatmine toob kaasa
taiendavaid kulutusi nditeks iile- ja imbertegemisteks. Kvaliteedikulusid on voimalik
modta, samas ei saada avalikus sektoris tihti aru kvaliteedi mdjust tootele ja teenusele
ega peeta vajalikuks kvaliteedikulusid tegevuspdhise kulujuhtimise abil moota. Avaliku
teenuse puhul puudub kliendi surve ja klient peab rahulduma sellega, mida riigiasutus
pakub. To6 autori arvates on just kliendikesksuse puudumine pohjuseks, miks teenuse
kvaliteedi kiisimused on tihti teisejdrgulised ja kvaliteedijuhtimises ei nihta vdimalust
vihendada teenuse kulusid. Naiteks tuleb igas avaliku sektori asutuses tegelda kodanike
kaebuste lahendamisega. Kui kliendikeskne kultuur puudub ja teenuse kvaliteeti ei juhi-
ta, on tihti tagajérjeks suurem ressursikulu ja klienti mitterahuldavad vastamistihtajad.

Uldiselt ollakse kahtleval seisukohal, kas avaliku sektori asutused on teenindusorga-
nisatsioonid ja kas neis on moistlik kasutada tegevuspdhist kulu- ja eelarvestamist. R.
N. Anthony et al (1998: 685) arvates on enamik avaliku sektori asutusi olemuselt tee-
nindusorganisatsioonid, sest nad saavutavad oma tulemusi 1abi kodanikkonna. Autorite
N. Geri et al (2004: 134-135) ja Kaplan et al (2002: 280-281) viitel sobib ABC paremi-
ni just teenindusorganisatsioonidele. E. K. Oseifuahi (2014: 581) arvates on tegevuspo-
hist kuluarvestust maistlik rakendada valdkondades, kus on suured ild- voi muud kulud
ning kus nende ndhtavaks tegemine saab tuua olulisi vdite, samuti ettevotetes, kus on
suur varieeruvus teenuste, klientide, protsesside osas (viidatud Cooper, Groot, Becker,
Bergener, Réackers, Oseifuah 2014: 581 vahendusel). Kuna avaliku sektori organisat-
sioone iseloomustavad reeglina suured iildkulud, tostaks ABC/M metodoloogia ja siis-
teemide rakendamine sektori efektiivsust (Oseifuah 2014: 581). Kaplan et al (2002:

299) arvates saab valitsusasutusi vaadelda teenindusettevotetena, kes saaksid tegevus-
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pOhist kuluarvestust kasutada nditeks uute teenuste hinna méadramisel. Avaliku sektori
asutused kui teenindusorganisatsioonid saavad rakendada tegevuspdhiseid juhtimissiis-
teeme pohjusel, et:

e enamik nende kuludest on kaudsed ja suure tdendosusega piisikulud,

e materjalikulu on minimaalne voi puudub tdiesti,

e ressursid teenuse osutamiseks on vaja tagada ette (tagatakse valmisolek),

¢ ndudluse kdikumine ei mdjuta lithiajaliselt ressursside kasutamist,

e Kkuluotsuseid (ressursside hankimise, suurendamise vdi vihendamise otsused) ja

kliente puudutavaid otsuseid on lihtsam eristada.

Tegevuspohine juhtimisinformatsioon aitab kaasa teenuseid puudutavate otsuste kvali-
teedi parandamisele ja kulude selgusele (viidatud Becker, Bergener, Réckers, Buttross,
Schmelzle, Oseifuah 2014: 581 vahendusel). T66 autori arvates aitab tegevuspohise
juhtimisinformatsiooni kasutamine Kkliendi vajadusi arvestada siis kui klient on organ-
satsiooni osa. Sellisel juhul tiahtsustatakse kliendi vajadusi ja muudetakse kliendikeskne
informatsioon otsustusprotsessi osaks.
Avalikud teenused tdhendavad asutusele tihti vaid kulusid (nditeks hddaolukordadeks
valmisoleku tagamine) ja tdiendavad kliendid on avaliku sektori asutusele pigem koor-
maks, kuna Klientide arvu kasv ei too kaasa lisaressurssi (Anthony et al 1998: 685).
Niiteks ei mojuta teenuse mahu koikumine lithiajaliselt Hairekeskuse t66d telefonitee-
nuse tagamisel ega Politsei- ja Piirivalveameti (edaspidi PPA) t66d véljakutsete teenin-
damisel. Avalike teenuste materjalikulu on reeglina véike, kuid on ka erandeid. Niiteks
piiri valvamine nduab eriteenistuja vormi ja té6vahendite korval kalleid tehnilisi sead-
meid, sidevahendeid, vee- ja dhusdidukeid. Sama tdhtis on selle teenuse osutajate ette-
valmistus, koolitus. T66joukulu, mis moodustab riigiasutuste kulustruktuuris méaérava
osa, on piisikulu ja mdjutab viljundit nii otseselt kui kaudselt. ABC/M juhtimisinfor-
matsioon aitab avaliku sektori juhtidel aru saada otseste ja kaudsete kulude iseloomust
(ressursside hankimise ja koolitamise kulud, teenuse vahetu osutamise kulud) ja mojust
véljundile, mis omakorda on eelduseks kvaliteetsele otsustele.
Teenindusorganisatsiooni puhul on asjakohane rddkida teenuse mdistest, sest avalik
teenus on seotud asutuse tegevuse viljundi ja loodava kulumudeliga. Avalike Teenuste
Korraldamise Rohelises Raamatus (ATKRR, 2013: 6) on avalik teenus see, mida riik vdi

kohalik omavalitsus voi avalikku {ilesannet tditev eradiguslik isik osutab isiku tahtel (sh
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eeldataval tahtel) tema seadusest tulenevate kohustuste tditmiseks voi diguste kasutamise
voimaldamiseks. Avalike teenuste iihtse portfellijuhtimise aruandes (2014: 11) joutakse
jareldusele, et avalikku teenust kirjeldatakse, moistetakse ja késitletakse asutuseti erine-
valt (Riigikantselei, edaspidi RK, koduleht 2017). Naiteks kirjeldatakse teenuseid orga-
nisatsiooni eesmargist lahtuvalt, mdned asutused ei Kasuta avaliku teenuse mdistet, vaid
mdisteid nagu ,,funktsioon®, ,,protsess®, ,,p0hiprotsess*, ,,menetlus®, ,,iilesanne*, ,,pohi-
tegevus® (RK 2014: 11). Mones asutuses eristatakse avalikku teenust muudest asutuse
tegevustest, teistes asutustes soovitakse kisitleda koiki teenuseid sarnastel alustel (aru-
anne 2014: 11). Sellest lahtuvalt ei teki riigiiileselt teenuste vordlusbaasi, samuti toob
avaliku teenuse viljundi modtmine kaasa erisused (aruanne 2014: 40-41). To6 autori
arvates mojutab avalike teenuste erinev defineerimine teenuse kulumudelit, andes riigi
vaates ebaoige pildi avaliku teenuse kuludest ja tegevustest.

Riigiasutuste poolt osutatavad teenused on variatiivsuselt, arvult ja mahult erinevad.
Naiteks tagab PPA avalikku korda, korraldab otsingu- ja pédstetoid, valvab vee- ja
maismaapiiri, korraldab merereostustdrjet, isikut tdendavate dokumentide tootmist ja
véljaandmist, raskete peitkuritegude ja elamislubade menetlemist, ettevotjate ndustamist
ja muid ressursimahukaid teenuseid. Patendiamet teeb kaubamarkide ja leiutiste taotlus-
tele ekspertiisi, korraldab toostusomandi kaitse teadlikkuse tdstmiseks koolitusi, pakub
ekspertide poolset ndustamist. Nende kahe riigiasutuse teenuste arv, sisu ja variatiivsus
on erinevad. Tegevuspohine kulujuhtimine annab néhtavaid voite valdkondades, kus on
suured tldkulud, samuti seal, kus on suur varieeruvus teenuste, klientide, protsesside
osas (Oseifuah 2014: 581). T66 autori arvates nditab tegevuspohise juhtimisinformat-
siooni rakendamine avalike teenuste maksumust riigi tervikvaates, kuid ei pruugi olla
sobiv tooriist koikide asutuste jaoks eraldiseisvalt. Selleks, et tegevuspdhine juhtimisin-
formatsioon aitaks asutuse juhtidel teha argumenteeritud otsuseid, peavad juhid ndgema
tegevuspohises kulu- ja eelarvestamises ,,oma tooriista®. Tootajaid kaasava juhtimise
eelduseks on arusaamine siisteemist tervikuna, selle erinevate osade seoste tundmine,
stisteemi kasulikkuse mdistmine (Parl 2012: 20).

Kokkuvotlikult saab viita, et kliendikesksus avalikus sektoris algab kliendile vaartust
loovast kultuurist ja kliendikesksest igapdevatoost. Ilma sellise juhtimiskultuurita pole
Klient asutuse partner, kellelt saadud informatsiooni véartustatakse ja otsustes kasuta-

takse. Avalik teenus on asutuses juhtimise vahendiks, teenusel on riiklikus strateegilises
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planeerimises tdita oluline roll. Avaliku teenuse defineerimine mdjutab teenuse kulu-
mudelit ja seeldbi avaliku teenuse kulude ja tegevuste tervikpildi vorreldavust ja usal-

dusviaarsust.

1.2.2. Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni
rakendamise erisustest avalikus sektoris

Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni teemat on keeruline kisitleda ilma klienti mééarat-
lemata. Klienditeemalised arutelud avalikus sektoris on Melbourne Arikooli avaliku
halduse professor John Alfordi (2002: 337) viitel tekitanud vastuseisu neis, kes ndevad
selles erasektori juhtimisstiili tilevotmise ohtu. Arvatakse, et kliendi mdiste kasutamine
suhtlemises avaliku sektori asutusega devalveerib kodanikuks olemist (Alford 2002:
337). Avalikus sektoris on klienti keerulisem piiritleda juba seetottu, et avaliku sektori
asutus soovib teenuste kasutajatelt iihelt poolt koost6od (osalust), kuid teisalt erinevate-
le reeglitele kuuletumist. Koostd6 ja kuuletumine on mdlemad kriitilise tdhtsusega ava-
liku sektori asutuse (ja seeldbi terve avaliku sektori) efektiivsel (effective) toimimisel.
Kriitikute arvates devalveerib kodaniku kliendiks nimetamine kodaniku mdistet seetdt-
tu, et niimoodi taandatakse kodanik passiivseks teenuse tarbijaks, samal ajal kui ta
peaks riigiasjades aktiivselt kaasa radkima (viidatud Frederickson, Schachter, King,
Stivers, Patterson, Alford 2002: 339 vahendusel). Avalikus sektoris kliendi moiste kasu-
tamise vastased vdidavad, et see on liiga kitsas ega suuda iseloomustada tegelikke mit-
metahulisi suhteid riigiasutuste ja avalikkuse vahel, mistSttu ei saa Klienti avalikus sek-
toris ja Kklient erasektoris samastada (viidatud Patterson, Pegnato, Markusen, Lynch,
Alford 2002: 337 vahendusel). Viidetakse, et moisted nagu ,.klient”, , huvigrupp®, ,,ko-
danik®, ,teenuse kasutaja“, ,maksumaksja“, “avalikkus* on vaid sildid, mida igaiiks
kasutab nagu heaks arvab ja millel puudub reaalne sisu (Alford 2002: 340). Magistrit6o
autor on viitega taielikult nous. Autori arvates kestab selline olukord niikaua, kuni ei
lepita kokku, millist véértust riigiasutuse poolt luuakse ja kuidas kodanikust klient mo-
jutab otsuseid avalike teenustega. J. Alfordi (2002: 338) jérgi on kliendil erasektoris
tdita kaubalis-rahalistes suhetes kaks funktsiooni. Esiteks, viljendada oma eelistust sel-
les, millist vaartust ta soovib saada. Seda teeb ta ldbi sobiva toote voi teenuse valimise.
Klient voib oma tahet véljendada kas passiivselt, tehes oma valiku pakutava hulgast voi

aktiivselt, tehes soovitud tootele voi teenusele detailse spetsifikatsiooni. Seejirel mak-
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sab klient toote vOi teenuse eest. Mida suurem on ndudlus ja mida rohkem on klient
ndus maksma, seda suurem on ta mdju kauba tootmisele ja hinnale. Teiseks kliendi
funktsiooniks erasektoris on tarbida saadud toodet voi teenust. See on vastastikune prot-
sess, kus {iks tarnib ja teine tarbib. Tarbimisel on personaalne véértus, kliendil on alati
valik osta vOi mitte.

Eeltoodust tulenevalt seisnebki pohiline erisus erasektori ja avaliku sektori kliendi
vahel selles, et avalikus sektoris on klient ka kodanik (Alford 2002: 340). Kodanikust
klient tarbib kahesugust véartust - avalikku ja isiklikku. Vaéartus, mille loob valitusasu-
tus, tarbitakse nii kodanikkonna poolt kui ka teenuse kasutaja (kliendi) poolt. Ollakse
seisukohal, et ténases iihiskonnas on valitsusasutuse ja kodaniku suhe muutunud jérjest
personaalsemaks ja kodanik soovib, et tema kui indiviidiga arvestatakse. Seetottu sar-
naneb suhe pigem kliendisuhtele erasektoris (viidatud Moore, Alford 2002: 340 vahen-
dusel). T66 autori arvates on moistetav, et kodanik soovib riigiga suheldes saada sama-
sugust kvaliteeti, tdhelepanu ja tohusust kui erasektoriga tehingupohiselt suheldes.
Kodanikust klient on samuti raha maksev klient nagu klient erasektoris (Alford 2002:
340). Naiteks ostab kodanikust Klient iihistranspordis sdidupileti ja arsti juurde minnes
maksab visiiditasu, monedes riikides tasub maanteemaksu jms. Samas on need riigi
poolt doteeritud valdkonnad ja kodanik maksab vaid osa selle tegelikust maksumusest.
Riigiga suheldes puuduvad reeglina kaup sulle-raha mulle laadsed majandussuhted.
Naiteks ei toimu koolikohustust tditva lapse vanema ja omavalitsusasutuse vahel otsest
kaubalis-rahalist tehingut. Seda v&ib kodaniku poolt vaadatuna iseloomustada kui kasu-
saavat suhet (beneficiary), kus kodanik saab teenust tarbides kiill kasu, kuid ei maksa
selle eest otseselt teenuse osutajale, vaid teeb seda 1dbi maksude maksmise. Samal ajal
tousetuvad sellises suhtlemises esile riigi poolt seatud reeglid, mida kodanik on kohus-
tatud jargima. T66 autori arvates tdusetub Siin kiisimus tasakaalust - mil mééral ja kui-
das arvestatakse kodaniku vajadusi, pakkudes talle teenust kuluefektiivselt. Teisisdnu,
kes tagab, et riigi poolt kehtestatud reeglid oleksid kodaniku jaoks piisavad ja mdistli-
kud. SAS konsultantide (2006: 7) viitel soovivad koik avalikus teenuses osalejad
(ametnikud, maksumaksjad, teenuse kasutajad, operatiivjuhid) ,tommata tekki oma
poole®“. Tegevuspohine juhtimisinformatsioon aitab ressursi ja véljundi tuua ndhtavaks

(mdddetavaks), mis holbustab omavahelist koostodd ja kokkuleppeid (SAS 2006: 7-8).
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Kliendi kasitlus avalikus sektoris toob kiisimuse, kuidas positsioneerida kodanikku,
kelle suhtes riik rakendab sundi (vangla, politsei) ja kus riik kéitub kodaniku tahte
vastaselt. Siin kasutatakse mdistet kohustatud kodanik (obligatee), mis tihendab koda-
nikke, kelle suhtes riik rakendab sunnimeetodeid (viidatud Moore 1994, Alford 2002:
339 vahendusel). Kohustatud kodaniku teemad muudavad kliendist radkimise ja tema
rolli moistmise keerulisemaks just sisejulgeoleku asutustes.

Alford (2002: 339-340) jareldustes sobitub vaid teenuse eest maksev kodanik erasektori
kliendi mudelisse. Noustutakse sellega, et riigiga rahalistes suhetes oleva kodaniku roll
on teiste rollidega segunenud ja mojutatud erasektori kliendi rolli poolt. Alford (2002:
340) piistitab t66 autori arvates olulise kiisimuse, mis on sund muutusteks. Teisisonu,
mis survestab avalikku sektorit muutuma. T60 autori arvates on saab muutuste survesta-
jaks olla klient, kliendi fookuse puudumine mgjutab kulude kasvu pikas perspektiivis
(Meyer 2008: 7). Tegevuspdhine juhtimisinformatsioon véimaldab ndidata riigi ressur-
silist suutlikkust teenuseid tagada ja alustada kodanikust kliendiga dialoogi.

Seega, hea avaliku halduse jaoks on tihtsad nii koost66 kui reeglitega ndustumine, Sest
ilma kodaniku heakskiidu ja kuuletumiseta ei saa avalikke teenuseid tasakaalustatult
tagada (Alford 2002: 339-340). Riigi iilesannete tulemuslikuks tditmiseks on vaja nii
kodanikupoolset heakskiitu (ndustumist, kuuletumist) kui reeglite (riigiasutuse) usalda-
mist (social exchange). Avaliku teenuse kasutajad ei ole pelgalt materiaalsete véaartuste
tarbijad, vaid viivad ellu riigi sotsiaalset, normatiivset, siimboolset tdhendust (Alford
2002: 338-339). Usalduse loomiseks ja hoidmiseks on vaja kodanike kaasamist mitte
vaid seetottu, et riigiasutustele on poliitiline surve voi et nad tootavad maksumaksja
raha eest, vaid ka sellepérast, et tasakaalustada normidele kuuletumist. Seda nimetatakse
aktiivse kodaniku mudeliks (Alford 2002: 338). Magistrito6 autori arvates on avaliku
sektori asutuse usalduse, aga ka teenuste kuluefektiivsuse jaoks oluline teada kodanike
vajadusi ja tahta nendega arvestada. Kodanikust kliendi teema vajab tihiskonnas sarnast
arusaamist ja kokkuleppimist, see omakorda viib kliendi konkretiseerimiseni, talle tip-
sema kuju andmiseni. Alfordi (2002: 344) arvates on ebaméistlik kasutada vormitut
ja kujutut méistet nagu klient v6i huvigrupp. T66 autori arvates tuleks kodanikust
kliendi rolli tdpsustada igas riigiasutuses ja seejarel riigi tervikvaates. See eeldab klien-
dikeskset motteviisi ja riiklikke poliitikaid. Riigiasutused on oma olemuselt erinevad,

nende pakutavad teenused on erinevad (nditeks Hiirekeskus, PPA, ministeerium).
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Alford (2002: 339-340) peab vajalikuks ldbi rdadkida, milline on avaliku sektori poolt
pakutud vaartus tldiselt ja konkreetselt. Selliste aruteludega haakub avalike teenuste
osutamist toetav ja diglane seadusloome. Seega on kliendil avalikus sektoris vastutus-
rikkam roll kanda kui erasektoris. Kliendi rollis kokkuleppimine aitab muuta teda orga-
nisatsiooni osaks ja luua eeldused kliendikeskse informatsiooni osalemiseks otsustes.

Kliendi teemaga seondub huvigrupipoliitika, sest néditeks ettevotluses peetakse neid olu-
liseks ressursiks (Freeman 2001: 45-47). Huvigrupid on inimeste grupid, kes on avali-
ku teenuse osutamisest huvitatud voi selle poolt mojutatud (PPA siseveeb 2017). Huvi-
grupi teooriat (stakeholder’s theory) arendanud Virginia Ulikooli professor R. E.
Freeman (2001: 45-47) peab huvigruppideks tootajaid, ettevotte juhtkonda, omanikke,
tarnijaid, kliente, erinevaid kogukondi, valitsust, investoreid. Freemani (2001: 45-47)
kisitluses tuleb huvigruppe kaasata, nendega informatsiooni jagada ja nendega otsustus-
tes arvestada, sest see muudab iihiskonna sidusamaks. Riikliku huvigrupipoliitika on
Kirjeldanud néiteks Austraalia riik. T66 autor valis niditena Austraalia vélja seetdttu, et
selgelt véljendatud pohimotted on iiks huvigrupipoliitika eesmérkidest - osalistele aru-
saadav ja ldbipaistev huvigrupipoliitika kuulub hea valitsemise tava juurde (good
governance guide). Huvigrupipoliitika {iheselt mdistetavus on oluline ka korruptsiooni
vaatepunktist — arusaadavad seisukohad annavad osalistele kindlustunde lubatavatest
tegudest ja nende piiridest. Austraalia riigi huvigrupipoliitikas on mééaratletud nii huvi-
grupi moiste kui suunatud selgesonaliselt ametnikke tdhelepanu podrama kogukondade
vajadustele ja neile osutatavatele teenustele. Poliitika pdhimdtetes on tdhtsaks peetud, et
huvigruppide huvidega arvestamine ja nende kaasamine on hea valitsemise osa. Heas
valitsemises tagatakse avalikud teenused koost6ds huvigruppidega ja teenused vastavad
kogukonna vajadusele. Eesti riigiasutustele on Riigikantselei poolt koostatud avatud
valitsemise partnerluse tegevuskava ja kaasamise hea tava (RK koduleht 2017). Neis
dokumentides antakse soovitusi, kuidas suhelda huviriihmade ja avalikkusega. Juhindu-
takse pohimottest, et ,,mida suurema mojuga on otsus, seda suurem peaks olema osale-
misvdimalus®, kusjuures ,,kaasamise vajalikkus ja ulatus otsustatakse mdjude hindamise
kédigus ning kaasamine viiakse ldbi hinnanguliselt olulise mdjuga vdi olulist huvi drata-
va eelnou ettevalmistamise kéigus.” (RM koduleht 2017). Informeerimine seisneb ,,hu-
virlihmadele ja avalikkusele tasakaalustatud ja objektiivse informatsiooni edastamises,

mis voimaldab moista otsuse tegemise eesmaérki ja lahendusvdimalusi.“ (RM koduleht
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2017). Riigi eelarvestrateegias radgitakse partnerite osalemisest arengukavade koosta-
misel ja asjasse puutuvate isikute kaasamisest kui olulisest kditumisest tdhusa koostdo
tegemisel (RM koduleht 2017). Nimetatud dokumendid on koostatud riigiasutuse kesk-
selt, pannes asutustele iildiseid soovitusi.

Kokkuvotvalt voib oelda, et kliendikeskse juhtimisinformatsiooni kogumine ja raken-
damine eeldab kliendi médratlemist. Avalikus sektoris on kliendi defineerimine keeruli-
sem erasektorist, samas oluline eeldus selleks, et luua kodanike ja riigiasutuste vahel
usaldust ja tagada riigiasutuste efektiivne to6tamine. Kliendikesksus mdjutab usalduse
korval avalike teenuste kuluefektiivsust ja avalike teenuste tagamise voimekust. Koda-
nik soovib riigiga suheldes, sarnaselt erasektoriga, saada kvaliteetset ja tohusalt toimivat

avalikku teenust ning hoolivat suhtumist, samas on riigi voimalused limiteeritud.

1.2.3. Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni
rakendamisest otsustes

Toos kasitletakse kliendikesksena juhtimisinformatsiooni ennekoike avaliku teenuse
perspektiivis. Kdesolevas peatiikis analiiiisitakse kliendikeskse informatsiooni kujune-
mist strateegilise planeerimise tsiiklis ja riigiasutuse otsustusprotsessis.

Rahandusministeeriumi poolt vilja tootatud personalijuhtimise valge raamatu (RM
koduleht 2017), mida peetakse esimeseks personalijuhtimise arengudokumendiks Ees-
tis, eesmédrk on luua avalikus sektoris eeldusi {ildiste sotsiaalmajanduslike véljakutsete
lahendamiseks nii lithemas kui ka pikemas perspektiivis. Riigi personalipoliitika esmas-
teks kasusaajateks valge raamatu kohaselt peetakse organisatsioonide juhte. Personali-
poliitika ,,kujundamises ja elluviimises tuleks otsida kulude optimeerimise kohti ning
sisemise biirokraatia vihendamise vdimalusi.“ (RM koduleht 2017). Riigi personalipo-
liitika ,,ei tohiks suurendada riigi tegevuskulusid ja sisemist halduskoormust; sihiks on
olemasoleva ressursi tark kasutamine ja parem planeerimine, et riik kui tédandja oleks
tootajatele iihest kiiljest arvestatavaks valikuks ning teisest kiiljest juhtimise arendamine
aitaks hoida tidhelepanu asutusekesksete probleemide asemel tihiskondlikel kiisimustel.*
(RM koduleht 2017). Riigikantselei avatud valitsemise partnerluse tegevuskavast, kaa-
samise heast tavast, riigi strateegilise planeerimise pShimotetest, rahanduspoliitikast ja
personalijuhtimise valgest raamatust tulenevalt on avalikus sektoris suund ressursi tohu-

susele. T66 autor ei leidnud strateegilist tihendust omavaid sétteid ega dokumente, mis
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kohustavad asutusi koguma kodanikust kliendi tagasisidet avalike teenuste kohta ning
voimalusel sellega arvestama (lisa 3). Hinnates asutuse otsustusprotsessi PDCA tsiiklis
ja kliendikeskset informatsiooni seal, voib viita, et riiklikud dokumendid ei ndua klien-
dikesksust ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni osalemist avalike teenustega seotud
otsustes. Sellest tulenevalt kliendikeskse informatsiooni rakendamine avaliku sektori
asutuse otsustusprotsessis kas puudub voi on selle rakendamine juhuslik, sdltudes asutu-
se juhist (tabel 4).

Kliendikeskse informatsiooni puudumist otsustusprotsessis aitab selgitada sektori erisus
- poliitiline surve kuludele on pidev, on juhtimise fookuses ressursi tShusus kliendi
asemel (Modig et al 2016: 23-27). Ressursi tohususe korral on eesmirgiks ressurss
maksimaalselt dra kasutada, teisel juhul ehitatakse protsessid iiles nii, et see rahuldataks
kliendi vajadusi voimalikult tohusalt (Modig et al 2016: 23-27). Lean protsessijuhtimi-
se konsultandid N. Modig et al (2016: 30) védidavad, et mdlemas tohususe vormis sama-
aegselt head tulemust on keeruline saavutada. Meyeri (2008: 7-8) arvates mojutab
kliendikesksus toote vdi teenuse kulusid. Kuna avalikus sektoris on fookuses kulud ja
samavédrselt ei poorata tdhelepanu kliendi vajadustele, voib jéreldada, et avalikus sekto-
ris ei peeta klienti ja kliendisuhete juhtimist kuluefektiivsuse korval oluliseks. Kliendi-
keskses asutuses teatakse, mida kliendid ootavad ja piiiitakse klientide ootusi rahuldada
(Hammer 2007: 10-11, Meyer 2008: 7). Samal ajal ei suuda kliendid toenéoliselt hinna-
ta, kust ja kuidas teenuse kulusid kdrpida. Kui vihendatakse kulusid, mdjutab see ka
kliente, sest teenus muutub neile kulukamaks (rahaliselt kallimaks, ooteaeg pikemaks,
vms). Selline klientide ,,karistamine* ei ole kliendile orienteeritud kéitumine ja loob
asutuse sees kui suhetes klientidega pingeid (Meyer 2008: 7).

Selle asemel, et moelda koos klientidega, kuidas vdiksemate kuludega teenust kliente
rahuldavalt osutada, hakatakse tihti karmimalt kontrollima tiksuste kulukasutust. Kui
eelarve taastub, on iiksuste tootajatel motivatsioon klientidega tegelemiseks vihenenud,
samuti on kliendisuhted kas halvenenud vo61 on kliendid suundunud mujale (Meyer
2008: 7). Avalike teenuste puhul ei saa klient mujale teenust tarbima minna, seega on ta
on sunnitud kasutama seda, mida riigiasutus pakub. Kliendisuhete taastamine nduab
palju t66d, mis omakorda tdhendab kulude kasvu. Teenindavad iiksused on kaotanud
motivatsiooni klientidega tegelemiseks, mis omakorda vihendab uute toodete voi tee-

nuste (vOi ka efektiivsemate jaotuskanalite) klientide poolt kasutusele votmist.
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Tabel 4. Kliendikeskse informatsiooni rakendamine asutuse otsustusprotsessis

Avaliku sektori asutuse
otsustusprotsess labi
Demingi ringi

Tegevuspohise informatsiooni
alusel otsustusprotsessi etapis teh-
tavad voimalikud otsustused

Kliendikeskse informatsioo-
ni rakendamine avaliku sek-
tori asutuse otsustus-
protsessis

Planeerimise etapp
Plan

Planeeritakse tegevused strateegi-
liste eesmarkide vaates, hinnatakse
vajaminevate ressursside voime-
kust ja vajadust. Hinnatakse tee-
nuste portfelli voimekust tagada
soovitud eesmérgid, tehakse vali-
kud, millistele teenustele suunata
ressurssi rohkem, millisele vihem.
Planeeritakse teenuse ja protsessi-
de arendused.

Avalikud teenused tulenevad
seadusest vOi pohiméiirusest.
Eelarvega on eraldatud res-
surss, millega avalikke tee-
nuseid osutatakse.
Kliendikeskset informat-
siooni ei koguta voi on ko-
gumine juhuslikku laadi.

Teostamise etapp
Do

Tegevuste elluviimine, raiskavate
tegevuste voi protsesside leidmine,
kvaliteedijuhtimine.

Kasutatakse &dra kogu res-
surss, mis eelarveaastaks on
eraldatud. Avalike teenuste
kvaliteedinduded tulenevad
eelarve vdimalustest, seadu-
sest vo1 rahvusvahelistest
standarditest. Mones asutu-
ses kiisitakse oma dranége-
misel teenuse kasutaja
(kliendi) tagasisidet. Klien-
dikeskset informatsiooni ei
koguta vdi on kogumine
juhuslikku laadi.

Kontrollimise/dppimise

etapp
Study/check

Eelarve tiitmise, ressursside ja
tegevuste seire. Kvaliteedikulude
seire.

Asutusesisene protsess voi
tulemustest ette kandmine
kdrgemalseisvale asutusele.
Mbone teenuse mahu kasva-
des voidakse jagada ressurssi
umber. Kliendikeskset in-
formatsiooni ei koguta voi
on kogumine juhuslikku
laadi.

Uut planeerimist ette-
valmistamise etapp
Act

Eelmistes etappides analiitisitud
andmetest ja saadud kogemusest
antakse sisend uude planeerimise
etappi.

Asutusesisene protsess voi
koostoos korgemalseisva
asutusega. Kliendikeskset
informatsiooni ei koguta voi
on kogumine juhuslikku
laadi

Allikas : autori koostatud PDCA jargi.

Niimoodi muudetakse teenuse voi toote arendamiseks tehtud investeeringud vahem to-
husaks. Ka tootajate motiveerimine juhtide poolt nduab varasemast rohkem tootunde.

Seega on kliendile orienteeritus oluline teema teenuste kuluefektiivsuse, samuti asutuse
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vOimaluste selgitamise seisukohast. N. D. Meyer (2008:7) nimetab seda teenuste port-
felli juhtimiseks koos klientidega. Teenuse portfellijuhtimist koos klientidega on autori

arvates voimalik rakendada ka avalikus sektoris.
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Joonis 6. Tegevuspohine ja kliendikeskne juhtimisinformatsioon otsustes
Allikas: autori koostatud

Kliendi teema selguse vajadusele juhib tihelepanu konsultatsioonifirma SAS, kelle ar-
vates ei ole avaliku sektori asutustes enamasti arusaamist kliendist, rddkimata kliendisu-
hete ja kliendiga seotud kulude juhtimisest. ABC/M aitaks labi véljundi mdotmise aru
saada, kes on véljundi kasutajad ja modta neile tehtavaid kulutusi. Kui traditsioonilised
kuluarvestussiisteemid panevad fookuse t66jou- ja majanduskuludele (piisikuludele),
siis ABC/M siisteemid vdimaldaksid hinnata teenuse kasutajatele ja teenuse kvaliteedile
tehtavaid kulusid (nt ennetuse, turunduse, kommunikatsiooni kulud). Suhted klientide-
ga tihendavad Kaplan et al (2002: 22) maistes koike seda, mis puudutab toode voi teene
hinna kujundamist, tellimuse mahu, kohaletoimetamise ja pakendamise kiisimusi. Ette-
vote saab suurema kasu siis kui ta vdhendab tegevustele kuluvaid ressursse, arendades
samaaegselt kasumlikkust suurendavaid kliendisuhteid ja neist 1dhtuvaid protsesse, too-
teid, teenuseid. Siit jareldub, et turukonkurentsis tegutsev eraettevote piitidleb kuluefek-
tiivsuse poole selleks, et klientide vajadusi rahuldavaid tooteid voi teenuseid kuluefek-
tiivselt pakkuda (joonis 6). Avalikus sektoris selline kliendi surve ja iihetaoline kliendi

osalemine teenuse arenduses puudub. T66 autori arvates mojutab kliendikesksuse puu-
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dumine lisaks kuludele ka kodanikust kliendi kuuletumise ja kaasamise tasakaalu.

Jargmises peatiikis analiiiisitakse otsustuskditumist D. Kahnemani mudeli jérgi.

1.3. Juhtimisinformatsiooni rakendamine otsustes
D. Kahnemani mudeli jargi

1.3.1. Otsustuskaitumise seadusparasustest

Kéesolevas peatiikis analiiiisitakse ratsionaalset ja irratsionaalset otsustuskditumist ees-
margiga nédidata otsustamise kvaliteedi parandamise voimalusi. Otsustuskditumise irrat-
sionaalsus vOi ratsionaalsus ei soltu valdkonnast, vaid ennekdike juhist, tema teadmis-
test ja oskustest. Ulle Parli (2012: 18-20) doktoritdds tuuakse juhtimisarvestuse siistee-
mide viljatd6tamise protsessi olulise osana vélja juhtide suhtlemise ja selgitamise osku-
se. Ukski siisteem ei rakendu todle iseenesest, selle elluviimist tuleb juhtida. Tulemus-
liku juhtimise eelduseks on arusaamine siisteemist tervikuna, selle erinevate osade oma-
vaheliste seoste ndgemine. Juht peab suutma todtajatele selgitada, kuidas on juhtimisin-
formatsioon seotud asutuse eesmirkide ja mooddikutega, sest nii tagatakse todtajate 0sa-
lemine ja seeldbi arvestussiisteemi diinaamiline areng (Pérl 2012: 19-20). Sellest voib
jareldada, et selgitamine ja argumenteerimine on juhtimisoskused, mis on kriitilise taht-
susega juhtimissiisteemi juurutamisel ja kasutamisel. Argumenteerimine ja selgitamine
véljenduvad ratsionaalses otsustuskditumises ja seeldbi mdjutavad otsuste kvaliteeti.
Ratsionaalset ja irratsionaalset kditumist on analiiiisinud paljud psithholoogide koolkon-
nad sajandite jooksul. Olgu siinkohal nimetatud vanematest S. Freud ja viimastest aas-
takiimnetest D. Kahneman, D. Ariely, D. J. Levitin, G.Klein. Viimastel aastakiimnetel
on palju uuritud ratsionaalset ja irratsionaalset kditumist majandusotsuste puhul, selles
valdkonnas sai 2002. aastal Nobeli majanduspreemia psithholoog Daniel Kahneman.
D. Kahnemani (2013: 18-19) ja D. Levitini (2015: 361) arvates on otsustamine tihti val-
jaspool inimese teadlikku kontrolli ja ratsionaalsus otsustamisel seetdttu illusoorne.
D. Ariely (2011: 18) peab irratsionaalsust inimese valikute oluliseks suunajaks. Seetottu
on iseenda irratsionaalse kditumise teadvustamine ja moistmine otsuste tegemisel Kriiti-
lise tahtsusega.

Viimastel aastatel on otsustamise kvaliteeti seostatud juhi teadveloleku oskusega
(mindfulness), mida saab pidada universaalseks oskuseks. Mindfulnessi maistele pole

veel teadusmaailmas leitud theselt moistetavat méiratlust. Teadvelolek tdhendab, et
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otsustaja on enda mdtlemise ja otsustamise suhtes vaatleja ja analiiiitiku positsioonil.
Otsustamine nduab tdhelepanu ja seda ei saa kvaliteetselt teha siis kui inimese tédhelepa-
nu on hajunud. Teadvelolek tdhendab otsustamisele keskendumist, milles kontrollitakse
mdtete hajumist (mind wanders off). Selle oskuse valdamine aitab teha kvaliteetsemaid
otsuseid just seetdttu, et otsustaja tdhelepanu on fokusseeritud ja ta suudab hoida mét-
lemise selge (Penman 2015: 1). Téhelepanu ja teadveloleku (mindfulness) moju otsus-
tamisele on uurinud néiteks N. Karelaia, Harvard Business School’i professor, kes on
osundanud monele otsustusprotsessi etapile, kus teadvelolek saab juhti aidata juhul kui
juht neid tehnikaid valdab (Karelaia et al 2014: 3-4), tabel 5. Nendeks on probleemi
madratlemise, informatsiooni kogumise, jareldustele joudmise, otsuse tegemise ja ellu-
viimise, mddramatusega leppimise, samuti tagasisidest Oppimise erinevad tegevused
(Karelaia 2014: 34). Saab jareldada, et mindfulness on reflektsioon sellest, kuidas ini-
mene motleb. Kui juht teab vdimalust keskenduda ja jdlgida oma motlemist otsustus-
protsessis, siis mindfulness aitab. Mindfulnessi tehnikate omandamine parandab ka nii-
teks juhi kuulamisoskust - baseerub ju seegi teisele inimesele keskendumisele. Loomu-
likult jadvad alati alles maddramatusest, juhusest tulenevad riskid. Irratsionaalse ja rat-
sionaalse otsustuskditumise kdrval on kvaliteetse otsuse jaoks olulised juhi teadmised,
kompetentsus, eetilised toekspidamised, samuti erinevate kontrollimehhanismide
olemasolu (Levitin 2015: 359-360, Vadi 1997: 109-110). M. Vadi (1997: 109-110)
arvates koosneb majandusotsuste eetilisus jargmistest komponentidest:

e erialasest kompetentsusest,

e organisatsiooni Klientide vaartustamisest ja nende huvide eest seismisest,

e riskide hindamisest ja moistlikust riskide votmisest,

e otsuse moju ulatuse teadvustamisest,

e lohakuse, pinnapealsuse, likskdiksuse véltimisest.
Otsustamise standardmudelid eeldavad, et otsusta ei ole emotsionaalsetest kaalutlustest
mojutatud, eriti kui see puudutab majanduslikke ja érilisi otsuseid. Tahtsaid otsuseid ei
langeta tavaliselt iiksikisik ega ka kergesti médratletav isikute grupp. Seda peab D. J.
Levitin (2015: 360) nii positiivseks kui negatiivseks. Kui arutluste, konsultatsioonide ja
informatsiooni jagamise protsessid toimivad histi, voib saavutada olulisi eesmérke. Kui
aga eelnimetatud protsessides osalejatel puudub kompetentsus, nende eetilised toekspi-

damised on kiisitavad v0i otsuste tegemise protsessi kontrollimehhanismid on ebapiisa-
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vad, on tagajérjed halvad (Levitin 2015: 359-360). Siin on asjakohane viidata eelmises

peatiikis analiilisitud huvigruppide kaasamisele otsustamisse, mis vdimaldab otsuste

kujunemise madramatust vidhendada.

Tabel 5. Teadveloleku (mindfulness) moju otsustusprotsessi kaitumisele

Otsustusprotsessi etapid
Demingi jargi

Otsustuskéitumine

Teadveloleku mdju otsustuskai-
tumisele

Planeerimise etapp
Plan

Probleemi méératlemine, otsu-
se piiritlemine, informatsiooni
hankimine, lahenduste vélja-
toOtamine

Eesmargist teadlik olemine, vali-
kuvdimaluste loomine, eetiliste
dilemma teadvustamine, asjasse
puutuva informatsiooni otsimine,
intuitsiooni ja analiiiisi tasakaalus-
tamine, maaramatusega leppimine

Teostamise etapp
Do

Jareldustele joudmine ja otsus-
tamine

Lahendusvéimaluste ndgemine;
jérelduste selgitamine ja otsuse
elluviimine; irratsionaalsete voi-
menduste viltimine; mi4ramatu-
sega leppimine; asjasse puutuva
informatsiooni otsimine; tagasisi-
dele avatud olemine; intuitsiooni
ja analiilisi tasakaalustamine.

Kontrollimise/dppimise

etapp
Study/check

Otsuse moju analiilisimine ja
tagasiside otsimine

Asjasse puutuva informatsiooni
otsimine; tagasiside struktuurist
teadlik olemine; intuitsiooni ja
analiiiisi tasakaalustamine.

Uut planeerimist ette-
valmistamise etapp
Act

Eelnevate otsustuskéitumiste
analiilisimine ja vigadest op-
pimine

Iseenda arendusvoimaluste leid-
mine; tagasisidele avatud olemi-
ne; mddramatusega leppimine

Allikas: Karelaia et al (2014: 3-4) jargi PDCA ringi kasutades, autori kohandused.

M - E. Haava (2013: 32) on oma magistritdos kirjeldanud intuitsiooni kasutamist otsuste
tegemisel. Ta toob kriitika korval vélja intuitsiooni kasuliku mdju otsustele, vdites, et
LHintuitiivsete protsesside kasutamine aitab jouda efektiivsemate lahendusteni kiires
keskkonnas tekkivatele otsustusprotsessidele.” T66 autor ei vaidlusta intuitiivse taju
olulisust, seda enam, et see eksisteerib nagunii. Paraku ei saa intuitsioonil tehtud otsuse

tegemise protsessi jdlgida, korrata, suunata, kontrollida.

1.3.2. D. Kahnemani otsustuskaitumise mudeli
iseloomustus

Ratsionaalse ja irratsionaalse otsustuse analiilisimisel ja hindamisel on t66s aluseks

voetud D. Kahnemani kahesiisteemne mudel. D. Kahnemani arvates kasutab inimene
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otsustuskditumises ja valikute tegemises kahesiisteemset lahenemisviisi, Kus Siisteem 1
tahendab tajul ja Siisteem 2 kaalutletult tehtud otsustusi. Siisteem 1 ja Siisteem 2 on kaks
konstrukti, mis kirjeldavad vastavalt kiiret ja acglast mdtlemist ja mille vahel toimub
keeruline vastastikune m&jutamine. Teisisonu, Siisteemi 1 ja Siisteemi 2 puhul radgitak-
se vastavalt intuitiivsest ja kaalutletud mdtlemisest. Intuitiivne Siisteem I on Siisteem 2
,jadmide alumine osa“ Sigmund Freudi tuntud metafoorina ja seetdttu suurema osa ini-
meste valikute aluseks (Kahneman 2013: 18). Probleemiks on see, et intuitsiooni alusel
tehtud otsuste tegemise protsessi ei saa kontrollida, kuigi otsused ise voivad osutuda
oigeteks (joonis 6). Siisteemid 1 ja 2 on aktiivsed inimese drkvelolekul, kus nende vahel
on efektiivne tddjaotus — ndutav pingutus viiakse miinimumini ja tegutsemine on opti-
maalne (Kahneman 2013: 96-97).
Siisteem 1 mirgib inimese automaatseid motlemisprotsesse, baseerudes inimese assot-
siatiivsel malul. Siisteem I olemus véljendub selles, et ta konstrueerib sidusat tolgendust
sellest, mis inimese timber igal hetkel toimub. Intuitiivne mdtlemine on tahtele alluma-
tu ja selle iile puudub piisav enesekontroll. Siisteemi I rakendav inimene kaldub iile
hindama oma isiklikku maailmast arusaamist ja alahindama oma teadmatust. Intuitiiv-
selt otsustav inimene usub liigselt sellesse, mida ta teab ja on ilmselt vOimetu tunnista-
ma Umbritseva keskkonna méadramatust. Siisteem 1 alla kuuluvad inimese kaasasiindi-
nud oskused - maailma tajumine, kaotuste valtimine, kartus, tdhelepanu suunamine,
esemete dratundmine (Kahneman 2013: 24-25). Siisteem 1 on éra dppinud seosed mois-
tete vahel ning omandanud oskused nagu lugemine ja suhtlemisolukordade niiansside
mdistmine. Kiire ja acglase mdtlemise paremaks mdistmiseks toob D. Kahneman (2013:
25) nditeid Siisteemi 1 automaatsetest, tajul pohinevatest tegevustest nagu

e so0iduki juhtimine tuttaval maanteel,

e triviaalsetele liitmis- voi lahutamistehetele vastuse leidmine,

e parima vdimaliku kdigu leidmine malet méngides.
Stisteem 2 on inimese ennast teadvustav osa. Siisteem 2 sdnastab otsuseid, teeb valikuid,
kuid kiidab sageli heaks ideed ja tunded, mille loob Siisteem 1.
Siisteem 2 on kontrollitud, vaimset pingutust ndudev mdtlemine. Aeglase mdotlemise
operatsioonidel on iiks {ihine joon — nad vajavad tihelepanu ja katkevad siis kui tihele-
panu hajub. Siisteemi 2-le on omistatud jargmisi tegevusi (Kahneman 2013: 27):

o keerulise loogilise argumentatsiooni paikapidavuse kontrollimine,
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e oma kéditumise kohasuse jilgimine suhtlussituatsioonis,

e Kkitsasse kohta parkimine,

e kahe kodumasina viirtuse vordlemine.*

Tabel 6. Siisteemidele 1 ja 2 iseloomulikud tunnused ja nende tdhendus juhi otsustele

Tunnused

Stisteem 1

Stisteem 2

Sisteemi iseloo-
mustavad tunnused

Stisteem 1 t60tab automaatselt,
séilitades/ajakohastades inimese
isikliku maailma mudelit. Siisteem
1 tegeleb iiheaegselt paljude arvu-
tustega, osa neist on pidevalt aset
leidvad rutiinsed hinnangud. Siis-
teem 1 méératleb inimesi (asju,
néhtusi) automaatselt meeldivateks
vOi mittemeeldivateks, millest 14h-

tuvalt teeb tunnetusvigu (haloefekt).

Ta lihtsustab kiisimusi ja vastab
neile. Loob piiratud informatsiooni
pealt seoseid. Siisteem 1 toodab
Siisteemile 2 uusi muljeid, tundeid,
kavatsusi, aimdusi. Stisteem 1 ei
oska hinnata intuitsiooni aluseks
oleva informatsiooni kvaliteedi ja
kvantiteedi omavahelist suhet, on
liigselt enesekindel, arvestab het-
keolukorra tajuga.

Stisteem 2 on laisk, ebakindel,
kahtlev, enesekriitiline. Vaimne
pingutus on vastumeelne. Kui
Stisteem 2 on hoivatud, on Siis-
teemil 1 inimese kéitumisele suu-
rem mdju. Siisteem 2 kiidab heaks
paljud inimese intuitiivsed toeks-
pidamised, mis peegeldavad Stis-
teem 1 muljeid.

Vahel kiidab Siisteem 2 heaks
Siisteem 1 poolt toodetud muljed,
tunded, kavatsused. Siis saavad
neist toekspidamised ja teadlik
tegevus.

Juhi otsustuskai-
tumist iseloomus-
tavad tunnused

Juht ei kasuta juhtimisinformat-
siooni otsuste tegemiseks, otsuste
argumenteerimiseks, otsustusprot-
sessi selgitamiseks voi ei oska juh-
timisinformatsiooni kasutamist
otsustes selgitada, argumenteeri-
da. Juhtimisinformatsiooniks v&ib
olla igasugune faktipdhine infor-
matsioon, sealhulgas tegevuspohine
ja kliendikeskne juhtimisinformat-
sioon.

Juht kasutab juhtimisinformat-
siooni otsuste tegemiseks, otsuste
argumenteerimiseks, otsustusprot-
sessi selgitamiseks ja oskab juh-
timisinformatsiooni kasutamist
selgitada, argumenteerida. Juh-
timisinformatsiooniks voib olla
igasugune faktipohine informat-
sioon, sealhulgas tegevuspohine ja
kliendikeskne juhtimisinformat-
sioon.

Allikas: D. Kahnemani (2013: 34-221) jargi, autori kohandused.

Pingutust ndudvad tegevused segavad liksteist. See tahendab, et Siisteemil 2 on keeruli-

ne voi voimatu tegelda mitme olulist tdhelepanu ndudva tegevusega korraga.

Sellest tulenevalt on néiteks politsei viimastel aastatel pidanud oluliseks riddkida tidhele-

panu hajumisest kui tihest liiklusohtliku olukorra tekkimise pdhjusest. Juhtimisinfor-

matsiooni kasutamine otsustusprotsessis nii, et see tooks kaasa kvaliteetsed otsused,

tahendab distsipliini - pingutavat, aeglast motlemist (tabel 6).
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Motlemise normaalses seisundis on inimesel intuitiivseid tundeid ja arvamusi timbritse-
vas maailmas toimuvate protsesside kohta. Nii nagu haloefektist 1dhtuvalt inimesed mei-
le kas meeldivad voi ei meeldi, samamoodi toimib haloefekt t66 autori arvates ka ette-
votete puhul. Meeldiv ettevote tundub edu saavutavat, kuigi inimene ei pruugi teada voi
tdhele panna ettevdtte majandusnditajaid. Jérelduste domineerimine argumentide iile
juhtub tavaliselt siis kui sinna on segatud emotsioonid. Siisteem 1 sobitab kokku erine-
vaid intensiivseid tundeid. Intensiivsete tunnete sobitamine on tavaliselt automaatne ja
kontrollimatu protsess. Aeg-ajalt tekitavad rahaga seotud teemad ja otsused intensiiv-
seid tundeid, aga juhtidel tuleb palju tegelda just rahaliste otsustustega. Inimene annab
timbritsevale keskkonnale hinnanguid sageli oma emotsioonidest ldahtuvalt. Psithholoog
Paul Slovic (viidatud Slovac, Kahneman 2013: 101 vahendusel) nimetab inimese meel-
dimistele ja vastumeelsustele tuginevat hinnangute andmist afektiheuristikuks, kusjuures
see toimib nii inimeste kui asjade suhtes. Inimese emotsioonid méaravad tema suhtumi-
se tihte voi teise ndhtusesse (Kahneman 2013: 24; Ariely 2011: 159).

Stisteemil 1 on voime lihtsustada arusaamatut kiisimust. Sellisel juhul on inimesel
olemas vastused kiisimustele, mida ta tdielikult ei mdista, toetudes sealjuures toenditele,
mida ta ei suuda Kkaitsta. Siisteem 1 loob intuitiivseid arvamusi keeruliste teemade kohta,
leiab raske kiisimuse asemele lihtsama kiisimuse, millele on kergem vastata ja vastab
siis sellele. Sellist lihtsustatud kiisimust, millele inimene tegeliku kiisimuse asemel vas-
tuse leiab, nimetatakse heuristiliseks kiisimuseks, keerulist kiisimust sihtkiisimuseks,
toimimisviisi ennast nimetatakse heuristikuks * (Kahneman 2013: 97-98). Heuristik on
protseduur, mis aitab leida keerulistele kiisimustele sisult kattuvaid, kuid sageli ebatdie-
likke vastuseid. Siisteem 1 toimib keerulise kiisimuse puhul tihti automaatselt just nii-
moodi. Nditeid siht- ja heuristiliste kiisimuste kohta (Kahneman 2013: 99).

e Sihtkiisimus: ,,Kui rahul te olete oma praeguse eluga?* (Kahneman 2013: 99).

e Heuristiline kiisimus: ,,Milline on pracgu mu tuju?* (Kahneman 2013: 99).

! Séna ,.heuristik® tuleneb vanakreeka keelsest sOnast ,,heureka®, mis tolkes tdhendab

,,olen leidnud*
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e Sihtkiisimus: ,,Kuidas tuleks karistada vanureid petvaid finantsndustajaid?*
(Kahneman 2013: 99).
e Heuristiline kiisimus:,,Kui vihane ma nende vereimejate peale moeldes olen?*
(Kahneman 2013: 99).

Nagu eelnevalt viidatud muudab Siisteem 1 keerulise kiisimuse lihtsaks ja pakub sellele
ithe vOi mitu vastust, mida saab iile kanda sihtkiisimusele. Monel juhul kiidab Siisteem 2
heuristilise vastuse heaks, monel juhul liikkab selle tagasi voi lisab tdiendavat informat-
siooni. Uks Siisteem 2 funktsioonidest on enesekriitika. Hoiakute kontekstis metafoore
kasutades on Siisteem 2 pigem Siisteem I emotsioonide digustaja ja heakskiitja kui tema
kritiseerija (Kahneman 2013: 31), intuitiivsel otsustamisel on emotsioonidel suur roll.
Stisteemi 2 informatsiooni ja argumentide otsing piirdub peamiselt informatsiooniga,
mis sobitub inimese olemasolevate veendumustega, mitte sooviga argumente siigava-
malt uurida. Sidusust otsiv Siisteem I pakub vdhenoudlikule ja aeglasele Siisteemile 2
lahendusi. Kahneman (2013: 228) on analiiiisinud eksperdi intuitsiooni usaldusvéarsust
ja véidelnud sellel teemal psiihholoog G. Kleiniga, kes kaldub enam usaldama kogenud
professionaali tunnetust. G. Kleini (2005: 23-24) arvates jadb intuitiivse otsustamise
kriitikuid, vorreldes 90-ndate aastate algusega, jéarjest vihemaks. Kahnemani kritiseeri-
des avaldab G. Klein (2005: 23) arvamust, et pigem on Kahnemanil tasakaalustatud
vaatenurk intuitsiooni ja analiiiisi suhtes. Isegi siis kui tegemist on oma ala parima eks-
perdiga, voib ka temal tekkida valiidsuse illusioon ja eksperdi intuitsioonil pShinevad
otsused ebadnnestuvad (Kahneman 2013: 228-232).
To66 autori arvates on juhil oluline drgitada endas pingutavat motlemist, sest keerukad
otsused nduavad teadmisi ja analiiitilisi oskusi. Otsuste kvaliteeti mojutab juhi arusaa-

mine oma otsustuskaitumise irratsionaalsusest.

1.3.3. Juhtimisinformatsiooni rakendamisest otsustes
D. Kahnemani mudeli jargi

U. Pirli (2012: 19-20) viidab, et juhtimisarvestussiisteemide juurutamisel on kriitilise
tahtsusega juhi oskus erinevate siisteemi osade vahel seoseid ndha ja neid tootajatele
selgitada. Teisisonu, juhtimisinformatsiooni otsustes kasutamine ja selle selgitamine
nduab juhilt Siisteemil 2 pdhinevat otsustuskditumist. See eeldab tdpset arusaamist asu-

tuse ja iiksuse eesmérkidest ning arusaadavat kommunikatsiooni, kuidas moddikud on
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tootajate tegevuste ja eesmérkidega seotud (Parl 2012: 20). Samasugust analoogiat saab
kasutada tegevuspdhise kulujuhtimise ja eelarvestamise juurutamisel — juht peab selle
toime loogikast aru saama, see loob eeldused juhtimisinformatsiooni otsuste tegemisel
paremini kasutada. Juhtimisinformatsioon véimaldab juhil saada tdiendavaid sisendeid
faktipohiste otsuste tegemiseks. On moistlik eeldada, et juht informatsiooni otsustamisel
kasutab ja suudab sellele tuginedes tehtud otsuseid pdhjendada ja selgitada. Juhul kui
juht toob otsustuste pohjendamisel argumente, mis ldhtuvad kontrollitavatest faktidest,
statistilistest nditajatest, siis kasutas ta otsuse tegemisel Siisteemi 2. Juhul kui ta seda ei
tee, tugineb otsus tema vahetule olukorra tajule, jarelikult Siisteemile 1. Sama kehtib ka
kliendi perspektiivis tehtud otsuste kohta. Juhul kui juht ei too fakte selle kohta, kuidas
ta kliendi ootusi voi tagasisidet oma otsustustes arvestas, siis jarelikult ei saa kontrolli-
da, kas ta seda otsustustes arvestas (joonis 7). Tajul tehtud otsustusi ei saa korrata, kont-

rollida, muuta, parandada (tabel 6).
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Joonis 7. Juhtimisinformatsioon juhi otsustusk&itumises
Allikas: autori koostatud D. Kahnemani kahesiisteemse mudeli jargi

Stisteem 2 suudab moelda paljudest asjadest iihekorraga ja erinevate siisteemi osade
vahel seoseid luua. Ta suudab jérgida reegleid, varrelda mitut omadust ning teha erine-
vate variantide vahel teadlikke valikuid. Siisteem 2 konstrueerib mdtteid korrastatud
sammude ja tegevuste jadana. Selliseid otsustusi on voimalik kirjeldada, otsusteni
joudmist ,,jdlitada“ nii nagu ABC siisteemis ,,jélitavad* ressursid tegevusi. Juhil eksis-
teerivad otsustuskéitumises Siisteemid 1 ja 2, nii taju pdhinev kui kaalutletud kditumine.
Kui juht moistab oma tajul pdhinevat irratsionaalset otsustuskditumist, saab ta selle mo-

ju otsustustele vihendada. Kui juht treenib Siisteemil 2 pdohinevat pingutust ndudvat
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motlemist, oskab ta paremini pohjendada ja selgitada, kuidas juhtimisinformatsioon on
tema otsustes arvestatud voi mil mééral seda tehtud on. Irratsionaalsus otsustamisel on
D. Ariely (2011: 18) arvates siistemaatiline, korduv, ennustatav.

Sedasama saab viita ka ratsionaalse otsustamise kohta - ratsionaalsus otsustamisel on
korduv kui seda treenida. Siisteemil 2 pShinevaid otsustusi saab kontrollida, korrata,
muuta, parandada (tabel 6). Mindfulnessi tehnikad aitavad juhil to6tada oma tahelepanu-
ja keskendusoskustega, mdjutades seeldbi otsustuste kvaliteeti. Magistritoos jareldatak-
se, et kui juht teadvustab ja moistab irratsionaalsust oma otsustuskditumises, loob see
eeldused kvaliteetseks otsustamiseks. Kui juht harjutab ennast otsustuskditumises fakte
koguma ja neid analiiiisima, loob ta eeldused argumenteeritumaks (ratsionaalsemaks)
otsustuskaitumiseks, sest ratsionaalne otsustuskditumine on treenitav (Ariely 2011: 18).
Suhtumine méérab &ra selle, mida inimene hindab heaks voi halvaks. Sellest teadmisest
tulenevalt mdjutab juhtide suhtumine tegevuspohisesse kulu- ja eelarvestamisse nende
soovi sealt saadud informatsiooni otsustes kasutada. Kui juht ABC/M toime loogikast ja
juhtimisinformatsiooni rakendamise otstarbest aru ei saa, suhtub ta sellesse tdendoliselt
umbusklikumalt. Umbuslikkus, vastumeelsus mdjutab juhi emotsioone ja suhtumist.
Magistritdé empiirilises osas analiiiisitakse kaheteistkiimne riigiasutuse juhi tegevuspo-
hise ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist otsustes. Otsuste hindamisel

kasutatakse muude néitajate korval ka D. Kahnemani kahesiisteemset mudelit.
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2. EMPIIRILINE ANALUUS TEGEVUSPOHISE JA
KLIENDIKESKSE JUHTIMISINFORMATSIOONI
RAKENDAMISEST RIIGIASUTUSTE JUHTIDE
OTSUSTES

2.1. Uuringu labiviimise metoodika kirjeldus

Peatiikis antakse iilevaade magistritod uurimiskiisimustest, kasutatud andmetest ja ana-
litisimeetoditest. Magistritod eesmargiks on hinnata tegevuspohise ja kliendikeskse
juhtimisinformatsiooni rakendamist riigiasutuste juhtide otsustes ja teha ettepanekuid
juhtimisinformatsiooni ja otsuste kvaliteedi parandamiseks. Juhtimisinformatsiooni kva-
liteet ja juhi oskus seda otsustes rakendada mojutab otsuste kvaliteeti nii era- kui avali-
kus sektoris. Magistrit6é empiirilises 0sas analiilisib autor juhtide teadlikkust tegevus-
pohisest juhtimisest, tegevuspdhise ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist
otsustes, juhtide iseseisvust avalike teenustega seotud otsuste tegemisel. Otsuste fakti-
pOhiseid argumente ja intuitiivseid hinnanguid analiitisis autor D. Kahnemani kahesiis-
teemse ldhenemisviisi abil. Uuringu ldbiviimiseks piistitas autor jargmised uurimiskii-
simused.
1) Milline on juhtide valmisolek tegevuspdhise ja kliendikeskse juhtimisinformat-
siooni rakendamiseks otsustes?
2) Millisel médéral kasutavad juhid tegevuspohist ja kliendikeskset juhtimisinfor-
matsiooni avalike teenustega seotud otsustes?
3) Milline on juhtide iseseisvus avalike teenustega seotud otsuste tegemisel?
4) Kuidas seostub juhtide tegevuspohise ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni
rakendamine otsustes Kahnemani kahesiisteemse otsustuskditumise mudeliga?
5) Milliseid niiteid saab tuua juhtimisinformatsiooni rakendamise kohta otsustes
D. Kahnemani otsustuskéitumise mudeli jargi?
Magistritdo eesmargi saavutamiseks viis autor 1dbi kvalitatiivse uuringu. T66 autor ka-

sitleb uuringut juhtumiuuringuna, sest otsiti vastuseid kiisimustele ,,kuidas?* ja ,,miks?*
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Juhtumi analiiiisi eesmérgiks on kirjeldada, seletada, mdista unikaalsuse ja seaduspirase
vahekorda inimese voi organisatsiooni seisundis ja arengutes (Flyvbjerg 2006: 220).
Kvalitatiivne juhtumiuuring voimaldab otsustamist detailselt kasitleda juhi arusaamisest
ja praktilisest kogemusest ldhtuvalt. Juhtumiuuringu kui meetodi usaldusvédérsust on
tinti kritiseeritud (viidatud Abercrombie, Hill, Turner, Flyvbjerg 2006: 221, vahendu-
sel). Naiteks arvatakse, et iildine teoreetiline teadmine, mis on olukorra suhtes séltuma-
tu (context-independent) on vaartuslikum olukorra suhtes sdltuvuses olevast (context-
dependent) konkreetsest ja praktilisest teadmisest (Flyvbjerg 2006: 221). Samuti on
véidetud, et juhtumiuuring sisaldab uurija eelarvamusi vai et {ihe juhtumi pealt ei saa
teha ildistusi, jareldusi, arendada teooriaid (Flyvbjerg 2006: 220-221). Juhtumiuuring
voimaldab kombineerida erinevaid andmete kogumise meetodeid (viidatud Boyce et al,
Uusma 2013: 34, vahendusel). Uuringus kasutas autor jargmisi andmeid:

o fakte fokusseeritud intervjuudest riigiasutuste juhtidega,

e poolstruktureeritud ja valikvastustega kiisimustiku vastuseid,

o valitsusasutuste dokumente (Vabariigi Valitsuse tegevusprogramm, Riigikantse-
lei kaasamise ja partnerluse hea tava pohimdtted, Riigikantselei avalike teenuste
tihtse portfellijuhtimise aruanne, Rahandusministeeriumi eelarve- ja personalipo-
liitika dokumendid, Rahandusministeeriumi juhendmaterjal teenuste kulumudeli
kohta, Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi avalike teenuste poliitika-
dokument, Politsei- ja Piirivalveameti teenuspdhise juhtimise metoodiline ma-
terjal).

Uurimiskiisimused, uuringus kasutatud andmed ja analiilisimeetodid on esitatud koon-
dina tabelis 7. Intervjuu labiviimisel kasutas autor fokusseeritud intervjuud ja poolstruk-
tureeritud kiisimustikku. Intervjuu kéigus paluti juhil kirjeldada ja analiilisida monda
avaliku teenusega tehtud otsust ja juhtimisinformatsiooni kasutamist otsuses. Fokussee-
ritud intervjuu voimaldab kiisida fakte vastaja senise otsustuskditumise kohta. Juhul kui
vastaja ei toonud oma otsuste kohta fakte, argumente, nditeid, jareldas autor, et ta neid
otsustamisel teadlikult ei kasutanud. Intervjuu kiisimustik sisaldas ka poolstruktureeri-
tud kiisimusi, kus intervjueeritavale oli ette antud vastuste variandid, samas vois uuritav
valikut soovi korral tdiendada (lisa 1, kiisimused 2.1., 2.3,, 3.4., 4.2., 45., 4.7, 5.1))
Intervjuu kiisimustik koosneb 5 osast (lisa 1):

e asutuse tldised andmed,
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e juhi iseseisvus otsuste tegemisel,

e tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamine otsustes,

o kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamine otsustes,

¢ juhi otsustuskditumist iseloomustavad tunnused.
Intervjuu kiisimustiku testimiseks moodustas t66 autor 3-litkmelise pilootriithma. Piloot-
rithma ettepanekul lisati kiisimustikku asutuse missiooni puudutav kiisimus, samuti so-
nastati moned kiisimused lihtsamaks (lisa 1, kiisimused 1., 3., 4. 0sas). Intervjuud lindis-
tati, intervjuude kokkuvdtted koostati sOnasdnalise iileskirjutusena. Intervjuude kokku-
votted ei ole toodle lisatud.
Uldiste andmete osas tipsustatakse mdisteid nagu avalik teenus, klient, huvigrupp. Kui
juhil puudub iseseisvus avalike teenuste iile otsustamiseks, puudub tal voimalus juhti-
misinformatsiooni otsustes rakendada. Seetdttu kiisis autor juhi iseseisvuse kohta otsus-
tamisel (lisa 1, kiisimus 2.1). Kolmandas osas palutakse juhil kirjeldada oma teadlikkust
tegevuspohisest juhtimisest. Kiisimused tipsustavad seda, kas juht ja asutuse juhtkond
on Oppinud tegevuspdhist kulu- ja tegevuspdhist eelarvestamist. Aastaks 2020 peab rii-
giasutustel olema valmisolek rakendada tegevuspohist eclarvestamist, mistottu on kiisi-
mus aja- ja asjakohane. Autor soovis teada, kas moni riiklik dokument nduab asutuse
juhilt kliendi ootuste teadmist ja voimalusel kliendikeskse informatsiooni otsustes ar-
vestamist. Viimases osas palutakse juhil analiilisida oma otsustuskditumist etteantud
tunnuste jargi.
Avaliku sektori asutusi on Eestis mitut liiki — pohiseaseaduslikud institutsioonid, valit-
susasutused, kohaliku omavalituse asutused, avalik-diguslikud asutused, muud riigiasu-
tused (RK koduleht 2017). Valitsusasutusi on 63. Nendeks on inspektsioonid (neli asu-
tust), ametid (24 asutust), ministeeriumid (11 asutust), hdirekeskus, riigikantselei, kait-
sevégi, prokuratuur, rahvusarhiiv, vanglad (neli asutust), maavalitsused (15 asutust).
Uuringu valimi moodustavad valitsusasutused, kes osutavad avalikke teenuseid. Lisaks
voeti valimisse avalik-digusliku asutusena Eesti Haigekassa, kes kasutab juhtimisotsuste
tegemisel tegevuspdhist informatsiooni. Valimi 12 asutust moodustavad 17% valitsus-
asutuste koguarvust ja juhivad ca 17% 2017. aasta riigieelarve kogumahust (RM kodu-
leht 2017). T66 autor intervjueeris 12 tippjuhti.

e Tiiu Aro, Terviseamet, Sotsiaalministeerium;

e Indrek Halliste, Veterinaar- ja Toiduamet, Maaeluministeerium;
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e Marek Helm, Maksu- ja Tolliamet, Rahandusministeerium;

e Janek Laev, Hiirekeskus, Siseministeerium;

e Andres Oopkaup, Statistikaamet, Rahandusministeerium;

e Siim Raie, Muinsuskaitseamet, Kultuuriministeerium;

e Tanel Ross, Eesti Haigekassa, avalik-oiguslik asutus;

e Priit Sauk, Maanteeamet, Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium;

e Kuno Tammearu, Padsteamet, Siseministeerium,

e Elmar Vaher, Politsei- ja Piirivalveamet, Siseministeerium;

e Egon Veermaie, Sotsiaalkindlustusamet, Sotsiaalministeerium;

e Margus Viher, Patendiamet, Justiitsministeerium.

Tabel 7. Uurimiskiisimused, kasutatud andmed ja analiitisimeetodid (autori koostatud)

Uurimiskiisimus

Andmed

Analutsimeetodid

1. Milline on juhtide valmis-
olek tegevuspdhise ja kliendi-
keskse juhtimisinformatsiooni
rakendamiseks otsustes?

Intervjuud juhtidega

Sisuanaliiiis intervjuude tule-
mustega, toomaks vélja juhtide
ja juhtkonna litkmete siivenda-
tud teadmised tegevuspdhise
juhtimisinformatsiooni kohta.

2. Millisel mééiral kasutavad
juhid tegevuspohist ja kliendi-
keskset juhtimisinformatsiooni
avalike teenustega seotud
otsustes?

Eelarve juhtimist ja huvi-
gruppide kaasamist puuduta-
vad normatiivaktid, analiii-
sid, uuringud, hea praktika,
intervjuud

Dokumentide analiiiis, interv-
juu tulemuste sisuanaliiiis,
toomaks vilja juhi voimalused
tegevuspohist kuluinformat-
siooni kasutada ja kliendile
orienteeruda.

3. Milline on juhtide iseseis-
vus avalike teenustega seotud
otsuste tegemisel?

Intervjuud juhtidega

Intervjuude tulemuste sisuana-
liiis. Hindamisskaalat kasuta-
des hinnatakse juhtide poolt
oma iseseisvust avalike tee-
nustega seotud otsuste tegemi-
sel.

4. Kuidas seostub tegevus-
pdhise ja kliendikeskse juh-
timisinformatsiooni raken-
damine otsustes
Kahnemanni otsustuskéitu-
mise mudeliga?

D. Kahnemani kahesiisteem-
se mudeli tunnused.

Sisuanaliiiis mudeli loomiseks
ja tunnuste kirjeldamiseks te-
gevuspohise juhtimisinformat-
siooni rakendamise ja D.
Kahnemani kahestisteemse 14-
henemisviisi vahel.

5. Milliseid néiteid saab tuua
juhtimisinformatsiooni raken-
damise kohta otsustes D.
Kahnemani otsustuskditumise
mudeli jargi?

Intervjuud juhtidega

Sisuanaliiiis intervjuu tulemus-
te ja D. Kahnemani mudeli
tunnustega. Mudelile tugine-
des tuuakse nditeid juhtide
poolt juhtimisinformatsiooni
otsustes rakendamise kohta.

48




2.2. Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni
rakendamisest otsustes

Kui juhtidel otsustamiseks iseseisvus puudub, ei ole neil voimalik tegevuspdhist ja

kliendikeskset juhtimisinformatsiooni otsustes rakendada. Uuringus paluti juhtidel hin-

nata oma iseseisvust avalike teenustega seotud juhtimisotsuste tegemisel. Juhtimisotsus-

te kohta oli kiisimustikus valik, mida intervjueeritav sai soovi korral tdiendada. Kiisimu-

sele ,,Milliseid teenust puudutavaid otsuseid juhina iseseisvalt teha saad?*, jargnes loe-

telu avalike teenustega seotud otsustest.

12 10
10

1

1
B

U V)

ON B~ O

Iseseisvus  Pigemeisaa Pigemsaab Saab enamikke Saab koiki
kuluotsuste  kuluotsuseid kuluotsuseid kuluotsuseid  teenustega
tegemiseks iseseisvalt tehaiseseisvalt tehaiseseisvalt teha  seotud

puudub kuluotsuseid
iseseisvalt teha

Joonis 8. Juhtide hinnang oma iseseisvusele teenustega seotud otsustamisel

Allikas: autori koostatud uuringu tulemustest ldhtuvalt

Kiisimustikus esitatud otsused puudutasid uue teenuse loomist voi senise 15petamist,
teenuse disainimist, teenuse mahu muudatusi, teenuste vahel ressursside timberpaiguta-
mist, investeerimist vdi investeeringuotsuse muutmist, teenuse osutamise kvaliteedi-
nduete muutmist, raiskavate tegevuste vihendamist, muudatuste tegemist teenuse prot-
sessides, efektiivsemate IT lahenduste kasutusele votmist, teenuse kulumudeli muut-
mist. Intervjueeritavale anti voimalus teenuseid puudutavaid otsuseid juurde lisada. Ju-
hul kui intervjueeritava vastus oli ,,ei” ehk ta ei saa iseseisvalt antud otsust teha, paluti
nimetada organisatsioon ja ametiisik, kes seda otsust teha saab. Juhul kui intervjueerita-
va vastus oli ,,jah“ ehk juht saab loetelus nimetatud otsust teha, paluti tal tuua naide
tihest viimasel ajal tehtud otsusest. Juhtidel paluti hinnata oma iseseisvust skaalal 1...5
(joonis 8). Nagu jooniselt 8 nihtub, saab 12-st juhist 10 teha iseseisvalt enamikke tee-

nustega seotud kuluotsuseid. Uhe juhi arvates ta pigem saab otsustada iseseisvalt, iihe

49



juhi arvates ta saab teha koiki teenustega seotud otsuseid iseseisvalt (joonis 8). Erisused
juhtide iseseisvuses otsustamisel on tingitud teenuste sisu erisusest. Nditeks peab mones
teenuses arvestama rahvusvahelisi standardeid (statistikateenused, patendiga seotud
teenused). Sellisel juhul on asutusel viidetavalt keeruline muuta teenuse kvaliteedindu-
deid vai teenust timber disainida, sest protsess on rahvusvaheliselt standardiseeritud ja
jaik. Rahvusvaheline standardiseerituse ndue tagab andmete rahvusvahelise vorreldavu-
se ja usaldusvéirsuse (nt statistikateenused). Nende asutuste juhid, kes teevad jareleval-
vet, osutavad konsultatsiooniteenuseid vOi teevad ennetustdod, saavad nende teenuste

mahtu mdjutada (INT02, INTO1, INT09, INTO07, INTO8, INT12).

Juhtide teadlikkus tegevuspdéhisest juhtimisest ja juhtimisinformatsioonist

Selleks, et tegevuspdhist juhtimisinformatsiooni otsustes rakendada, on oluline moista
selle olemust. Ebapiisavad teadmised vdimaldavad teha ebapéddevaid otsuseid, ebapéade-
vad otsused kasvatavad kulusid (Oisefuah 2014: 586; Kaplan et al 2002: 222; SAS
2006: 6; Levitin 2015: 359-360; Vadi 1997: 109). Teadmised ABC/M kohta mojutavad
nii juhtkonna toetust tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamisele kui ka tihesu-
gust piihendumist ABC/M rakendamisele erinevates tiksustes. Kui juhtimisinformat-
siooni eesmidrk ja otstarve pole arusaadavad, voib see mojutada juhtide suhtumist
(Kahneman 2013: 101; Aritely 2011: 159). Sellisel juhul tegevuspdhist juhtimisinfor-
matsiooni otsustes pigem ei rakendata ja tegevuspohine kulu- ja eelarvestamine oodatud
kuluefektiivsust ei too. Juhtide valmisolekut rakendada tegevuspohist juhtimisinformat-
siooni otsustamisel uuriti kiisimuste kaudu nagu: Kas oled tegevuspohist juhtimist dppi-
nud? Kas juhtkonna litkmed on seda dppinud? Kas oled tegevuspdhist kuluarvestust
oppinud? Kas juhtkonna litkmed on seda dppinud? Kas teie asutuses on juhte tegevus-
pohiseks eelarvestamiseks koolitatud?

Koik uuringus osalenud juhid on teadlikud sellest, et riigiasutustel peab olema valmis-
olek rakendada tegevuspohist eelarvestamist ja kasutada tegevuspdhist juhtimisinfor-
matsiooni. Samas enamik juhtidest (INTO1, INTO03, INTO04, INTO06, INTO8, INTO9,
INT10, INT12) viitsid, et nad ei ole tegevuspohist juhtimist (tegevuspohist kuluarves-
tust ja eelarvestamist) Sppinud. 11-st juhist kolmel on tegevuspohise juhtimisinformat-
siooni kasutamisega praktiline kogemus (INT02, INT11, INTO5).
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Intervjueeritavate hinnangud asutuse juhtkonna liikmete tegevuspohise juhtimise Oppi-
mise kohta olid tilaltooduga sarnased. Vastused jagunesid kahte gruppi:

1) Juhid, kes viitsid, et juhtkonna liikmed ei ole tegevuspShist juhtimist dppinud
Vo1 intervjueeritav polnud opingutest teadlik. “Voivad olla, véivad mitte olla.
(INTO3), ,,Kahtlustan, et mitte.“ (INT04), ,,Ma ei tea, ei oska delda.“(INT06),
,»0sad voib olla vihem, osad rohkem. Aga péris vodras see kindlasti pole.
(INTO07), ,,Ma arvan, et iiks on, iiks e1 ole.”“ (INTO08), ,,Ei ole.” (INT12)

2) Juhid, kes eeldasid, et juhtkonna liikmetel on teadmised olemas, kuid argumente
Oppimise kohta ei toonud (INT02, INT10, INT11). ,,Meie juhtkonnas on kdik ka
eraettevOtlusest 1dbi kdinud ... ma usun, et neil on sellel alal kogemust péris pal-
ju, mida tihiselt arendada* (INTO02), ,,On projekti finantseerimised ja sellised
koolitused.” (INT10), ,,Ma arvan, et ju neil mingi sisemine arusaamine sellest
on. Ei, ma ei usu, et nad seda ekstra dppinud on. “ (INT11). Uhes asutuses kasu-
tatakse lean protsessijuhtimise meetodit, seetdttu arvas intervjueeritav, et See so-

bitub kaudselt tegevuspdhise juhtimise loogikasse (INTO5).

Juhtide hinnang tegevuspohise juhtimisinformatsiooni eesmirgile ja otstarbele

Mitmed t66s kasutatud allikad (Paas 1991: 92; Kaplan et al 2002: 18; SAS 2006: 19)
juhivad tihelepanu juhtimisinformatsiooni kasutamise otstarbele. Ebaselgus sellest, kel-
lele ja milliste otsuste tegemiseks informatsiooni vajatakse, voib mojutada andmete de-
tailsust, mis muudab siisteemi kohmakaks ja keeruliseks. Sellisel juhul ei pruugi kasuta-
da tegevuspdohist juhtimisinformatsiooni otsuste tegemiseks. Uuringust selgus, et juhtide
hulgas puudub iiheselt mdistetav arusaamine, kuidas tegevuspdhine juhtimisinformat-
sioon aitab asutusel avalikke teenuseid osutada ja milliseid otsuseid selle informatsioo-
niga soovitakse teha. Uldiselt arvatakse, et tegevuspdhine juhtimisinformatsioon annab
voimaluse teenuseid paremini planeerida ja loodetakse, et eelarve jaotus on tulevikus
senisest diglasem. Moni juht pidas tegevuspdhist juhtimisinformatsiooni iiletédhtsusta-
tuks voi isegi ohtlikuks, kui tulemuseesmaérke iile ei vaadata. Voimalust avalikke teenu-
seid paremini planeerida ja seelébi avaliku sektori juhtimises mdtteviisi muuta, pdhjen-
dati nii. ,,Sa saad ndha, mis sul tulevikus toimub. Ja siis sa saad teha ka valikuid.*
(INTO08). ,,Kasu on see, et tead, kui palju sul igal aastal kulub ... Saad planeerida pare-

mini.” (INT11). ,,... see loob selguse majja. .... Kui kogu avalik teenistus liheb sama-
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dele moistetele ja arusaamadele, siis on palju lihtsam tiksteisega suhelda. Vorrelda pa-
rimat praktikat ja leida raiskamise kohti.“ (INTO7). ,,... vOimaldab mitte ainult
eelarvestada ... vaid ka kiisida kiisimusi.*“ (INT12)

Uldiselt leiti, et tegevuspdhise eelarvestamise selgitused riigi eelarvestrateegias ja eri-
nevas juhendmaterjalis ei anna téielikku selgust, milliste otsuste sisendiks see informat-
sioon saab ja milliseid valikuid loob see asutustele teenuste tagamisel. Seetdttu on
mitmed juhid Kriitilised (INT06), segaduses (INTO2, INTO4, INTO8, INTQ9, INT10)
vOi arvavad, et see on muutus muutuse parast (INTO5). ,,... ma ei oska Gelda, millist
tulu voi mis kasu sellest niiiid périselt oodatakse. Ma asutuse juhina péris tdpselt ei adu
ega tunneta seda. ... on radgitud, ..a la kdik 1dheb paremaks.* (INT04) ,,Ma 16puni pole
ennast selles lahti motestanud. Ennekoike tdna me oleme avalike teenuste hinnastamise
mudeli ootuses ja valguses. Ja pigem siis eesmérgiga efektiivsuse ja timberdisainimise
osas rohkem kaasa rddkida.” (INT02) ,Interpreteerides vOid panna tditsa vossa.*
(INTO8). ,,Valitsusprogrammis on see tegevuspohine eelarvestamine olemas, aga pole
oeldud, mis see eesmirk on. Siis tdendoliselt igaiiks teeb isemoodi ja tolku on sellest
vihe.“ (INT09). Oli juhte, kes peavad tegevuspohist eclarvestamist kasutuks, mitteva-
jalikuks. ,,See on iile nagu fetiSeeritud. Mina arvan, et riigiasutuste ja riigi juhtimisel
efektiivsuse saavutamisel on hoopis teised hoovad kui mingi tegevuspohine kuluarves-
tus. Iga juht suudab toestada iikskdik kellele iikskdik mis aruande kaudu, et kulud on
optimaalsed kui ta tahab. See ei loo ju véirtust.* (INTO06). ,,... omal on huvitav monda
aega vaadata, sest need ... teenused, neid me peame osutama nagunii selles mahus mis
taotlusi tuleb. Aga .. kui meie eelarve sellest ei sdltu iildse, siis ma nden seda lisategevu-
sena.”“ (INT10). ,,Ta kindlasti toob rohkem kasu 14hiajal ... riigi tasandil ma olen pessi-
mistlik.” (INTOS).

Oli ka juhte (INTO1), kelle jaoks on tegevuspdhine kulu- ja eelarvestamine oht juhul
kui sellele ei eelne riigi rolli imbermotestamine ja kliendikesksete eesmérkide seadmi-
ne. Ohtu ndhakse seniste tegevuste eelarvestamises, kuna taoline ldhenemisviis kinnis-
tab senise arusaamise teenusest ja teenuse kuludest ning arengut ei pruugi toimuda.
»leenus on minu jaoks eilne pdev. Ja et hakata seda suure hurraaga kuluarvestama. ....
Ma olen histi mures .... Kdige hullem, mis saab juhtuda, on tdnaste tegevuste

teenustamine, kivistamine, lootes, et see midagi paremaks muudab. Ei muuda.*
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Juhtide hinnang kulumudeliga seonduvale juhtimisinformatsioonile

Kulumudeli koostamisest olid juhid iildjuhul teadlikud, kuid tdpsemalt ei osatud seda
iildjuhul selgitada. ,,See teema on suhteliselt virske.” (INT02), ,,Kulumudel on tdiesti
t60s.“ (INTO7), ,,Asja virskelt me liksime iile tekkepdhisele. ... ministeeriumil on ka-
vas jargneva aasta teiseks poolaastaks vélja tootada tihised mudelid ja suunised ja pd-
himotted.” (INT10). ,,Ma ei tea kulumudelitest. (INTO01), ,,Mulle jdib see natuke sega-
seks.” (INT06), ,,Ma ei ole selle juures olnud.*“ (INT12). Samas kahtlesid moned interv-
jueeritavad (INTO2, INTQ09) selle juhtimisinformatsiooni kasulikkuses (INT09). .....
meil on liiga suur hulk kulusid, mida me ei oska jagada. Ma siin olen mdne riigiasutu-
sega juba kohtunud, kes on sellist pilooti teinud ja piitidnud teenuseid hinnastada, siis
nende vdide on just see, ... et selle jagamata osa on nii suur, et selle asja mottekus ei
tulegi vélja.” (INT02). ,,Mis ma selle teadmisega peale hakkan ... me aastaid tagasi
juba arvutasime oma ... teenuste omahinnad, see oli suhteliselt mottetu.* (INT09). M&-
ne juhi (INTO6) jaoks on kulumudel pigem finantsistide tooriist. ,,Meil on ju vastavad
finantsinimesed, kes sellega tegelevad ... Mis seal siis ikka keerulist on ... Kulud jaotad
dra erinevate tegevuste peale.” (INT06).

Osa juhte pidasid kulumudeliks senist eelarve jaotust. ,,See, kus annab méngida on
personalikulud. Oma sees saan asju limber paigutada. See eelarve on meil nagu véike
maatriks nagu ta tuleb, kus on kulutiilibi read ja siis osakond, kuhu ta jaguneb.®
(INTO03), ,,Teen protsessi lihtsamaks kuskil, vitan mingit tehnoloogiat kuskil tarvituse-
le, personalikulu osakaal kohe kukub.* (INT04).

Mone juhi (INTO5, INT11) jaoks on kulumudel vajalik t6oriist juhtimisotsuste tegemi-
sel. ,,Me oleme pohimotteliselt tegevustele kulud kiilge pannud. ... meil on véga detail-
ne teave, mida me siin selles majas teeme, miks me teeme, kuhu raha kulub, kui palju
me saame.“ (INTO05), ,,Koik me teenuste hinnad pohinevad kulumudelil ... see tundub
lihtne, aga teostamine on tehniliselt viaga aegandudev ... (INT11).

Kokkuvotvalt voib viita, et juhid hindavad oma iseseisvust piisavaks, et kasutada tege-
vuspohist juhtimisinformatsiooni avalike teenustega seotud otsuste tegemisel. Koik
uuringus osalenud juhid on teadlikud eesmaérgist luua riigiasutustes valmisolek tegevus-
pohisele eelarvestamisele iileminekuks. Enamikel juhtidest puuduvad tegevuspdhise
juhtimise alased siigavamad teadmised, samuti puudub iiheselt mdistetav arusaamine

juhtimisinformatsiooni kasutamise eesmaérgist ja otstarbest. Teadmatus vdib mojutada
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juhtide suhtumist ja tahet tegevuspdhist informatsiooni otsustes rakendada. Tegevuspo-
hise juhtimisinformatsiooni kasutamist kulumudelis mdistetakse erinevalt ja ollakse
kahtlevad tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamise vajalikkuses. Mitmed ju-
hid peavad tegevuspohist juhtimisinformatsiooni vajalikuks pigem finantstdotajatele.
Madne juhi arvates v3ib tegevuspohine kulu- ja eelarvestamine ohustada avalike teenuste
arengut pohjusel, et kulumudel kinnistab tdnase teadmise teenustest ja selle kuludest.
Kui juhid ei tunne tegevuspohise juhtimise loogikat, on neil keeruline mdista kulude
jaotamise pohimdtteid. Kui juhid ei osale kulukiiturite madramisel, on oht, et ABC jaéb
finantsistide ja juhtimisarvestuse todtajate tooriistaks, samas nemad kulusid ei mdjuta
ega tegevuste kuluefektiivsust ei taga. Sellisel juhul ei pruugi tegevuspdhisest juhtimis-

informatsioonist saada juhtide tdoriist, mille abil argumenteeritud ressursiotsuseid teha.

2.3. Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni
rakendamisest otsustes

Mitme t66s kasutatud allikate arvates (Hammer 2007: 18-24; Meyer 2008: 7-8) ldhtub
kliendiga seotud informatsiooni védrtustamine ja otsustes rakendamine kliendikesksest
kultuurist. Kliendikesksus avaldub igapdevatdos, eesmarkides, mdodikutes. Uuringus
kiisiti asutuse juhtkonna ehk juhi enda meeskonna kliendikesksuse kohta (joonis). Juhil
paluti valida, milline kditumine iseloomustab asutuse juhtkonda kdige enam ja tuua va-
liku selgitamiseks ndide. Kéitumise valikud olid jargmised:

e tootame seadusest lahtuvalt, eeldan, et seaduses on klient arvestatud;

e pigem ldhtume iildiselt teadaolevatest kliendi huvidest;

e teatud kindlate teenuste puhul kiisime kliendi ootusi ja teenusele tagasisidet;

e kiisime enamike teenuste puhul kliendi ootusi ja voimalusel arvestame nendega;

e kliendile védrtuse loomine ja selle modtmine igapdevatdds on tavapirane.
Jooniselt 9 on néha, et iile poole juhtidest kiisivad enamike teenuste puhul kliendilt in-
formatsiooni ja voimalusel arvestavad sellega (INTO1, INTO2, INTO4, INTO5, INTO6,
INTO09; INT11). Samas ei toodud mitmel juhul selle kohta néiteid, kuidas ootusi tdpselt
otsustes arvestatakse. Oigem oleks viita, et juhid pigem usuvad, et tema meeskonna
lilkkmed teevad endast oleneva, et olla kliendikesksed. ,,Valdavalt ma arvan, et nad ar-
vestavad viga palju (kliendiga). Eks osad ajavad seda jamedat joont ka ... nad pole ehk

nii sobralikud.” (INTOS). ,,Tdna me ei vaidle neis asjades. Mdeldakse, et tehakse, aga
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voiks veel kaks sammu teha ... pole nagu strateegiliselt 1abi mdeldud neid asju. Soov ja

tahe on olemas, aga see voimekus on veel puudu ... (INT06).
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Seaduses on Lihtume  Teatud kindlate ~ Kiisime Kliendile
klient avalikus  teenuste puhul enamike védrtuse
arvestatud, sektoris iildiselt kiisime kliendi teenuste puhul loomine on
to6tame teadaolevatest ~ ootusija  kliendi ootusi, igapdevatoos
seadusest kliendi tagasisidet vGimalusel tavapérane
lahtuvalt huvidest arvestame
sellega

Joonis 9. Juhtide hinnangud asutuse juhtkonna kliendikesksusele

Allikas: autori koostatud uuringust 1dhtuvalt

Kolmandiku juhtide hinnangul (4 juhti) kiisitakse teatud kindlate teenuste puhul kliendi
ootusi ja teenusele tagasisidet (INTO3, INTO7, INT10, INT12). ,, Olen valinud ikkagi
juhtideks neid, kellel on see tunnetus saada aru, kelle jaoks me siin té6tame ... mingit
rahulolu modtmist me ei tee.” (INT03), ,,Mina néen ja loodan ja ise tootan selle nimel,
et me ldheksime sarnaseks erasektoriga. .. Inimlikkus, arusaamine ja kuulamine, mis on
tihtilugu puudu ametnikel.” (INTO7). Mdne juhi (INTO8) arvates on kliendile védrtuse
loomine igapdevatdds tavapérane, sest ,, ... teenusega rahulolu on meil viga korge.*.
Uldiselt leiti, et kliendikesksus avalikus sektoris nduab mdtteviisi muutust ja see votab
aega. ,, ... 5-10 aastat, see eeldab motteviisi muutust, see on diguskeskkonna muutus ...
infosiisteemid.” (INTO1). Arvati, et nii kaua kuni avalikus sektoris mdeldakse raha-,
mitte kliendikeskselt, jaddaksegi tegelema tagajargedega. Moned juhid tddesid, et avali-
kus sektoris ei osata moelda sellest 1dhtuvalt, mida inimesed tegelikult vajavad, vaid
pigem oma ametikeskselt. ,,Ma siin oma majas litlen ka, et minge kiisige kliendilt ega
muidu teada ei saa.” (INTOS), ,,Niikaua kui me mdtleme rahakeskselt, siis las maja po-
leb.” (INTO1).

Pohjustena, miks on keeruline olla kliendikeskne, tuuakse vilja kolme liiki tegureid:
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e asutus on pika ajalooga ja kiireid muudatusi kliendikesksuse suunal ei saa teha,
e juhtidel on erinevad kogemused ja hoiakud (mdne jaoks on ametniku teeninda-
jaks nimetamine solvav, ei osata sobralikult kdituda),
e Eesti inimesed peavad ametnikku muiduleivasodjaks.
,Loendoliselt on mingi hulk seda ajalugu ja seda ei muudeta {ihe, kahe v61 kolme aasta-
ga. Meil on seda mottemalli, et me oleme niitid koige targemad. Uuemat, seda kliendi-
kesksemat mottelaadi pole me tdendoliselt kdigi inimesteni joudnud viia.“ (INT02);
,Eks osad ajavad seda jamedat joont ka ... nad pole ehk nii sobralikud.“ (INTOS);
,»Moeldakse, et tehakse, aga voiks veel kaks sammu teha ... pole nagu strateegiliselt 1abi
moeldud neid asju. Soov ja tahe on olemas, aga see voimekus on veel puudu* (INT06),

»See teenus ja teenindaja on solvav mdnele.” (INT09).

Juhtide hinnang riigi tellimusele kliendikeskse informatsiooni rakendamiseks

Juhtidelt uuriti riigi ootust kliendikeskse informatsiooni rakendamiseks riigiasutuses.
Kiisimuse eesmirk oli vélja selgitada, kas avaliku sektori tippjuhilt ndutakse 14bi riikli-
ke eesmirkide kliendikesksust ja hinnatakse tema tulemusi sellest ldhtuvalt. Intervjuu
kiisimus ,,Kas moni riiklik dokument nduab asutuse juhilt avalike teenuste osutamisel
kliendi ootuste teadmist ja vdimalusel sellega arvestamist?* andis selgeid ja ebaselgeid
vastuseid. Juhid pigem ei tunneta juhtimise eesmérgina kliendile orienteeritust (joonis
10). Joonis 10 néitab, et 12-st juhist kuus ei tea nimetada iihtki riiklikku dokumenti, mis
madratleks liheselt mdistetavalt asutuse eesmérgiks kliendikesksuse. Kliendile véartuse
loomine on pigem juhi sisemine vajadus, missioon, mis ei pruugi kehtida iga riigiasutu-
se juhi kohta. ,,Ma pigem iitlen, et ei ole sellist dokumenti.” (INT12), ,,Ei. See on minu
enda valik ja ma arvan, et pikas perspektiivis on see kasulik.” (INT07), ,,Minu teada ei
ole sellist dokumenti. See on sisetunne ja missioonitunne sinu enda sees.“ (INT09),
»See on sisemine vajadus meie asutuses olnud. See kéib juhtidega kaasas. Et moni juht
tahab ja mdni ei taha.” (INTO0S), ,,Aus vastus on, et ma seda riiklikku dokumenti nime-
tada ei oska. Pigem ikka sisemine organisatsioonikultuur. See on juhtkonnast tulenev.
See voib asutustes olla erinev.“ (INT02). ,,Kaks dokumenti on. Uks on olemasoleva
teenuse osutamine, mis on triikkitud seadusesse ... ja teine on strateegiline arengukava,
mis sOnastab sinu ootused tasakaalus arengule. Sellist sisemist standardit, sellist asja ei

ole mulle {iheski 16igus pandud. Kliendi vaade on omatahtsi .... asutuse juhi oskustest

56



tulenev asi.*“ (INT04). Mone juhi arvates saab kliendikesksust vilja lugeda seadusest voi
monest poliitikadokumendist. ,,... me peame oma teenuseid planeerima vastavalt siis
erinevatele niitajatele, piirkonna ohtude, riskide, jne. Teen jarelduse, et see justkui raa-
gib klientidest ... ohud on ju seal, kus elavad inimesed.” (INTO0S), ,,... olen allkirjasta-
nud mingi mandaadi ministeeriumiga ja seal on niipalju, et asutus peab olema kliendi-
keskne organisatsioon.” (INT06), ,,protsessi oluliseks osaks peab olema osapoolte kaa-
samine. ... mis koik tdhendab kodaniku v6i kliendi ligipddsu.® (INT03), ,,... on to0stus-

poliitika roheline raamat ja avalike teenuste puhul ka ... “ (INT10)
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Joonis 10. Riiklik tellimus kliendikesksele informatsioonile

Allikas: autori koostatud uuringust lahtuvalt

Enamik juhte mdistis kliendikesksust ldhtuvalt riigiasutuse tinasest to6tamise mudelist.
See tdhendab, et riigiasutuse jatkab toimimist tdnasel viisil, piitides olla kliendikeskne.
Esines arvamusi, et riigil tervikuna tuleb kliendi ja kliendikeskse informatsiooni tihen-
dus iimber motestada (INTO1). Kliendikesksus tdhendab pigem vdhem riiki ja rohkem
kodanikust kliendi vastutust, riigiasutus loob vdimalustest ldhtuvalt kodanikule kesk-
konda (INTO1). Kliendikesksus eeldab riiklikku tellimust, seda eesmérgitakse ja mdode-
takse igas asutuses. ,,Valitsus hakkab tG06tama ministeeriumi heaks, ministeerium ameti
heaks, amet to6tab tootajate heaks, loob tingimused ja 10puks luuakse tingimused mak-
sumaksja jaoks, inimese ja ettevotja jaoks, mitte vastupidi. Me oskame teenindusest
radkida, aga motteviis on, et meil on koalitsioonilepe.” (INTO1). Riigikantselei poolt
koostatud kaasamise heast tavast ei selgu iiheselt moistetavalt, kes on klient, kes huvi-

grupp, mis on kaasamise eesmark, millisel moel ja maaral kodanikust kliendi informat-
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siooni otsustes arvestatakse (RK koduleht 2017). Kliendile véartuse loomine peab sona-
selgelt olema viljendatud riigiasutuste visioonis, eesmirkides, mdddikutes. ,,Visioon

. majanduskeskkonna, ettevotjate toetamine. See kolab loosungina, aga selle tegelik
sisustamine, et mida see tegelikult tdhendab. Mina ammu ei usu sellesse, et padsteamet
pédstab inimesi voi keegi saab kiiruse pérast surma. Me siiani ei tea tegelikke pdhjuseid.
Kas pohjus on kiirus, ei ole ju. Siit me jouame tagasi eesmérkide juurde. Kui me
eesmargistame kiiresti kohale joudmist, siis need asjad jddvadki juhtuma. Vaja on aru
saada, mida me tegelikult riigis vajame ja siit saavad tulla tegelikud eesmérgid. Kuidas
me seda saaksime? Olla véga kriitiline nende eesmérkide suhtes, kuidas me oleme tdna
ennast hdilestanud. Tulevikuiihiskonna avalik teenus on tegelikult iihiskonna enda ka-

tes. Mitte riigiasutuse kédtes. Mitte nii nagu praegu, et kogukond loob tingimused ja ta-

gajaks on riik.“ (INTO1)

Juhtide poolt avaliku teenuse ja kliendi defineerimine

Juhid moistavad avalikku teenust erinevalt. See mdjutab nii kulumudeli viljatootamist
ja kandub edasi kliendi miaratlemisele. Naiteks moodustub mdnes asutuses (INTOS,
INT12) teenus protsessidest, teises tdhendab teenus funktsiooni, tegevust voi protsessi
(INTO03), kolmandas asutuses ei peeta teenuse defineerimist vajalikuks (INT09). Moni
asutus on kirjeldanud ka tugiteenused (INT12), teiste jaoks tdhendab see vaid tildkulu
(INT11). Mone asutuse jaoks on avalikul teenusel otsene kasutaja (INT11), teise jaoks
on teenusel nii otsesed kui kaudsed kasusaajad (INT12). Esines ka arvamusi, et tinases
kasitluses on teenuse mdiste iganenud (INTO1). ,, Tulevikuiihiskonna avalik teenus on
tegelikult ihiskonna enda kites. Mitte riigiasutuse kites ... sisejulgeolekut tagab kogu-
kond. Ja riik loob tingimused. Mitte nii nagu praegu, et kogukond loob tingimused ja
tagajaks on riik.“(INTO1). Erisus avaliku teenuse méaratlemisel mdjutab kulumudeli
kujunemist. Sellest ldahtuvalt ei teki riigitileselt teenuste vordlusbaasi, sest vorreldavad
tthikud on erinevalt kujunenud.

Kuna avalikku teenust mdistetakse erinevalt, olid mitmed juhid kimbatuses, kui neil
paluti nimetada asutuse teenuste arvu. ,,Véga keeruline on hinnata. On kaks koolkonda
... iiks iitleb, et ... ameti teenus on {iks teenus. Amet teeb aastas sdltuvalt jaotusest 150-
200 erinevat t66d. Mis igaiiks on késitletav omamoodi teenusena. Ja kui me kliendi

riihmasid hakkame vaatama, siis tegelikult jouame selle 150 vai 200-ni. Ehk tegelikult
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sellest tulenevalt peaks igat t66d késitlema eraldi teenusena.” (INTOS), ,,... teenus on
see, kus on klient vastas. See voib olla nii eraisik kui juriidiline isik. Need mdlemad on
meie jaoks kliendid.” (INT02), ,,Me oleme piilidnud grupeerida neid teenuseid erinevat
pidi. Aasta tagasi tegime oma IT arenduste jaoks protsesside analiiiisi. Ja seal me joud-
sime 12 teenuseni ... Mis on iiksikrida, neid on 40.“ (INT03), ,,Mdni mdtlebki, et prot-
sess on teenus. On nad &ra vordsustanud ... me kaardistasime dra kdik oma protsessid,
millega me siin asutuses tegeleme. Kokku on meil siin 70. Minu ndgemuse jargi teenu-
seid on vdhem. Ja jarjest vihemaks neid jaab. Tihtilugu me l&heme liiga detaili teenuste
nimetamisel.” (INT07), ,,Teenus on avalik hiive ja 1dhtub kliendi voi sihtgrupi huvist.*
(INTO08), ,,Sellega on vdga palju vaidlemist ... praegu kiivad jille mitmed kaardistamise
projektid, kus ldhenemine asutuse sees osakondade pidi, rddkimata {ihe valitsemisala
asutuste vahel erinev ... kui me meie ministeeriumis joudsime umbes selleni, et meil on
mingisugune 5 teenust ... aga meil on neid ikka kiimnetes.” (INT09). ,,Meil on iiks po-
hiteenus, aga siis on meil 23 teenust kokku, see ongi tdpselt, kuidas sellele 1dheneda.*
(INT10), ,,See on huvitav kiisimus. Nii et kui kdik kokku liita, siis iildine jaotus on 5 ja
seal sees omakorda on jaotus viieks. Utleme niimoodi et 25. Kui hakata neid loetlema
neid iiksikuid ... siis seal on neid tuhandeid, kolm, neli tuhat.“ (INT11). ,,Organisat-
sioon ise siseselt on kirjeldanud omale teenused ... kindlasti ei ole tdnaste kirjelduste
kaudu see 10plik voi ammendav. Seda tuleb iile vaadata iga hetk, iga aasta. Neid on siis
kokku umbes 80.“ (INT12). Kolme juhi jaoks ei ole teenused tippjuhi téovahendiks.
»Sisuliselt mind juhina see viga ei inspireeri. Mina vaatan teenuse moju tihiskonnas.
Teenus on see, mida inimene tarbib.” (INT04) ,,Ma seda listi peast ei tea. Niilid on see
kiisimus, et kas me radgime tldises plaanis voi me radgime nagu n.0. detailses plaanis.*
(INTO06). ,,Mina juhin 1dbi eesmirkide. Meil on olemas teenused ... aga me ei juhi tee-
nuspohiselt. Juhime 1dbi eesmirkide, tulemuspdhiselt. Teenuse hierarhia, nimistu val-
jendub meie e-keskkonnas. See, mida me inimestele pakume. Kui sul pole juhtimises
kliendikeskseid eesmérke, kliendikesksust laiemalt, siis tuleks hoiduda ténaste tegevus-
te, mis on véga paljus mojuta, kuluarvestusest.« (INTO1).

T66 autori arvates kandub tihise arusaamise puudumine avalikust teenusest edasi kliendi
madratlemisse, Klientide arvule, kliendiinformatsiooni sisule. Uuringus osalenud juhid
maédratlevad klienti ja kliendiinformatsiooni erinevalt, tihti on kliendiks abstraktne

,,Eesti inimene*, mille eest J. Alford (2002: 344) on hoiatanud. Sona ,klient” asemel
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kasutatakse sonu nagu ,,puhas klient* (mélestise omanik voi valdaja), ,,inimene* (,,Me eli
radgi kliendist, vaid me radgime inimesest.”, INTO06), ,tarbijast“ (andmete kasutajad,
kellest vaid osa on kliendid, INT05). Mone juhi jaoks on klient ja huvigrupp stinoniiii-
mid: ,,Minu arust klient ja huvigrupp on sama.* (INT12). Huvigrupiks Ndiiteks peetakse
nditeks vaegkuuljaid (INT04) voi klientide ithendusi (INT03). Enamikel juhtudel rasgi-
takse kliendist iildiselt, pidades klientideks kdiki Eesti elanikke. ,, ... koik eesti inime-
sed, eranditult koik.“(INTO4), ,,... monedel teenustel kdik Eesti elanikud.“ (INT12).
Sona ,,huvigrupp® asemel on kasutusel sonad ,,sihtgrupp“ (INT02, INTO8, INT10),
»partner voi ,,koostoopartner (INTO1, INTO4, INTO7), kusjuures partneriks voi koos-
toopartneriks on reeglina teine riigiasutus, kuid mitte kdrgemalseisev asutus (,,Huvi-
grupp ei ole meie mdistes ministeerium, valitsus, jne.“INTO1). Alfordi (2002: 344) sei-
sukohti praktikasse ilile kandes aitab madramatust vihendada see kui rddgitakse 14bi,
milles seisneb riigiasutuse poolt loodav védartus ja millised on avaliku teenuse voi avali-

ku hiive huvigrupid, sealhulgas kliendid.

Juhtide hinnang kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamisele otsustes
Kliendikeskse informatsiooni osalemist otsustamisel kiisiti neljas vaates: a) asutuse
eesmarkide seadmisel (joonis 11), b) ressursside planeerimisel (joonis 12), ¢) teenuste
kvaliteedikiisimustes (joonis 13), d) avalike teenustega seotud otsustes (teenuse aren-
damine, loomine, 10petamine, mahtude ja kvaliteedistandardi maidramine, teenuse prot-
sesside muutmine). Peatiikis analiiiisitakse neist kolme, kuna nad annavad piisava aru-
saama kliendiinformatsiooni otsustes rakendamisest.

Joonis 11 niitab kliendiinformatsiooni mdju asutuse eesmarkidele seadmisele. Juhid (9
juhti), kes viditsid, et kliendikeskne juhtimisinformatsioon mdjutab voi pigem mdjutab
asutuse eesmirkide seadmist, pidasid juhtimisinformatsiooniks erinevat teavet. Kliendi-
keskseks juhtimisinformatsiooniks peetakse kliendi rahulolu, kliendi kaebust, informat-
siooni kliendile pandud kohustuse tditmise kohta, kliendi uuringuid: ,,Meie igaaastase
tegevuse hindamise moddikud on klientide rahulolu ... Kui rahulolu kukub, siis peab

analiilisima, millest see tingitud on.“ (INT02).
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0
Klient mgjutab  Klient pigem  Klient pigem ei  Klient ei mjuta
oluliselt mojutab mojuta eesmarkide
eesmarkide eesmarkide eesmirkide seadmist
seadmist seadmist seadmist

Joonis 11. Kliendikeskne informatsioon asutuse eesmérkide mojutajana
Allikas: autori koostatud uuringule tuginedes

»Rahulolu mdjutab, me teame, kas me peame midagi timber tegema. Ja see paneb meid
kliendi ootustele vastavalt kdituma. Suur strateegiline eesmérk pole muutnud (INTOS);
,Kui .... tuleb ... kaebusi, siis on selge, et .... tegeleme.” (INT12), ,,Kui meil on mingi
kriitiline kaasus, inimene toob minu arvutisse murekirja, et midagi ei klapi, siis .... ana-
liiisimeeskond iitleb.” (INT04); ,,... kaebused kui mingisugune muster hakkab tekkima,
siis selle alusel me saame oma ldhenemist muuta, mingeid jirelevalve toiminguid teha.*
(INT09); ,,Ega meie ei sdilita ju mitte midagi. Kohustus on ikka selle omanikul.*; klien-
dikeskne informatsioon annab sisendi pigem uue teenuse kasutusele votmiseks voi tee-
nuse mahu muutuseks (INT11).

Jooniselt 12 ndhtub, et ressursside planeerimisel pidas kliendikeskset informatsiooni
oluliseks ja pigem oluliseks iile poole juhtidest (7 juhti), kolmandik juhtidest (4 juhti) ei
pidanud vdi pigem ei pidanud kliendi informatsiooni oluliseks voi see puudus. Uhe juhi
arvates sOltub informatsiooni kasutamine kliendist (INTO0S). ,,On kahte tiitipi kliendid.
Need, kes lihtsalt nduavad ja teised, kes tulevad n.6. rahakott nédpus. Need, kes tulevad
rahakott ndpus, need mojutavad oluliselt. Ja on ka need, kes iitlevad, et tahaks, et te
teeksite lihtsalt rohkem t66d ja raha ei kiisiks ... ma iitlen siis, et ei tee seda t66d.
(INT05). Kliendi informatsioon mojutab oluliselt igapdevatoo korraldamist voi ressursi-
kiisimustes tasakaalu otsimist pikemas perspektiivis: ,,... klientide ja kohalike omavalit-

suste kaasarddkimine. Kui neil tuleb soov rohkem teha, siis meie iilesanne on ikka ka
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seda riigis vordselt jagada.“ (INTO02); ,,Mojutab kodige rohkem toetuste kaudu.*
(INTO03); ,,Me teame viaga tipselt, kui kaugel on meie kliendid ja kui kiiresti me nende
juurde jouame.” (INTO08). Need juhid, kes hindasid kliendiinformatsiooni mdju pigem
olematuks, pdhjendasid seda eelarvega. ,,VOib olla pikemas perspektiivis, aga aasta
mottes ei mojuta.” (INT09), ,,Ega meile ju kasvu ette pole nidhtud. Ikka olemasolevate

vahenditega tuleb koik dra teha. (INT10).

12
10
8
6 5
4
2 2 2
2 1
0 T T T T 1
Klient mdjutab Klient pigem Klient pigem  Klient ei Mgju soltub
oluliselt mojutab el mojuta mojuta kliendist
ressursside  ressurssdie ressursside  ressursside
planeerimist  planeerimist  planeerimist  planeerimist

Joonis 12. Kliendikeskne informatsioon ressursside mdjutajana

Allikas: autori koostatud uuringust lahtuvalt

Kahe kolmandiku juhtide arvates md&jutab vdi pigem mdjutab kliendiinformatsiooni
avaliku teenuse kvaliteeti (joonis 13). ,,Klient m&jutab teenuse kvaliteeti oluliselt. Néi-
teks tehes omale selgeks, mis on meie padevus ... ta kas koormab organisatsiooni voi
mitte. Mitte nagu negatiivses mottes, vaid lihtsalt ta saab mdjutada meie kvaliteeti kui
keegi pahatahtlikult vOi teadmatusest kasutab vdga suure osa mone teenuse ressursist
..... (INT12), ,,Kui ikka tahetakse, et ooteaeg ei oleks mitte 15 minutit, vaid 7 minutit,
siis me peame sellega ikkagi arvestama, et peame siis 12 minuti peale kokku leppima.
Kindlasti ei taha me seda rahulolematuse hulka kasvatada. (INT02), ,,Md&jutab igapée-
vase tagasiside kaudu.” (INT03), ,,Alles eelmisel néddalal oli {iks juhtum ténaval, mille
0sas ma avaldasin organisatsioonile arusaama, et see ei ole minu arvates piisav. Palun
votke see asi tilesse ja kohe.” (INT04), ,,Voiks rohkem mojutada, aga mdjutab ikka. Ta

peaks eelkdige rohkem mojutama selles mottes, et ... kogu ... kvaliteedialane informat-
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sioon peaks olema rohkem kéttesaadav ja rohkem vélja arvutatav ja see peaks mdjutama

inimeste otsuseid.” (INT11).
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6 5

4 3

2 2

2 N

O T T T 1
Klient mgjutab  Klient pigem  Klient pigemei  Kliendi mgju
oluliselt teenuse mdjutab teenuse mdjuta teenuse  sdltub teenusest

kvaliteeeti kvaliteeeti kvaliteeti

Joonis 13. Kliendikeskne informatsioon teenuse kvaliteedikiisimuste mdjutajana
Allikas: autori koostatud uuringu tulemustest lahtuvalt

Pdhjustena, miks kliendiinformatsioon teenuse kvaliteeti ei mojuta, toodi vilja jdigad
teenuse standardid (protsessid), digusnormi puudumine, véljundi usaldusvaérsuse taot-
lus. ,,... meil on lihtsalt kehtivad kanged standardid...“ (INTO05); ,,Paljud asjad on regu-
leerimata ... me ei saa sanktsioone rakendada, sellepdrast, et digusakte ei ole korrigeeri-
tud.” (INT09); ,,... tulemus.. on sdltumatu, ta ei saa mdjutada ... ldbiviimise kdiku iildse
mitte.“ (INT10).

Kokkuvottes peavad juhid kliendikeskset juhtimist oluliseks ja ajas progresseeruvaks,
kuid ei tunneta riikliku tellimusena kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist
otsustes. Asutuse juhtkondade kliendikesksust peeti tippjuhtide hinnangutes tldjuhul
korgeks, samas kliendikesksust ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni tdhendust mais-
tetakse erinevalt. Enamik juhte peab kliendikeskseks seda kui riigiasutus jatkab seniseid
tegevusi kliendi jaoks. Mone juhi jaoks algab kliendikesksus asutuse strateegilistest
eesmarkidest, mis annab vOimaluse igapdevatod tulemus- ja finantsmoddikud seada
kliendist 1ahtuvalt. Avalikku teenust defineeritakse erinevalt, mis mdjutab teenuse ku-
lumudelit ja kliendi maératlemist. Arusaamine kliendist on asutuseti erinev, klient on
pigem abstraktne figuur. Kliendikeskset juhtimisinformatsiooni arvestatakse pigem

eesmarkide seadmisel, veidi vdhem ressursside kavandamisel ja teenuse kvaliteedi méaa-
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ramisel. Kui riiklik tellimus kliendikesksusele puudub, on kliendikeskse informatsiooni
otsustes rakendamine asutustes vabatahtlik ja juhuslik.

2.4. Juhtimisinformatsiooni rakendamisest otsustes
D. Kahnemani mudeli jargi

Kéesolevas 0sas analiiiisitakse juhtide otsuseid D. Kahnemani kahesiisteemse mudeli
jargi. Juhtimisinformatsioon (nii tegevuspohine kui kliendikeskne) annab juhile otsus-
tamiseks fakte ja argumente. Ratsionaalne on otsustuskéitumine, mida juht oskab selgi-
tada, pohjendada, argumenteerida faktide voi konkreetsete tegevustega. Kui juht toob
otsuste pohjendamisel argumente, mis lahtuvad kontrollitavatest faktidest, statistilistest
nditajatest, kasutas ta otsuse tegemisel Siisteemi 2 (tabel 6, joonis 6). Juhul kui ta seda ei
tee, tugineb otsus tema vahetule olukorra tajule, jarelikult Siisteemile 1. Tajul tehtud
otsuseid ei saa korrata, kontrollida, muuta, parandada. Irratsionaalne on otsustusk&itu-
mine, mille kohta juht ei oska tuua pShjendusi ja selgitusi voi ta kasutab kiisimuse liht-
sustamist, samuti liigset iildistamist (tabel 6, joonis 6). Seega otsiti intervjuudest fakte ja
argumente juhtimisinformatsiooni rakendamise kohta otsustamisel. Juhul kui juht ei
toonud fakte selle kohta, kuidas ta juhtimisinformatsiooni otsuses arvestas, siis jarelikult
ei saa kontrollida, kas ta seda otsuses arvestas (Joonis 6). Kui juhid dpivad dra tundma,

mis on ratsionaalne ja irratsionaalne kditumine, muutuvad nad faktide suhtes hoolivaks.

Juhtide irratsionaalse otsustuskaitumise naiteid

Alltoodud vastuseid saab klassifitseerida pShjendamata vastustena ja seega liigitada

Siisteemil 1 tuginevateks.

1) Kiisimus: ,,Kas réddgite asutuses klientidest ja/vdi huvigruppidest?* Vastus: ,,Me
radgime kliendist teatud teenuste kontekstis. Me ei rddgi kliendist, vaid me radgime
inimesest. Utleme, et inimene, et ta peab saama inimviirset teenust ja selle inimese
elukvaliteet tuleb tagada. Néiteks, et iitleme, et seal on see véljundi pohisus.*
(INTO6)

2) Kiisimus: ,,Kas radgite asutuses klientidest ja/vdi huvigruppidest?* Vastus: ,,Raagi-
me kiill. Me tegime niiiid juba iile-eelmisel aastal, kui me oma arengukava tegime,

koos siis spetsialistide abiga, siis kindlasti. Ega me tegutseme nende, mitte iseenda
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3)

4)

jaoks. Ridgime ka kliendist ja oleme teinud kliendi rahulolu kiisitlusi. Iga teenuse
puhul me rahulolu ei kiisi, meil pole sellist suutlikkust.* (INT09)

Kiisimus: ,,Kes on asutuse teenuste peamised kliendid ja huvigrupid? Vastus: ,,Hu-
vigruppe on mitmeid. Huvigrupid on néiteks vaegkuuljad. Vaegkuulja, tema ei saa
ju radkida. Ja temale piiliame samuti teenust osutada. Tema on ju ka Eesti elanik.*
(INTO4)

Kiisimus: ,,Kes on asutuse teenuste peamised kliendid ja huvigrupid?* Vastus: ,,Mi-
nu arust klient ja huvigrupp on sama. Radgime. Aina rohkem, aga mitte piisavalt.*
(INT12)

Siisteem 1 leiab keerulisele kiisimusele sisult kattuvaid, kuid sageli ebatiielikke, liht-

sustatud vastuseid. Sellist protsessi nimetatakse heuristikuks (vt. 1k.41 ). Autori arva-

tes illustreerivad alltoodud niited heuristilisi vastuseid.

1)

2)

3)

Sihtkiisimus: ,,Kuidas otsus oli seotud asutuse strateegilise eesméargiga?* Vastus:
»Ega keegi ei ole mulle viaga konkreetselt neid eesmérke vélja hddldanud. Nii palju
on, et see klienditeeninduse, kuna me asekantsler on siit majast périt ja teab viga
histi, mis see suhtlemine ... on, et see eesmérk on isegi iildine.* (INTO03)
Sihtkiisimus: ,,Missugune on asutuse kulude struktuur, sellest personalikulude suu-
rus?“ Vastus: , Niiiid me saime uued hooned, tdiesti uued hooned, siis vOrreldes
kuudiga on kindlasti iilalpidamiskulu teise maitsega, minu jaoks tdiesti mdistetav.
Mul puudub vordlusbaas, kas ta niilid 1dheb kallimaks voi ta on praktiliselt all.*
(INTO4)

Sihtkiisimus ,,Millist informatsiooni antud otsuse tegemiseks kasutasid?* Vastus:
,,Mis me siis teeme, profileerimine on see, mis me teeme &ra, ongi kdik. Rohkem po-
legi vaja teha. See on elementaarne kui iga ametnik seda teeb. Mis sa siin kiisid, mis
siin see kulude teema on. Selge see, et saad siin efektiivsust ja panedki kokku, jah.
Loomulikult, kui me neid asju arutame siin, siis oli ka see, et palju inimesi jaib iile.
aga mis siis juhtub. Pohikulu on ju personalikulu. Sa muudad &ra, 30 inimest, ongi
korras. Mis kasu annab sulle see, et sa niilid arvutad, ma ei tea, iildised majandusku-
lud seal. See selleks. Ja see el mdjuta seda, maja jiéb ju alles, noh. sa jagad selle ma-
janduskulu siis ju vihemate inimeste peale. See on selline natuke néilik, mulle tun-

dub. (INTO6)
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4)

Sihtkiisimus ,,Milline on sinu arvates kliendi mdju otsustusprotsessile 5 aasta pa-
rast?* Vastus: ,,Kui ma vaatan, mida MKM ajab, mida Rahandusministeerium ajab,
kui ma vestlen oma kolleegidega, noh, ma nden, et toimub mingis mottes polvkon-
dade vahetus juhtimises, siis minu arust on lootust, et elu ldheb normaalseks.*

(INTO7)

D. Kahnemani (203: 229) arvates méaédravad inimese emotsioonid tema suhtumise objek-

ti. Jarelduste domineerimine argumentide iile juhtub tavaliselt siis kui sinna on segatud

emotsioonid. Emotsionaalseteks voib liigitada jargmised vastused:

1)

2)

3)

4)

Kiisimus: ,,Kuidas peaks klient aru saama, et tegevuspdhine kulujuhtimine toGtab
tema huvides?* Vastus: ,,Ma arvan, et keegi konkreetselt hindaks meid paremini kui
me teenuspohist juhtimist kasutame, ma ei usu seda.* (INT02)

Kiisimus: ,,Kuidas peaks klient aru saama, et tegevuspohine kulujuhtimine t66tab
tema huvides?* Vastus: ,,Kui sa iildhuvi esindad, siis sa peadki olema sdltumatu.*
(INTO08)

Kiisimus: ,,Palun hinda juhtkonna kliendile orienteerituse taset.” Vastus: ,,See on
péris korge ikka. Kuna ma olen valinud ikkagi juhtideks neid, kellel on see tunnetus
saada aru, kelle jaoks me siin tootame.“ (INT03)

Kiisimus: ,,Milline on kliendi mdju asutuse eesmirkide seadmisele?* Vastus: ,,Ma ei

usu, et Eestis on iikski klient, kes iitleb, et ta ei taha, et nad ei sureks éra.* (INTOS)

Stisteemile 1 on omane liigne iildistamine. Liigselt {ildistatuks voib autori arvates klas-

sifitseerida jargmised vastused.

1)

2)

3)

Kiisimus: ,,Kas radgite asutuses klientidest ja/voi huvigruppidest? Vastus: ,,Kogu
aeg. Iga pdev. Kes on meie klient? Klient on see inimene, kes on dues. Meie Eesti
elanik. Ja meie Eesti kiilaline. Ja me oleme véga fookuses kliendile.* (INT04)
Kiisimus: ,,Palun defineeri avalikku teenust nii nagu sellest aru saad?“ Vastus:
»Avalik teenus on see, milleta inimene ei saaks turvatunnet tunda.* (INT12)
Kiisimus: ,,Kas juht peaks avalike teenuste osutamisel hoidma rahalist ja kliendi
vaadet tasakaalus? Vastus: ,,Ma arvan, et klient ootab meilt enamat, aga ta jaabki

seda ootama.* (INTO03)

Modned vastajad on liigselt enesekindlad. Siisteemil 1 on vdime olla liiga enesekindel,

sest ta arvestab vaid hetke taju ja emotsioone.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Kiisimus: ,,Kas juhte on tegevuspdhiseks eelarvestamiseks koolitatud?* Vastus:
»Meil on ju vastavad finantsinimesed, kes sellega tegelevad. Neil on vastav
background olemas. Mis seal siis ikka keerulist on, jumal kiill. Kulud jaotad é&ra eri-
nevate tegevuste peale. See pole mingi miistifitseeritud asi. Iga terve mdistusega
inimene suudab sellest aru saada.« (INT06)

Kiisimus: ,,Mis sinu otsustuskditumist koige enam iseloomustab?* Vastus: ,,Taju
pole ju asi iseeneses, see kas niiristub voi teravdub. Mina nt enda puhul selle auto-
maatika tunnen &dra. Saad aru, et mingi asi jai sul toimima. Toesti mingi eelarvamus
kaivitub. Seda saab ju kontrollida.” (INT03)

Kiisimus: ,,Mis sinu otsustuskéitumist kdige enam iseloomustab?* Vastus: ,,Ma ta-
jun ja tunnetan ithiskonda ja tema ootusi véga hésti - juhi vaist.” (INT04)

Kiisimus: ,,Kas moni riiklik dokument nduab asutuse juhilt avalike teenuste osuta-
misel kliendi ootuste teadmist ja voimalusel sellega arvestamist?* Vastus: ,,Voib ol-
la see kolab bravuurselt, aga ma arvan, ma olen iiks kdige rohkem sellel teemal
motlev inimene iildse siin riigisektoris, kuidas ma teenust disainin.* (INT06)
Kiisimus: ,,Mis sinu otsustuskditumist kdige enam iseloomustab?* Vastus: ,,Kui ma
teemast aru saan, ma arvan kiill, mul selline arusaamise voimekus on.* (INT06)
Kiisimus: ,,Mis sinu otsustuskditumist kdige enam iseloomustab?* Vastus: ,,Olen 20
aastat tootanud organisatsioonis. Osasid teenuseid tean 14bi ja 10hki ja teen ettepane-

kuid sisemisest veendumusest. Intuitsioon ja taju on treenitud, ma loodan.* (INT12)

Juhtide ratsionaalse otsustuskaitumise néiteid

Argumenteeritud vastustena (juhtimisinformatsiooni kasutades) ehk Siisteemi 2 naidete-

na esitatakse jargmised vastused.

1)

Kiisimus: ,,Kes on asutuse teenuste peamised kliendid ja huvigrupid?* Vastus: ,,Me
alles saime valmis oma arenguteekonna. .... Meie oma arengu teekonda kirjutasime
sisse huvigrupid - kes nad on, kuidas me neid defineerime. Suures pildis jagunevad
nad koostoopartneriteks ja muud kasusaajad, kasvadi siis sina, sa oled ka mingis mot-
tes huvigrupp poodi minnes. Sa otseselt pole meie teenuse tarbija, kui sa ostad mi-
dagi poest, aga sa oled huvitatud pool. Need, kes meie kéest otseselt midagi tahavad,

need on meie jaoks kliendid. Huvigrupid suures pildis jagunevad kaheks — on koos-
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2)

3)

4)

5)

toopartnerid, need omakorda jagunevad veel kaheks, kolmeks, neljaks alahuvigru-
piks. Ja siis kodanik voi see, kes on kaugem kasusaaja ja huvi pool seal.“ (INTQ7)
Kiisimus: ,,Kas radgite asutuses klientidest ja/vdi huvigruppidest?* Vastus: ,,Raagi-
me nii klientidest kui huvigruppidest. Kui kdige laiemalt mdelda, et kes siis on ...
see sihtgrupp voi huvigrupp, kelle jaoks me oma tdid ja teenuseid teeme, siis me
oleme selleks defineerinud - k&ik tee kasutajad ja samas ka koik teised tee omanikud
on meie huvigrupp, kelle heaks me to6tame. Me ei ole seda piiranud liiklejaga. Sest
teed ei saa kasutada mitte ainult liikluseks, vaid seal voib ka kdike muud teha, néi-
teks maasikaid miilia tee ddres vOi meie maa peal. Seepérast iitleme, et koik tee ka-
sutajad. Sest meie maa peal on ka teiste ettevotete torusid ja kaableid, et tee kasuta-
jad ja teised tee omanikud, sellepérast, et meie teed saavad kokku vdga palju kohali-
ke omavalitsuste ja erateedega. Et kogu riigi teedest, 65 tuhat kilomeetrist, on meie
hallata 16 ja pool tuhat.” (INT02)

Kiisimus: ,,Kes on asutuse teenuste peamised kliendid ja huvigrupid?* Vastus: ,,Meil
on vidga mitmeid kliente. Et me nimetame ka andmeesitajaid klientideks. Need, kes
annavad andmeid, me nimetame ka neid klientideks. Me peame nendega histi 1dbi
saama, motiveerima. Selles mottes nad ongi meie jaoks kliendid. Ma tegelemegi
nendega spetsiifiliselt. Need on teist sorti kliendid. Aga tarbijate poole pealt, mida
me ka viga tihti kasutame ,.tarbijad“. Et meil on kahes otsas kliendid - need kes an-
navad ja need, kes saavad. Tarbijate poole pealt on meil ka mitmeid kliente.«
(INTO5)

Kiisimus: ,,Kas olete asutuses kliente ja huvigruppe segmenteerinud?* Vastus: ,,Jah,
meil kdib kogu analiiiitik, sektorid jaotuvad majandussektoriteks, ehitus, teenindus,
hulgikaubandus, jackaubandus. Meil on hésti struktureeritud iilevaade. Meil juhti-
mine pohimotteliselt kdibki nende gruppide pdhiselt, erinevates vaadetes, sektori
mootmetes.” (INTO1)

Kiisimus: ,,Kas olete asutuses kliente ja huvigruppe segmenteerinud?* Vastus: ,,Te-
gelikult meie jaoks on viike ja keskmise suurusega ettevotted, iiks selline sihtgrupp,
kellega me viga tugevalt tegeleme. Néiteks needsamad konsultatsioonid ja ka kooli-
tused, seminarid, konverentsid. Neid me ikka véga selgelt {itleme vélja, et me suu-
name need viikeettevotjatele, et me selles mdttes jah, suurettevotted, nemad tavali-

selt seisavad enda huvide eest ise. Neil on spetsialistid, tdostusomandi valdkonda
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katmas enda juures olemas ja tegelikult sama asi kéib suuresti ka tilikoolide kohta.

Aga viikeettevotjad on meie selline eriti sihtgrupp.© (INT10).
T66 autor peab asjakohaseks esitada Stisteemi 2 niitena viljavotte Siim Uusma (2013:
36) magistritoost, mida iseloomustab kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamise
argumenteeritus ja asjatundlikkus. ,,Elisa drikliendiiiksuse klientideks on erinevad éri-
tthingud ning hetkel moodustavad nad 28% koigist tegutsevatest ettevotetest Eestis
(Elisa siseveeb 2013). Arikliendiiiksuse kliendid jaotuvad jirgnevalt: avalik diguslikud
ettevotted ja eraettevotted (suured ettevotted, keskmised ettevotted, vdikesed ettevot-
ted). Peamise eristusena telekommunikatsiooniturul ndhakse kliendikeskset terviklahen-
duse pakkumist tihelt juriidiliselt ettevottelt ning korget kliendi rahulolu, mis peab vii-
ma lojaalsuseni. Eelnevat on antud sektoris raske kuid esmatéhtis saavutada. Elisa ari-
kliendiiiksus on viimastel aastatel oma turuosa kasvatanud ning eesmairgiks on seatud
eesmargipOhiselt valitud teed jatkata. Selle saavutamiseks on paika pandud strateegili-
sed eesmargid.” (Uusma 2013: 36).
Kokkuvdtvalt voib delda, et juhtimisarvestuse siisteemide véljatootamise protsessi oluli-
seks osaks on juhtide selgitamise oskus. Tegevuspohine ja kliendikeskne juhtimisin-
formatsioon vdimaldab juhil saada tdiendavaid sisendeid otsuste argumenteerimiseks,
ratsionaalseks otsustuskditumiseks. Koik uuringus osalenud juhid teevad otsuseid nii
ratsionaalsel kui irratsionaalsel moel. Irratsionaalses otsustuskéitumises saab leida Siis-
teemile 1 omaseid nditeid nagu kiisimuste lihtsustamine, liigne tildistamine, liigne ene-
sekindlus, ebapiisavaid argumendid. Ratsionaalsele otsustuskditumisele leidub Siistee-
mile 2 omast otsuste argumenteerimist, kasutades selleks juhtimisinformatsiooni. Juhti-
misinformatsiooni rakendamise (ratsionaalne otsustamise) eelduseks on teadmised tege-
vuspohisest ja kliendikesksest juhtimisest, tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni kasu-

tamisotstarbe selgus ja riiklik tellimus kliendikeskse informatsiooni rakendamiseks.

2.5. Jareldused juhtimisinformatsiooni rakendamisest
otsustes ja ettepanekud juhtimisinformatsiooni ja
otsuste kvaliteedi parandamiseks

Tegevuspohine ja kliendikeskne juhtimisinformatsioon on moeldud faktipohiseks otsus-
tamiseks, seega on kidesoleva t66 fookus juhtimisinformatsiooni rakendamisel juhtide

otsustes. Juhtide otsustuskaitumise analiitisimisel ja hindamisel kasutati D. Kahnemani
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kahesiisteemset lahenemisviisi. Kvalitatiivses juhtumiuuringus osalesid kaheteistkiimne

riigi- ja avalik-oigusliku asutuse tippjuhid. Intervjuu kiisimuste vastustest teeb autor

jargnevad jareldused juhtimisinformatsiooni rakendamise kohta juhtide otsustes.

1) Riigiasutuste juhtide teadlikkus tegevuspohise juhtimisinformatsioonist.

2)

3)

a)

b)

Juhtide hulgas pole selgust tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni rakendamise
eesmargist, otstarbest ja mdjust avalike teenuste osutamisele. Ka&ik juhid on
teadlikud eesmargist luua riigiasutustes valmisolek {ileminekuks tegevuspohise-
le eelarvestamisele.

Enamikel juhtidest puuduvad tegevuspohise juhtimise ja juhtimisinformatsiooni
rakendamise kohta siigavamad teadmised, samas on monel juhil ABC siisteemi-
dega tootamise praktiline kogemus. Teadmiste puudulikkus voib mojutada tege-

vuspdhise juhtimisinformatsiooni rakendamise kvaliteeti.

Riigiasutuste juhtide teadlikkus kliendikesksest juhtimisinformatsioonist.

a)

b)

Juhid médratlevad klienti ja kliendikesksest informatsiooni erinevalt. Klient on
pigem abstraktne ja iildine ,,Eesti inimene®. Kliendikeskseks peetakse erinevat
informatsiooni (rahuolu, kaebus, uuring teenuse mdju kohta). Autori arvates on
see seotud erinevustega avalike teenuste defineerimisel ja kliendikesksuse puu-
dumisega riiklikes eesmérkides.

Juhid hindavad kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist otsustes oluli-
seks ja ajas progresseeruvaks. Enamike juhtide jaoks on kliendikesksus pigem

juhi missioon.

Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamine strateegilistes ja operatiiv-

setes otsustes riigiasutuste juhtide hinnangutes.

a)

b)

Kuigi juhid on enamike avalike teenustega seotud strateegiliste (teenuse loomi-
ne, ldpetamine, arendamine, disainimine) ja operatiivsete otsuste (teenuse mahu
muutmine, protsesside tdhustamine) tegemisel iseseisvad, mdjutab tegevuspdhi-
se juhtimisinformatsiooni rakendamist otsustes arusaamine selle informatsiooni
otstarbest ja teadlikkus tegevuspdhisest juhtimisest.

Mitmed juhid ei pea tegevuspohist kulu- ja eelarvestamist ning sealt saadud in-
formatsiooni juhi tooriistaks. Autor jareldab, et tegevuspohist juhtimisinformat-

siooni pigem ei ndhta strateegiliste ja operatiivsete otsuste sisendina.
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4)

Juhid defineerivad avalikku teenust erinevalt. Erinev arusaamine teenusest mo-
jutab teenuse kulumudelit ja voib anda riigi vaates ebadige pildi avaliku teenuse
kuludest ja tegevustest.

Tegevuspohises kulu- ja eelarvestamises nidhakse ohtu teenuste edasisele aren-
damisele pohjusel, et see kinnistab tdnase teadmise teenustest ja selle kuludest.
Juhtimisinformatsiooni kasutamist kulumudelis mdistetakse erinevalt voi kahel-
dakse selle rakendamise vajalikkuses avalike teenustega seotud otsustes. Autori
arvates on punktides 3 d) ja 3 e) toodud jareldused seotud teadmiste puudulikku-
sega tegevuspdhise juhtimisest ja tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni eesmér-

gi ja otstarbe ebaselgusest.

Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamine strateegilistes ja operatiiv-

setes otsustes riigiasutuste juhtide hinnangutes.

a)

b)

Kliendikesksus selgesonalise mdddetava eesmérgina ei kajastu riiklikes stratee-
gilistes eesmérkides ja strateegiadokumentides. Suur osa juhte viitsid, et tikski
ritklik dokument ei ndua juhtidelt kliendikeskse informatsiooni otsustes raken-
damist. Kui riiklik tellimus kliendikesksusele puudub, on kliendikeskse infor-
matsiooni otsustes rakendamine vabatahtlik ja juhuslik. Sellisel juhul on juhuslik
kliendi ressursi (nt toimingule kuuluva aja) sadstmine riigiasutusega suhtlemisel.
Juhtide erinev arusaamine kliendist ja kliendikesksest informatsioonist mdjutab
informatsiooni kasutamist asutuse strateegilistes ja operatiivsetes otsustes.
Kliendikeskset juhtimisinformatsiooni arvestatakse juhtide hinnangutes ildiselt
strateegilistes otsustes (eesmirkide seadmine, ressursside kavandamine) ja ope-
ratiivsetes otsustes (teenuse kvaliteedikiisimused, kliendi rahulolu teenusega).
Modned juhid on alustamas klientide ja partnerite struktuuri loomist ja nendega
suhete juhtimist, mis loob eeldused kliendikeskse informatsiooni siisteemsemaks
kasutamiseks strateegilistes otsustes. Kui puudub riiklik tellimus kliendikesksu-
sele, on informatsiooni otsustes rakendamine autori arvates juhuslik, vabatahtlik.
Asutuste juhtkondade kliendikesksust peetakse juhtide hinnangutes tildiselt kor-
geks, kuid kliendikesksust ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni tdhendust ot-
sustele mdistetakse erinevalt. Enamik juhte peab kliendikeskseks seda kui riigi-
asutus jitkab seniseid tegevusi kliendi jaoks. Mone juhi arvates tuleb kliendi-

keskse juhtimisinformatsiooni tdhendus imber mdtestada, muutes kliendikesk-
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5)

6)

7)

suse riiklikuks strateegiliseks eesmirgiks, mis annab vdimaluse asutuse tulemus-

ja finantsmdddikud vélja tootada kliendist 1dhtuvalt.
Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamine asutuse otsustusprotsessis
riigiasutuste juhtide hinnangutes.
Uuringus osalenud riigiasutustes toimub ettevalmistus tileminekuks tegevuspdhisele
eelarvestamisele. Sellest tulenevalt puudub voimalus hinnata tegevuspohise juhti-
misinformatsiooni rakendamist asutuse otsustusprotsessi erinevates etappides. Auto-
ri arvates mojutab tegevuspohise juhtimisinformatsiooni otsustusprotsessis raken-
damist juhtide teadlikkus sellest, juhtimisinformatsiooni otstarbe ebaselgus.
Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamine asutuse otsustusprotsessis
riigiasutuste juhtide hinnangutes.
Kliendikeskse informatsiooni asutuse otsustusprotsessis rakendamine on vabatahtlik
ja juhuslik. Autori arvates ei kohusta kliendikesksuse puudumine riikliku eesmargi-
na juhte kliendikeskset informatsiooni otsustusprotsessi erinevates etappides (PDCA
ringis) stisteemselt koguma ja otsustes rakendama.
Riigiasutuste juhtide otsustuskiitumise hindamine D. Kahnemani mudeli jirgi.
Juhid teevad otsuseid nii ratsionaalsel kui irratsionaalsel moel. Irratsionaalses otsus-
tuskditumises leidus Siisteemile 1 omaseid viljendusi nagu kiisimuste lihtsustamine,
liigne iildistamine, liigne enesekindlus, ebapiisavad argumendid. Ratsionaalses ot-
sustuskditumises leiti Siisteemile 2 omast argumenteerimist, pohjendamist. T66 au-
tori arvates mdjutab otsuste argumenteerimist juhtide teadlikkus tegevuspdhisest ja

kliendikesksest juhtimisinformatsioonist.

Jareldustest tulenevalt teeb autor jargnevad ettepanekud tegevuspdhise ja kliendikeskse

juhtimisinformatsiooni ja otsuste kvaliteedi parandamiseks. Ettepanekud tehakse asutu-

se ja ministeeriumi tasandile.

1) Ettepanekud ministeeriumi tasandile.

a) Rahandusministeerium voiks tdpsustada tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni
rakendamise eesmaérke ja otstarvet strateegiliste ja operatiivsete otsuste tarbeks.

b) Rahandusministeerium voiks viia omavahel kooskolla avaliku teenuse maarat-
lemise ja teenuse kulumudeli viljatootamise. See voimaldaks tagada avalike

teenuste ja teenuste kuluinformatsiooni vorreldavuse riigi tasandil.
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2)

d)

Riigikantselei tippjuhtide kompetentsikeskus voiks fokusseerida koolitus- ja
arendustegevuse tegevuspohise kulu- ja eelarvestamise Opetamisele juhtidele.
Pohjalikud teadmised tegevuspohisest juhtimisest loovad eeldused tegevuspohi-
se juhtimisinformatsiooni ja otsuste kvaliteedi parandamiseks.

Riigikantselei voiks tapsustada hea praktika dokumentides kliendi ja huvigrupi
mdistet ning nende kaasamise eesmarke kliendi/huvigrupi ja riigiasutuse vaate-
punktist.

Ministeeriumid vaiksid kaaluda riiklikes dokumentides kliendikesksuse eesmaér-
gistamist. See loob autori arvates eelduse kliendikeskse organisatsioonikultuuri
tekkeks ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni otsustes rakendamiseks riigiasu-

tustes.

Ettepanekud riigiasutuste juhtidele.

a)

b)

Korraldada tegevuspohise juhtimise siivendatud dpetamist erineva tasandi juhti-
dele. Teadlikkuse kasvatamise kaudu luuakse autori arvates eeldused tegevuspo-
hise juhtimisinformatsiooni kvaliteetseks rakendamiseks otsustes ja otsustus-
protsessis.

Juhtida kliendikeskse organisatsioonikultuuri loomist. See loob autori arvates
eeldused Kliendi véartustamiseks ja kliendikeskse juhtimisinformatsiooni muu-
tumiseks asutuse otsuste ja otsustusprotsessi osaks.

Oppida teadvustama ratsionaalset ja irratsionaalset otsustuskiitumist. Selle kau-
du on voimalik parandada juhtimisotsuste kvaliteeti, treenides ratsionaalset ot-

sustuskditumist 1&bi juhtimisinformatsiooni argumenteeritud rakendamise.
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KOKKUVOTE

Magistrito6 eesmérgiks on hinnata tegevuspohise ja kliendikeskse juhtimisinformat-
siooni rakendamist riigiasutuste juhtide otsustes ja teha ettepanekuid juhtimisinformat-
siooni ja otsuste kvaliteedi parandamiseks. Tegevuspohine ja kliendikeskne juhtimisin-
formatsioon on mdeldud faktipohiseks otsustamiseks, seega on t66 fookuses juhtimisin-
formatsiooni rakendamine juhtide otsustes. Magistrito0s soovitakse leida ldhenemisviise
juhtimisinformatsiooni ja juhtide otsustuskditumise 16imimiseks.

Tegevuspohise kulujuhtimise ja eelarvestamise rakendamine on osa avaliku sektori pi-
kaajalisest reformist, millega soovitakse parandada finantsjuhtimise kvaliteeti kogu ava-
likus sektoris. Jargnevatel aastatel plaanitakse luua valmisolek iileminekuks tegevuspo-
hisele eelarvestamisele alates 2020. aastast. Rahandusministeeriumi strateegilise planee-
rimise ja finantsjuhtimise kdsiraamatus tuuakse vélja tegevuspohise eelarvestamise eeli-
sed traditsioonilise eelarvestamise ees. Vorreldes traditsioonilise eelarvestamisega an-
nab tegevuspdhine eelarvestamine vdimaluse suurendada avaliku sektori finantsjuhtimi-
se labipaistvust, keskenduda tegevuste 16ppeesmaérgile, siduda kulud strateegiliste ees-
markide, arengukavade, programmide ja teenustega, luues juhtidele tdiendavad hoovad
argumenteeritud otsuste tegemiseks. Toos kisitletakse tegevuspohisest kulu- ja eelar-
vestamisest saadavat informatsiooni tegevuspohise juhtimisinformatsioonina, millel on
juhtimise kvaliteedi mojutajana avalikus sektoris oluline roll.

Riigiasutused peaksid oma tegevusega looma kodanikele vaartust, seega on tegevuspo-
hise juhtimisinformatsiooni kdrvale toodud Kliendiga seotud informatsiooni (t66s nime-
tatud kliendikeskne juhtimisinformatsioon) arvestamine avaliku sektori asutuste otsus-
tes. Kuna tegevuspohine juhtimisinformatsioon on mdeldud argumenteeritud, faktipd-
histe otsuste tegemiseks, analiiisitakse t60s riigiasutuste juhtide ratsionaalset ja irratsio-
naalset otsustuskditumist, kasutades selleks peamiselt D. Kahnemani kahesiisteemset
otsustuskditumise mudelit. To0s kisitletakse otsustamist avaliku sektori asutuse tasan-
dil.
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Teoreetiline osa koosneb kolmest peatiikist, millest igaiiks jaguneb kolmeks alapeatii-
kiks. 1. peatiikk kisitleb tegevuspdhise juhtimisinformatsiooni rakendamist avaliku sek-
tori otsustes, 2.peatiikk kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamist avaliku sekto-
ri otsustes. 3.peatiikis konstrueeritakse teoreetiline raamistik otsustuskditumisele ratsio-
naalsest ja irratsionaalsest otsustuskditumisest ldhtuvalt. Juhtide otsustuskiditumise hin-
damisel kasutatakse peamiselt D. Kahnemani kahesiisteemset otsustuskditumise mude-
lit. Teoreetilise osa peatiikid on iiles ehitatud sarnase loogika alusel. Kdigepealt késitle-
takse juhtimisinformatsiooni rakendamise seaduspérasusi, seejérel avaliku sektori erisu-
si ja 1opuks juhtimisinformatsiooni rakendamist avaliku sektori asutuse otsustes. 3. pea-
tiikis, mis kasitleb juhtide otsustuskditumist, kirjeldatakse kdigepealt otsustuskaitumise
seaduspérasusi, seejirel D. Kahnemani kahesiisteemset otsustuskditumise mudelit, vii-
mases alapeatiikis luuakse teoreetiline raamistik juhtimisinformatsiooni rakendamiseks
otsustamisel D. Kahnemani mudelit kasutades. Teooria raamistiku loomisel kasutatakse
peamiselt R. S. Kaplani, R. Cooperi, E. K. Oseifuahi, G. Cokinsi, N. Modici,
P. Ahlstromi, M. Hammeri, D. Meyeri késitlusi. Tegevuspdhise juhtimise kriitika esita-
takse 1abi piirangute teooria (Theory of Constraints). Tegevuspohise ja kliendikeskse
juhtimisinformatsiooni rakendamist otsustes analiiiisitakse avaliku sektori asutuses ldbi
PDCA. Kliendikesksust avalikus sektoris esitatakse peamiselt M. Freemani, J. Alfordi
ja M. Hammeri seisukohtadele tuginedes, kliendikesksuse seotust kuluefektiivsusega
analiiiisitakse N. Dean Meyeri uuringute abil. T66s tuuakse Eesti kdrvale Austraalia

riigi huvigrupipoliitika pdhimdtteid, mis on autori arvates selged ja liheselt moistetavad.

Empiiriline osa koosneb viiest peatiikist. Peatiikis 2.1. kirjeldatakse uuringu metoodikat.
Magistritoo eesmérgi tditmiseks valiti uurimismeetodiks kvalitatiivne juhtumiuuring,
mis vdimaldab otsustamist késitleda siivitsi juhi arusaamisest ja praktilisest kogemusest
lahtuvalt. Valimi moodustasid 12 riigiasutuse ja avalik-digusliku asutuse tippjuhid, kel-
lega viidi 1dbi fokusseeritud intervjuud. Fokusseeritud intervjuu voimaldab kiisida fakte
vastaja seniste otsuste kohta. Juhul kui vastaja ei oska oma otsuse kohta fakte, argumen-
te, seoseid, pohjendusi tuua, jareldatakse to0s, et ta neid otsuses pole teadlikult arvesta-
nud. Lisaks fokusseeritud intervjuudega kogutud faktidele kasutati t66s ka poolstruktu-
reeritud ja valikvastustega kiisimustiku vastuseid ning riigiasutuste dokumente. Interv-

juu kiisimustiku testimiseks kasutas autor pilootgrupi abi. Uuringus osalejatele voimal-
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datakse uurimistulemustega tutvumine sellisel moel, nagu nad intervjuu kdigus soovisid.
Intervjuud lindistati, lindistuste alusel koostati intervjuudest sonasonalised iileskirjuti-
sed. Intervjuude kokkuvatteid magistritodle ei lisata.

Empiirilise osa jargnevates peatiikkides analiilisitakse uuringu tulemusi. Uuringuga ko-
guti andmeid juhtide valmisoleku kohta rakendada otsustes juhtimisinformatsiooni, juh-
tide iseseisvust otsustamisel, otsustuste faktipohiseid argumente ja intuitiivseid hinnan-
guid ning muid otsuste kvaliteedi nditajaid. Juhtide valmisoleku all uuriti peamiselt juh-
tide teadlikkust tegevuspohisest juhtimisest ja juhtimisinformatsioonist, arusaamist
kliendist, kliendikesksusest ja kliendikesksest juhtimisinformatsioonist. Juhtide iseseis-
vus avalike teenustega seotud otsuste tegemisel on eelduseks juhtimisinformatsiooni
otsustes rakendamiseks.

Empiirilise osa viimases peatiikis esitatakse jireldused uuringust ja esitatakse ettepane-
kud juhtimisinformatsiooni ning otsuste kvaliteedi parandamiseks. Uuringust saab jarel-
dada, et osalenud juhid on teadlikud sellest, et riigiasutustel peab olema valmisolek
tegevuspohiseks eelarvestamiseks, kuid tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakenda-
mise eesmérk ja otstarve pole juhtide hulgas iiheselt moistetavad. Esines arvamusi, et
tegevuspohine eelarvestamine ja sealt tulenev juhtimisinformatsioon juhti ei puuduta
ega aita kaasa kvaliteetsemale juhtimisele. Tegevuspohist kulu- ja eelarvestamist ena-
mik juhte siivitsi Oppinud ei ole, samas on monel juhil sellega to6tamise praktiline ko-
gemus. Mdne juhi arvates ei tohiks riigiasutuse poolt loodavaks véartuseks olla vihem
kulusid, vaid kodanike vastutuse vGtmisele kaasa aitamine, ettevdtjate konkurentsivoi-
me kasvatamine. See peaks kajastuma riigiasutuste kliendikesksetes eesmairkides ja
mdoddikutes. Klienti ja kliendikeskset juhtimisinformatsiooni mdistetakse asutustes eri-
nevalt. Enamike juhtide jaoks on klient abstraktne ja iildine ,,Eesti inimene*. Avalikku
teenust defineeritakse erinevalt, mis vdib anda kulumudelile erineva sisu. Kuna keskkond
muutub Kiiresti, peeti teenustest ldahtuva kulumudeli viljatootamist avalike teenuste
arengut takistavaks teguriks, sest ta kinnistab tdnase arusaamise teenustest. Juhid soovi-
vad olla kliendikesksed, kuid nende tood sellest lahtuvalt ei hinnata. Kui ootus kliendi-
kesksusele pole riigiasutuste jaoks iiheselt moistetavalt véljendatud ja riiklikult eesmar-
gistatud, on kliendikeskse informatsiooni rakendamine otsustes juhuslik. Juhid peavad
kliendi survet avalikule sektorile paratamatuks ja ajas progresseeruvaks, samas omab

kliendikesksus juhtide jaoks erinevaid tdhendusi. Enamike juhtide arvates tihendab
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kliendikesksus riigiasutuse poolt talle pandud iilesannete tditmist, millele kodanik saab
kaasa aidata. Mone juhi jaoks on kliendikesksus motteviis, Kliendikesksusest peavad
lahtuma riigiasutuse tulemus- ja finantsmoddikud. Juhid on otsustuskditumises nii rat-
sionaalsed kui irratsionaalsed. ABM juhtimise loogika valdamine ja tegevuspdhise juh-
timisinformatsiooni rakendamine otsustes voimaldab treenida argumenteerimisoskust ja
mdjutada otsuste kvaliteeti.

Jareldustele tuginedes teeb autor ettepanekuid juhtimisinformatsiooni ja otsuste kvali-
teedi parandamiseks riigiasutuse ja ministeeriumi tasandile. Rahandusministeeriumile
tehakse ettepanek tdpsustada tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamise ees-
marke ja otstarvet strateegiliste ja operatiivsete otsuste tarbeks. Autor teeb ettepaneku
viia kooskdlla avaliku teenuse méaratlemine ja teenuse kulumudeli valjatdotamine. Rii-
gikantselei tippjuhtide kompetentsikeskusele teeb t66 autor ettepaneku fokusseerida
juhtide koolitused tegevuspohise kulu- ja eelarvestamise Opetamisele. Riigikantselei
voiks tdpsustada hea praktika dokumentides kliendi ja huvigrupi mdistet ning nende
kaasamise eesmarke kliendi/huvigrupi ja riigiasutuse vaatepunktist. Ministeeriumid
voOiksid kaaluda riiklikes dokumentides kliendikesksuse eesmérgistamist. See loob auto-
ri arvates eeldused Kkliendikeskse organisatsioonikultuuri tekkeks ja kliendikeskse juh-
timisinformatsiooni otsustes rakendamiseks. Riigiasutustele tehakse ettepanek korralda-
da erineva tasandi juhtidele tegevuspdhise juhtimise ja juhtimisinformatsiooni raken-
damise siivendatud dpetamine. Autori arvates vdiksid riigiasutused juhtida kliendikesk-
se organisatsioonikultuuri loomist. See loob eeldused kliendi véirtustamiseks ja klien-
dikeskse juhtimisinformatsiooni muutumiseks asutuse otsustusprotsessi osaks. Juhid
voiksid oppida teadvustama ratsionaalset ja irratsionaalset otsustuskditumist, treenides

ratsionaalset otsustuskditumist juhtimisinformatsiooni argumenteeritud rakendamisel.

Lopetuseks soovin tdnada koiki uuringus osalenud riigiasutuste juhte, kes leidsid aega
intervjuudeks ja lubasid oma seisukohti kéesolevas t66s kasutada. Siirad tdnusdnad ju-
hendajatele dotsent Kertu Ladtsele ja emeriitprofessor Mare Porgile vairtuslike napu-

néidete, kaasaelamise ja heatahtlikkuse eest!
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimustik

1.
1.1.
1.2.

1.3.
1.4.

1.5.
1.6.

1.7.

Asutuse iildised andmed

Mis on asutuse missioon?

Mitut avalikku teenust asutus osutab? Kas oskad teenuseid kiiresti vajadusel
leida?

Palun defineeri avalikku teenust nii nagu sellest aru saad.

Palun too ndide monest olulisemast asutuse teenusest. Mille jargi teenuse oluli-
sust hindad?

Millised on kdige suuremate ressursikuludega teenused? Palun too niide.

Kui suur on asutuse 2017.a. eelarve? Missugune on asutuse kulude struktuur, kui
suure osa moodustavad personalikulud? Mida Eesti inimene selle raha eest saab?
Kas rédgite asutuses klientidest (klient-teenuse kasutaja) ja/voi huvigruppidest
(huvigrupp-teenuse osutamisest huvitatud voi teenusest mdjutatud inimeste gru-
pid)? Kes on asutuse teenuste peamised kliendid ja huvigrupid? Kui suur on
orienteeruvalt asutuse klientide koguarv? Kas olete asutuses kliente ja huvigrup-
pe segmenteerinud? Millistes otsustes olete segmenteerimist kasutanud?

2. Juhi iseseisvus avalike teenustega seotud otsuste tegemisel

2.1.

2.1.1.
2.1.2.
2.1.3.

2.14.
2.15.

2.1.6.
2.1.7.

2.1.8.
2.1.9.

Milliseid teenust puudutavaid otsuseid juhina iseseisvalt teha saad? Juhul kui
vastus on ,,ei*, nimeta, kes (organisatsioon ja ametiisik) seda otsust teenuse koh-
ta teeb? Juhul kui vastus on ,,jah“, milline oli teenusega seotud otsus, mida te-
gid?

uut teenust luua vai senist 10petada; jah/ei; palun too konkreetne néide

teenust disainida; jah/ei; palun too konkreetne ndide

teenuse osutamise mahtu muuta (suurendada vdi vihendada); jah/ei; palun too
konkreetne ndide

teenuste vahel ressursse limber paigutada; jah/ei; palun too konkreetne ndide
teenusesse investeerida vOi investeeringut muuta; jah/ei; palun too konkreetne
ndide

teenuse kvaliteedindudeid muuta; jah/ei; palun too konkreetne néide

raiskavaid tegevusi teenuse protsessis vahendada jah/ei; palun too konkreetne
ndide

teenuse protsesse muuta; jah/ei; palun too konkreetne néide

teenust arendada (senisest efektiivsemaid IT lahendusi kasutusele votta); jah/ei;
palun too konkreetne néide

2.1.10. teenuse kulusid struktureerida; jah/ei; palun too konkreetne ndide
2.1.11. teenuse kulumudelit koostada vdi muuta; jah/ei; palun too konkreetne niide
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2.1.12. kas saad veel teha mingeid teenust puudutavaid otsuseid, mida siin pole nimeta-

2.2.

2.3.

tud? Nimeta see.

Milliseid teenusega seotud otsuseid tehakse alati tippjuhi, milliseid operatiivjuh-
timise tasemel?

Palun hinda oma iseseisvust teenuste kuluotsuste tegemisel. 1 — vabadus ise
seisvalt otsustada praktiliselt puudub, 2 - pigem ei saa kuluotsuseid iseseisvalt
teha, 3 - pigem saan kuluotsuseid iseseisvalt teha, 4 - saan enamikke kuluotsu-
seid iseseisvalt teha, 5 - saan kdiki teenusega seotud kuluotsuseid iseseisvalt te-
ha. Palun too niide

3. Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamine otsustes

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.4.1.
3.4.2.
3.4.3.
3.4.4.
3.4.5.
3.4.6.
3.4.7.
3.4.8.
3.4.9.

3.4.10. teenuse kulude prognoos peale muudatust
3.4.11. teenuse osutamise prognoos kululiikide 16ikes
3.4.12. lisainvesteeringu vajadus
3.4.13. lisainvesteeringu katteallikad

Riigiasutustel peab olema valmisolek tegevuspohiseks eelarvestamiseks alates
2020.aastast. Mis teil on tdnaseks tehtud? Millised on 2017.a. eesmirgid? Kui
palju loodad tegevuspodhisest eelarvestamisest tulu tdusvat?

Kas oled tegevuspdhist juhtimist (activity-based management) oppinud? Kas
juhtkonna liikkmed on seda Oppinud? Kas oled tegevuspohist kuluarvestust
(activity-based costing) dppinud? Kas juhtkonna liikkmed on seda Sppinud? Kas
asutuses on juhte tegevuspdhiseks eelarvestamiseks koolitatud?

Olukorra lahendamine. Valime iihe teenusega tehtud otsust. Millist kliendi- voi
huvigruppi otsus mdjutas? Millist kuluinformatsiooni otsustamisel kasutasid?
Milline oli otsuse prognoositav séddst teenuse kasutajale? Milline oli otsuse prog-
noositav sddst asutusele? Kas tead, mida kliendi- ja huvigrupid selle otsuse pea-
le titlesid? Mida selle teadmisega tegid? Kuidas otsus oli seotud asutuse stratee-
gilise eesmirgiga? Kas otsustamiseks vajaminev juhtimisinformatsioon erineb
strateegiliste ja operatiivsete otsuste puhul. Palun selgita, kuidas erineb.
Olukorra lahendamine. Valime sama teenusega tehtud otsuse. Palun hinda, mil-
list alltoodud juhtimisinformatsiooni otsuse jaoks vajasid. Palun hinda igat in-
formatsiooni eraldi jargmist skaalat kasutades: 1 - ei ole oluline, ei arvesta iildse;
2 - vahel arvestan, vahel mitte; 3 - votan arvesse koos iilejadnud informatsiooni-
ga, kuid mitte kunagi eraldi; 4 - votan arvesse koos iilejadnud informatsiooniga,
vahel iseseisvalt; 5 - arvestan alati, otsuse tegemisel iilioluline

piirkonna elanike demograafiline analiiiis
piirkonna ettevatluse areng ja arengu iseloom
teenusest kasusaajate arv
teenuse moju analiiiis
teenuse prognoositav mdju muutus
teenuse klientide voi huvigruppide ootused
teenuse mahu muudatusega seotud kulud
teenuse senised kulud kokku

teenuse osutamise senised tegevuskulud kululiikide 15ikes

3.4.14. seotud (tugi)teenustele prognoositav lisakulu

3.4.15. muu informatsioon (milline)

3.5.Kas vajad iga teenuse puhul otsustamiseks erinevat juhtimisinformatsiooni? Palun
too ndide
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3.6.

3.7.

4.2.
4.2.1.
4.2.2.

4.2.3.

4.3.
4.4,

4.5.

4.6.

46.1.
4.6.2.

4.6.3.

4.7.

4.7.1.
4.7.2.
4.7.3.
4.74.
4.7.5.

Kuidas (milliste kriteeriumide jdrgi) peaks klient aru saama, et tegevuspdhine
kuluarvestus to6tab tema huvides?

Kas juht peab avalike teenuste osutamisel hoidma rahalist ja kliendi vaadet tasa-
kaalus? Jah/ei. Palun pdhjenda valikut.

Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamine otsustes

Kas moni riiklik dokument nduab asutuse juhilt avalike teenuste osutamise
kliendi ootuste teadmist ja vdimalusel sellega arvestamist? Jah/ei. Milline do-
kument? Kuidas ta seda nouab?

Kliendi moju asutuse otsustusprotsessile 4-sel skaalal?

Milline on kliendi moju asutuse eesmérkide seadmisele? 1 — ei mdjuta iildse 2 —
pigem ei mdjuta, 3 — pigem mdjutab, 4 — mojutab viga oluliselt. Palun too ndide
Milline on kliendi moju ressursside planeerimisele? 1 — ei mojuta iildse, 2 — pi-
gem ei mdjuta, 3 — pigem mdjutab, 4 — mojutab viga oluliselt. Palun too ndide
Milline on kliendi moju teenuste kvaliteedi véljatootamisele? 1 — ei mdjuta iild-
se, 2 — pigem ei modjuta, 3 — pigem mojutab, 4 — mojutab viga oluliselt. Palun
too ndide

Kas juhiks olemise ajal on kliendi mdju asutuse otsustusprotsessile muutunud?
Kuidas?

Kuidas sinu arvates muutub kliendi moju asutuse otsustusprotsessile 5 aasta
perspektiivis. Miks nii arvad?

Palun vali, milline neist kéditumistest sobib asutuse juhtkonna kliendi/huvigrupi
kesksust kdige enam iseloomustama. 1 - t66tame seadusest lahtuvalt, eeldan, et
seaduses on Klient arvestatud, 2 - pigem ldahtume {ildiselt teadaolevatest kliendi
huvidest, 3 - teatud kindlate teenuste puhul kiisime kliendi ootusi ja teenusele ta-
gasisidet, 4 - kiisime enamike teenuste puhul kliendi ootusi ja voimalusel arves-
tame nendega, 5 - kliendile vaartuse loomine ja selle mdotmine igapdevatods on
tavapdrane. Palun too konkreetne ndide oma valiku selgitamiseks.

Olukorra lahendamine. Ajalehes ilmub kriitiline artikkel {ihe teie asutuse teenuse
kohta. Kirjutis rddgib niiteks sellest, kuidas mone piirkonna inimestele on teenu-
se kittesaadavus acgandudev ja rahaliselt kulukas voi on ootused teenuse kvali-
teedile tdiesti erinevad asutuse omast. Artiklis on vélja toodud ka selle piirkonna
inimeste peamised ootused teenusele.

Kas sul on sellist juhust olnud? Palun too nidide, millist teenust puudutas.

Mida juhina konkreetselt tegid? Milline sai otsus kliendi jaoks? Milline sai otsus
asutuse jaoks?

Kuidas selles olukorras kéitusid? Vali iiks kdige enam sobivast kditumisest. 1 —
loodan et asjad lahenevad, teema vaibub, 2 - uurin kdrgemate juhtide seisukohti,
3 - selgitan meedias, miks asutusel on vaja just niimoodi teenust osutada, 4 - ko-
gun tdiendavat informatsiooni vdimaluste kohta otsust muuta, 5- kohtun teenuse
klientide/huvigruppide esindajatega ja leiame koos lahenduse.

Milliste otsuste tegemisel tavaliselt kliente vdi huvigruppe kaasad? Palun too
konkreetne ndide teenusega seotud otsuste kohta

teenuse loomisel voi 16petamisel — jah/ei/mdnikord

teenuse mahtude méidramisel — jah/e1/monikord

teenuse kvaliteeditaseme madramisel — jah/ei/mdnikord

teenuse arendamisel — jah/ei/mdonikord

protsesside muutmisel — jah/ei/monikord
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4.7.6.

5.1.1.
5.1.2.
5.1.3.
5.1.4.
5.15.
5.1.6.
5.1.7.
5.1.8.
5.1.9.

muu (nimeta see)

Juhi otsustuskaitumise iseloomulikud jooned
Mis iseloomustab sinu otsustuskaitumist kdige enam 5-sel skaalal, kus 1 - mitte
kunagi vOi peaaegu mitte kunagi; 2 - pigem harva, moni kord poolaastas; 3 - va-
hetevahel, moni kord kvartalis; 4 - tihti, regulaarselt; 5 - alati vdi peaaegu alati.
Palun hinda igat karakteristikut eraldi ja too niiteid

kiirete jarelduste tegemine

lihtsate lahenduste otsimine

erinevate otsuste vahel seoste otsimine

otsuse mojude otsimine
ajasurve otsustamisel
matemaatiliste arvutuste tegemine
tasuvusanaliiiisidele orienteerumine

valdkonna spetsialisti arvamusele tuginemine
teiste juhtkonna litkmete arvamusele tuginemine

5.1.10. minu jaoks autoriteetsete inimeste arvamusele tuginemine

5.1.11. muu, nimeta see
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Lisa 2. Tegevuspohise juhtimisinformatsiooni rakendamine riiklikus planeerimises

Tabel. Tegevuspohine informatsioon riiklikus strateegilises planeerimises

Riiklikud Riikliku planeerimistasandi Tegevuspohise juhtimisin-
planeerimistasandid, olemuse selgitus formatsiooni rakendamine
arengudokument, riiklikus planeerimisprotses-
jOustaja Sis

Tulemusvaldkond,
tulemusvaldkonna
arengukava (edaspidi
TVA), kinnitab valit-
sus

Tulemusvaldkonnad on méératud
riigieelarvestrateegias, nende sisu-
nouded madratakse kindlaks seadu-
sega. TVA-s méiratakse tervikli-
kult {ihe v6i mitme tulemusvald-
konna {ildeesmark, alacesmérgid ja
nende moStmist voimaldavad moo-
dikud ning poliitikainstrumendid,
mille kaudu seatud eesmirke plaa-
nitakse saavutada. TVA kindla
alaeesmargi saavutamisele on suu-
natud programm.

Seosed strateegilise planee-
rimise ja eelarve vahel
luuakse iihiselt kasutatavate
arvestusobjektide kaudu.
Alaeesmargi saavutamise
maksumus kujuneb ldbi
programmi eelarve.

Programm, program-
mi dokument, kinnitab
minister

Mairatakse tulemusvaldkonna ala-
eesmargi saavutamisele suunatud
meetmed, mdddikud, tegevused ja
rahastamiskava. Finantsplaan koos-
tatakse aastaks

Programmi eelarve koosta-
takse valitsemisala tegevus-
poOhise eelarve pohimdtteid
jargides Programmi koosta-
misel ldahtutakse asutuse
teenustest

Meede, programmi
dokument, kinnitab
minister

Programmi osa, mis aitab saavutada
tulemusvaldkonna alaeesmarki

Meetme eelarve on osa prog-
rammi eelarvest.

Programmi tegevus,
programmi dokument,
kinnitab minister

Programmi tegevused on aluseks
teenuste planeerimisel. Asutuse
teenused koonduvad programmi nii,
et lihe programmi tegevusega on
seostatud iiks teenus.

Riigieelarve kinnitatakse
programmide 15ikes. Tege-
vuspohise eelarve puhul
peavad programmid holma-
ma kdiki valitsemisala eelar-
vevahendeid.

Teenus, asutuse tege-
vuskava ja tegevuspo-
hine eelarve

Juhtimisvahend asutuses. Teenus
sisaldab tegevusi ja selleks kulu-
vaid ressursse. Teenus on seotud
programmi {ihe tegevusega.

Tegevuspohise eelarve lahu-
tamatu osa on kulumudel,
mis kajastab otseste ja kaud-
sete kulude jaotust teenustele
ja programmi tegevustele,
muutusi jaotuses vorreldes
eelmise perioodiga, kulude
jaotamise kéitureid ja selgi-
tusi kéiturite madramise
kohta ning kulude program-
mides kajastamise pdhimote-
te kirjeldusi.

Allikas: autori koostatud RM materjalidele tuginedes (RM koduleht 2017)
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Lisa 3. Kliendikeskse juhtimisinformatsiooni rakendamine riiklikus planeerimises

Tabel. Kliendikeskne informatsioon riiklikus strateegilises planeerimises

Riiklikud
planeerimistasandid

Riikliku planeerimistasandi
selgitus

Kliendi osalemine
riiklikus
planeerimisprotsessis

Tulemusvaldkond,
tulemusvaldkonna
arengukava (TVA),
kinnitab valitsus

Tulemusvaldkonnad on méératud
riigieelarvestrateegias, nende sisu-
nouded méaaratakse kindlaks seadu-
sega. Riigi eelarvestrateegia on
valitsuse keskne strateegiadoku-
ment, mis seob omavahel riigi prio-
riteedid ja fiskaalraamistiku.

Kodanikust klient osaleb
pigem poliitilisel tasandil.
TVA koostamiseks moodus-
tab minister komisjoni, kus
osalevad huvigruppide esin-
dajad kaasamise hea tava
jérgi.

Programm, program-
mi dokument, kinnitab
minister

Maératakse tulemusvaldkonna ala-
eesmairgi saavutamisele suunatud
meetmed, mdodikud, tegevused ja
rahastamiskava. Finantsplaan koos-
tatakse aastaks.

Programmi koostamisel voi-
dakse kaasata huvigruppide
esindajad, vajadusel luuakse
huvigrupi esindajatest ko-
misjon. Otsustajaks reeglina
minister.

Meede, programmi
dokument, kinnitab
minister

Programmi osa, mis aitab saavutada
tulemusvaldkonna alaeesmarki

Programmi koostamisel voi-
dakse kaasata huvigruppide
esindajad, vajadusel luuakse
huvigrupi esindajatest ko-
misjon.

Programmi tegevus,
programmi dokument,
kinnitab minister

Programmi tegevused on aluseks
teenuste planeerimisel, {ihe prog-
rammi tegevusega on seostatud liks
asutuse teenus.

Programmi koostamisel voi-
dakse kaasata huvigruppide
esindajad, vajadusel luuakse
huvigrupi esindajatest ko-
misjon.

Teenus, asutuse tege-
vuskava ja tegevuspo-
hine eelarve

Juhtimisvahend asutuses. Teenus
sisaldab tegevusi ja selleks kulu-
vaid ressursse. Teenus on seotud
programmi {ihe tegevusega.

Klientide ja/vdi huvigruppi-
de kaasamine juhuslik.

Allikas: autori koostatud Rahandusministeeriumi materjalidega (RM koduleht 2017)
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SUMMARY

The application of activity-based cost management and budgeting is part of a long-term
reform of public sector financial management, the purpose of which is to improve the
quality of financial management in the entire public sector. At the present time, prepara-
tions are being held in public sector institutions for transition into activity-based budget-
ing. Information obtained from activity-based cost accounting and budgeting will en-
hance the possibilities for making reasoned management decisions relating to public
Services.

The goal of this Master's thesis is to assess the customer-focused management decisions
made by heads of state agencies, by implementing activity-based management infor-
mation, and to make proposals for improvement of the quality of the decisions. Upon
assessing the quality of the decisions, various aspects of decision-making, including the
rationality and irrationality of the managers' decision behavior are analyzed.

For creating the framework of the theory, the author has predominantly used the ap-
proaches of R. S. Kaplan, R. Cooper, E. K. Oseifuah, G. Cokins, M. Hammer, D. Mey-
er, M. Freeman and J. Alford. The author has also created a theoretical framework of
rational and irrational decision-making behavior for the managers’ decision-making
based on the dual approach by D. Kahneman. The empirical part of the thesis examines
the readiness of managers to use activity-based management information for decision
making, the autonomy of the managers when making decisions, the factual arguments
and intuitive assessments of decisions, and other indicators of the quality of decisions.
For the purposes of data collection, the author of the thesis carried out a qualitative
study involving heads of 12 government agencies. The methods of analysis used were
semi-structured interviews, and case studies.

The managers involved in the study are aware that state agencies must have a willing-
ness for activity-based budgeting. Managers have no unambiguous understanding of the

purpose of use of activity-based management information, and of its impact on public
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services of the agency. This is one of the reasons why activity-based budgeting is not
regarded as a tool for decision-making. In fact, managers define public service in differ-
ent ways, in many cases confusion was created by the number of services provided by
the agency. The differences in the understanding of public service may result in differ-
ences in the output, in the definition of the customer base, and in the cost model from
agency to agency. Managers want to be customer-oriented, at the same time, being cus-
tomer-oriented is not taken into account when evaluating their work. In most cases, the
concept of customers is generalized as "all the people of Estonia.” A view was ex-
pressed that the information obtained from activity based budgeting focuses predomi-
nantly on costs, which in turn does not support customer-focused decisions. If the cus-
tomer-oriented approach in the work of a state agency is not unambiguous and officially
mandated, the customer-centeredness in decision-making is accidental rather than pur-
poseful.

Mastery of the logics of ABM management helps to understand the opportunities of
taking advantage of this management tool. Clarification of the aim of activity based
budgeting in cooperation with managers helps to understand better the purpose of the
application of activity-based management information in public service related deci-
sion-making. Discussions about the definition of the value provided by state agencies,
for refining the concept of a citizen as a customer, and the concept of stakeholders, cre-
ate preconditions for their more efficient involvement in public service related decision-
making. Managers’ awareness of their own rational and irrational decision-making be-
havior creates conditions for more reasoned decisions. Using activity-based manage-
ment information in decisions will enable the training of managers’ argumentation

skills, and thereby to affect the quality of decisions in the long term.
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