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SISSEJUHATUS

Organisatsioonide tulemuslikkuse juhtimine on majandusteaduses oluliseks teemaks
olnud alates 1776. aastast, kui avaldati Adam Smithi ,,Uurimus riikide rikkuse
iseloomust ja pdhjustest® (Lewin, Milton 1986: 514). Viimased 30 aastat on
organisatsiooni tulemuslikkus olnud organisatsioonide uurimise Uheks keskseks
teemaks. Teoreetiliste lahenemiste paljusus on Lee ja Broweri (2006: 155) s6nul
tekitanud olukorra, kus seda teemat kirjeldatakse kui segadust tekitavat, ebamaérast ja

tais vastakaid arvamusi.

Eristamaks omavahel tihedalt seotud mdisteid ,tulemuslikkuse juhtimine* ja
»tulemuslikkuse hindamine* on vaja mdista nende tdhendust. Goh (2012: 32) arvates on
tulemuslikkuse juhtimine tddvahendiks, millega otsitakse vdimalusi soorituse
parandamiseks, tulemuslikkuse hindamine keskendub mdddikutele, mida kasutatakse
soorituse hindamiseks. Seega tulemuslikkuse hindamine on vajalik ja véga oluline
vahend tulemuslikkuse juhtimiseks. Peter Drucker on 6elnud: ,,Sa ei saa juhtida seda,
mida ei saa mingil moel mdota.“ (Kaplan 2010: 13). Tulemuslikkuse hindamise
meetodite ja kriteeriumide paljususe tottu muutub oluliseks hindaja, kelle vééartusi ja
ootusi hinnang peegeldab. Cameron ja Whetten (Cameron 1986: 542) on koostanud
seitse olulist kisimust, mis aitavad otsustada, millist hindamise mudelit konkreetsel
juhul kasutada. Md6tmine annab Ulevaate hetkeolukorrast, kuid oluline on liikuda edasi

— suurema tulemuslikkuse poole.

Tulemuslikkust seostatakse vaga erinevate teguritega. Néiteks Whitmore (2009: 88)
peab oluliseks 6ppiva organisatsiooni arendamist ja t6otajate rahulolu suurendamist.
Adam Smith (1991: 4-6) peab tulemuslikkuse saavutamise eelduseks spetsialiseerumist
ja  toojaotust.  Selles  magistritods  késitletakse  tulemuslikkuse  juhtimist
struktuuritksuses, mille toimimisel on sarnaseid jooni meeskonnatédga. Meeskonnat6o
kvaliteedi moddikuid analtdsides leidsid Cha et al. (2014: 84), et kommunikatsiooni,

koostodd, koordinatsiooni ja kokkukuulumist arendades on vdimalik tulemuslikkust



juhtida. Tulenevalt tulemuslikkust suunavate tegurite paljususest keskendutakse
magistrit0os vaid uhele neist — koordinatsioonile.

Organisatsioonid tegutsevad piiratud ressursside tingimustes. Alati vOiks olla rohkem
aega, raha, inimesi. Juhid peavad iga péaev tegema valikuid ja otsustama, milleks
ressursse kasutada. Ressursside piiratuse tingimustes muutub tdhtsaks iga Uksiku
struktuuritksuse ja t0Gtaja osa organisatsiooni parima tulemi saavutamisel. Seega on

asjakohane otsida voimalusi struktuuritiksuse tulemuslikkuse juhtimiseks.

Kdik organisatsioonid, nii eraliguslikud kui ka avalik-Giguslikud, on seadusega
kohustatud pidama raamatupidamisarvestust. Raamatupidamine kui funktsioon on
muutumas. Raamatupidaja rolli muutust néitavad ilmekalt Parnu
raamatupidamiskonverentsi  2013. ja 2014. aasta kavad, mis tavapdarase
raamatupidamisnormide ja -reeglite tutvustamise asemel kasitlevad muutunud ootuseid
raamatupidajale. Tehnoloogia arengu kaasabil on andmete sisestamise t60 lilkumas IT-
valdkonda. Jérjest tdhtsamaks muutub juhtimisarvestus, andmevoogude korraldamine,
info leidmine ning vajaliku ja mittevajaliku info eristamine. Magistritd6 aitab leida
vOimalusi, kuidas kasutada koordinatsiooni, mis on (ks tulemuslikkust mdjutavaid

tegureid, kohustuslikku tugiteenust pakkuva tksuse tulemuslikkuse juhtimiseks.

Magistritdos otsitakse vastuseid kusimustele, kuidas hinnata ja juhtida struktuuritiksuse,
tdpsemalt raamatupidamisarvestusega tegeleva struktuuritiksuse tulemuslikkust, kas
koordinatsiooni ja tulemuslikkuse vahel on seos ja millised on vdimalused
koordinatsiooni kaudu tulemuslikkust juhtida. To0 eesmérgiks on esitada Eesti
Rahvusraamatukogule  soovitused, kuidas  juhtida  koordinatsiooni  abil
raamatupidamisosakonna tulemuslikkust. T60 eesmdrk saavutatakse jargmiste

uurimisilesannete taitmise kaudu:

1. Tulemuslikkuse hindamise meetodite vordlus, struktuuritiksuse hindamiseks
sobivaima leidmine ning tulemuslikkust mdjutavate tegurite selgitamine.
2. Koordinatsiooni kui tulemuslikkuse juhtimise vdimaluse kasitlus ja kasutatavate

koordinatsioonivahendite analiids.



3. Rahvusraamatukogu kui avaliku sektori organisatsiooni ja raamatupidamise Kui
tugiteenust osutava struktuuriiiksuse tulemuslikkuse ning koordinatsiooni
eripara véljaselgitamine.

4. Eesti Rahvusraamatukogu raamatupidamisosakonna tulemuslikkuse hindamine
kasutades konkureerivate vaartuste raamistikku.

5. Kasutatavate koordinatsioonivahendite kohta ulevaate koostamine ja selle
analtiis.

6. Soovituste esitamine raamatupidamisosakonna tulemuslikkuse juhtimiseks

koordinatsiooni abil.

Magistritod on koostatud kaheosalisena. Esimeses peatiikis on avatud teema teoreetiline
taust. Esimeses alapeatiikis késitletakse tulemuslikkuse mdistet, hindamise mudeleid ja
mojutavaid tegureid. Tulemuslikkuse hindamise mudelite vordluse pdhjal on autor
joudnud arusaamani, et rahvusraamatukogu raamatupidamisosakonna hindamiseks on
sobivaim konkureerivate vaartuste raamistik. Teise alapeatiiki teemaks on
koordinatsioon, selle mdiste ja erinevad vahendid. Esimese peatlki viimases osas on
selgitatud raamatukogu kui organisatsiooni tulemuslikkust ja koordinatsiooni, samuti on
kasitletud raamatupidamisosakonna kui organisatsiooni tugiteenuse tegevuse ja tulemi

eripara.

Teises peatikis on esitatud t60 empiiriline osa. Esimeses alapeatlkis on antud tlevaade
Eesti Rahvusraamatukogu raamatupidamisosakonnast, vastates kisimustele, millised on
Uksuse  Ulesanded ning  millised  strateegilised eesméargid on  seotud
raamatupidamisiiksusega. Teises alapeatiikis on Kkirjeldatud autori poolt l&biviidud

uuringu protsessi ja kasutatud metoodikat.

Empiiriline uuring koosneb kolmest osast. Rahvusraamatukogu
raamatupidamisosakonna to0tajate seas viiakse labi struktuuritiksuse tulemuslikkuse
hindamine, kasutades konkureerivate vadrtuste raamistikku. Kisimustiku vastuste
pohjal selgub, millised on Uksusele iseloomulikud véartused ja kui palju erineb
hetkeolukord ideaalist. Autori koostatud poolstruktureeritud kisimustiku pohjal
saadakse ulevaade struktuuritiksuse tookorraldusest, vastutusest ja
kontrollimehhanismidest ning organisatsioonisisesest koostodst. Raamatupidamis-

osakonna sisetaju ja valiste ootuste tasakaalustamiseks koostatakse fookusgrupi arutelu



tulemusena uhtne nimestik osakonna Ulesannetest  ja  vdimalikest
hindamiskriteeriumidest. Teise peatliki viimases o0sas on esitatud soovitused
rahvusraamatukogule, kuidas teooriale tuginedes ja arvestades labiviidud uuringu

tulemusi, juhtida tksuse tulemuslikkust koordinatsiooni abil.

Magistritod teema on uudne, sest t60 autorile teadaolevalt ei ole Eestis varem tehtud

struktuuritksuse tulemuslikkuse ja koordinatsiooni seoseid kasitlevat uuringut.

Teema aktuaalsust rahvusraamatukogu jaoks valjendab kdige paremini juhtkonna toetus
uuringu labiviimisele. Autor t&nab Eesti Rahvusraamatukogu t6otajaid uuringus
osalemise eest ning organisatsiooni juhtkonda, eriti peadirektor Janne Andresood
innustuse ja osavotlikkuse eest. Autor tdnab professor Maaja Vadit suunava ja toetava

juhendamise eest.



1. STRUKTUURIUKSUSE TULEMUSLIKKUSE
JUHTIMINE KOORDINATSIOONI ABIL:
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Tulemuslikkuse méaaratlemine, tulemuslikkuse juhtimine

ja hindamine ning tulemuslikkust mdjutavad tegurid

Tulemuslikkuse suurendamisest kui organisatsiooni arendamise eesmargist Kirjutas
Beckhard (1969: 9), sOnastades organisatsiooni arendamise definitsiooni:
,Organisatsiooni arendamine on plaanipédrane, kogu organisatsiooni hélmav ulevalt
juhitud jéupingutus suurendamaks organisatsiooni tulemuslikkust ja jatkuvust, sekkudes
planeeritult organisatsiooni protsessidesse ning kasutades kaitumisteaduse teadmust.”
Kéesoleval ajal on Andersoni (2010: 32) andmetel tulemuslikkuse juhtimine ja
personali kaasamine ihed enim praktiseeritud organisatsiooni arendamise votted, lisaks

kasutatakse palju teadmusjuhtimist ja muutuste juhtimist.

Organisatsiooni tegevuse tulemuse iseloomustamiseks kasutatakse mitmeid mdisteid,
muuhulgas réagitakse tohususest ja tulemuslikkusest. Jargnevalt on selgitatud nende

kahe moiste tdhenduslikku erinevust.

Oxford English Reference Dictionary (2003: 450) andmetel on sona ,tulemuslik*
(effective) tahenduseks ’omades soovitud vOi maaratletud, piiritletud mdju’. Sona
»0hus* (efficient) on ’tootlik minimaalsete pingutuste voi kuludega’. Toodud
tdhendused sarnanevad majandusteaduse terminoloogias kasutatavatega, kus tGhusus
(efficiency) on defineeritud kui sisendite valjunditeks muutmise Okonoomsus ja
tulemuslikkus (effectiveness) on eesmérkide saavutamise tase (Ford et al. 1988: 56).
Daft et al. (2010: 22) ndustuvad, et tulemuslikkus néitab organisatsiooni eesmarkide
saavutamise taset ja tdhusus nditab, kui palju ressursse on vaja véljundi valmistamiseks.

Tema hinnangul on t6husus kitsama tdhendusega termin, viidates organisatsiooni



sisemistele aspektidele. Tulemuslikkuse tahendus on laiem, v0ttes arvesse nii
organisatsioonisiseseid kui ka véliseid aspekte. Protsessimudelist l&htudes on téhusus
suhe protsessi sisendi ja véljundi vahel, st kui palju sisendit on vaja véljundi saamiseks.
Tulemuslikkus on seos protsessi valjundi ja organisatsiooni eesmérgi vahel, st

vOrreldakse saavutatud tulemust ja soovitud eesmarki.

Ideaalses olukorras saavutatakse Uheaegselt nii tulemuslikkus kui ka tdhusus ehk
ressursse efektiivselt kasutades joutakse valjundini, mis on kooskdlas eesmaérgiga.
Herman ja Renz (2004: 701) on 6elnud, et tdhusus ei anna garantiid tulemuslikkuse
saavutamiseks. Autori hinnangul on neist kahest olulisem tulemuslikkuse saavutamine,
sest see néitab tegevuse valjundi seost soovitud tulemi ehk eesmargiga. Viies valjundi

kooskdlla soovitud eesmérkidega, tuleb hakata tegelema selle saavutamise tdhususega.

Organisatsiooni tulemuslikkust uurinud Cameron (1986: 540-542) on leidnud, et see
teema on organisatsiooniteadustes kesksel kohal. Kdikides teooriates on mingil kujul
valja toodud erinevused korge kvaliteediga tegevuse ehk tulemusliku ja madala
kvaliteediga tegevuse ehk mittetulemusliku vahel. Tema hinnangul on olulised seosed
struktuuri ja keskkonna, disaini ja innovatsiooni ning kohanemise ja ebakindluse vahel,
sest nende tulemuseks on I6ppkokkuvdttes organisatsiooni tulemuslikkus. Lewini ja
Miltoni (1986: 524) arvates on organisatsiooni tulemuslikkuse teooriate pdhituumaks
stabiilsuse kriteeriumid ning informatsioonisusteemi juhtimine ja otsuste vastuvGtmine,

samuti otstarbekohased eesmérgid ja inimressursid, sealhulgas to6tajate rahulolu.

Tulemuslikkuse juhtimine on ldmdiste, mida kasutatakse erinevate juhtimismudelite
kirjeldamiseks, nagu Druckeri eesmargipdrane juhtimine (managing by objectives,
Christenseni, Legreidi ja Stigeni eesmargi- ja tulemuspérane juhtimine (managing by
objectives and results), Swissi tulemustel pohinev juhtimine (results based
management) ja Moynihani juhtimine tulemuste saavutamiseks (managing for results).
Kdiki neid mudeleid Uhendab arusaam juhtimisest kui tstklilisest protsessist, mis
koosneb eesmérkide formuleerimisest, tulemuslikkuse hindamisest ning hindamise
kaigus saadud informatsiooni kasutamisest eesmadrkide kohandamiseks ja
juhtimisotsuste langetamiseks. Tulemuslikkuse juhtimise eesmadrk on fokuseerida
tdhelepanu tulemile, mitte sisendile ega protsessile. (Hvidman ja Andersen 2013: 37—

38) Kaesolevas t66s keskendutakse lisaks tulemuslikkuse juhtimisele ka tulemuslikkuse



hindamisele, mis on vajalik ja vaga oluline vahend tulemuslikkuse juhtimiseks,
vOimaldades hindamistulemuste alusel suunata neid tulemuslikkust mdjutavaid tegureid,

mis aitavad seda parandada.

Tulemuslikkuse hindamiseks peab otsustama milliseid kriteeriumeid kasutada.
Hindamise kriteeriumide valikul on Lewini ja Miltoni (1986: 528-529) arvates vajalik
subjektiivsus moddikute kombineerimisel, sest tulemuslikkus maéaratletakse suhtelistes
tingimustes. Nende sdnul toetuvad organisatsioonid tegevuse hindamisel ja eesmarkide
seadmisel ajaloolisele kogemusele ja referentsgruppidele, vorreldes end teiste sarnaste
organisatsioonidega mdddikute kogumi abil, nagu kasum, milk ja investeeringu
tasuvus, voi spetsiifiliste funktsioonide kaudu, nagu strateegiline planeerimine, turundus
ja arendus, vdi teatud organisatsiooni karakteristikuid arvestades, nagu juhtimine ja
kultuur. Cameroni (1986: 543-544) arvates tulenevad puudused tulemuslikkuse
hindamisel hindajate valikutest, sest kriteeriumid l&htuvad indiviidi véartustest ja
eelistustest. Seega on oluline, kelle seisukohalt tulemuslikkust hinnata. Samas tuleb
arvesse VvOtta, et inimeste Utlused selle kohta, mida nad hindavad, ja nende kéitumine
vOivad erineda ning indiviidi arvamus on ajas muutuv. Indiviidide alateadvuslike
arvamuste uurimiseks kasutatakse metafoore, milles abstraktseid nédhtusi kirjeldatakse
labi tuttavate kujundite (Hammal 2006: 11). Eestis on Hammal (2006) metafooride abil
uurinud indiviidide  alateadvuses  olevaid  vaartusi  ja  baasuskumusi
organisatsioonikultuuri suhtes. Metafooride kaasamine uuringusse annab vdimaluse

vorrelda indiviidide alateadvuslikku arvamust nende Gtlustega nahtuste kohta.

Tulemuslikkuse hindamiseks ei ole Uhte kdige paremat ja digemat mudelit, need pigem
tdiendavad kui asendavad Uksteist. Kdige tdhtsam on paindlikkus ja pGhjendatus
kriteeriumide ja mudeli valikul. Sobivaima mudeli aitab leida vastamine Cameroni ja

Whetteni (Cameron 1986: 542) koostatud seitsmele kiisimusele:

Kelle vaatenurgast tulemuslikkust hinnatakse?
Millisele tegevusvaldkonnale hinnang keskendub?
Millise taseme analulise kasutatakse?

Mis on hindamise eesmark?

Milline on ajaline perspektiiv?

Mis liiki andmeid kasutatakse?

Mis on referent, millega tulemuslikkust vorreldakse?

NogakowhE
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Jargnevalt on autor vorrelnud mitut tulemuslikkuse teooriat, pdorates téhelepanu
mudelite tugevustele ja ndrkustele (vt tabel 1.1). VVorreldavate mudelite valik p&hineb
enim rakendatud teooriatel, mida kasutatakse kdesoleval ajal organisatsioonide
sealhulgas avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkuse hindamiseks. Seitsme

olulise kiisimuse vastuste ja vorreldud teooriate alusel langetab t60 autor otsuse, millist

hindamismudelit empiirilises uuringus kasutada.

Tabel 1.1. Organisatsiooni tulemuslikkuse teooriate vordlus

Organisatsioon NBrkused
Nimetus Autorid on tulemuslik, Tugevused ki '
KU itsendused
Etzioni
(1964), Lihtne Uksteist
Scott taon otsustada, kas vélistavad
Eesmargiparane (2977), saaVl.J.tlanu d oma jah voi ei eesmérgid,
mudel Seashore CeSMETd (kehtib arvuliste | md&dtmise vdib
(1979), g eesmarkide vajada véliseid
Cameron puhul) hinnanguid
(1979)
Miles A
Strateegiliste (1980), ...koik VaaQequkse . Moqtmme
. : . . organisatsiooni keeruline, sest
huvigruppide Van de Ven | huvigrupid on . A
i erinevatest kdigil on oma
mudel Ja Ferry rahul vaatenurkadest kriteeriumid
(1980)
...krltee_rlumld Véetakse K(_es_utleb,
. Quinn ja ”e“?‘s arvesse m|II|n_e on
Konkureerivate tulemuslikkuse A soovitud
ax Rohrbaugh e organisatsiooni .
vaartuste mudel mudelis tdidavad . . tulemus igas
(1983) . erinevaid .
soovitud tulemuslikkuse
aspekte .
tulemuse mudelis

Allikas: Lewin ja Minton (1986: 520), Cameron (1986: 542), Daft et al. (2010: 68-69)
alusel autori koostatud.

Cameron (1986: 547) otsis vastust kiisimusele tulemuslikkuse kasvu pdhjuste kohta.
Tema uuring hdlmas 334 kolledzZit ja tlikooli USA-s. Uuringu jareldustena selgus, et

tulemuslikke organisatsioone iseloomustab:

— tasakaal uute ideede ja varske perspektiivi ning mineviku kogemuse vahel, mille
saavutamiseks kaasatakse organisatsiooni uusi tippjuhte, sdilitades samaaegselt
stabiilsuse ning jarjepidevuse juhtkonna seas;
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— organisatsiooni sisemiste moraalsete teemade rdhutamine ja tugevdamine,
suurendades inimressursside vaartust, olles samaaegselt avatud valiskeskkonna
muutustele;

— arvestamine valiskeskkonna mdjudega, sest kuigi tulemuslikkuse kasvu faktorid
tulenevad juhtkonna kontrolli all olevatest tegevustest, kéitub muutlik ja
vaenulik valiskeskkond tulemuslikkuse vahendajana ja soodne keskkond

mdjutab seda paremuse poole.

Uuringu jarelduste pdhjal sénastas Cameron (1986: 545) tulemuslikkuse saavutamise
paradoksi: ,, Tulemuslikku organisatsiooni iseloomustavad omadused, mis on samal ajal
vastukaivad, isegi Uksteist valistavad.” Paradoksi pdhimdtet votavad Cameroni (1986:
549-550) hinnangul kdige paremini arvesse strateegiliste huvigruppide ja
konkureerivate véartuste mudelid. Tema uuringute tulemusena selgus, et korge
tulemuslikkusega organisatsioonid tditsid rohkemate strateegiliste huvigruppide
ndudmised ja hoidsid mingit taset eri vaartuste puhul, kuigi need olid véga erinevad ja
isegi vastukdivad. Biloslavo et al. (2013: 423) uurisid duaalsuse mdju organisatsiooni
tulemuslikkusele ja leidsid, et kuigi duaalsus ei kindlusta organisatsiooni tulemuslikkust
ja tdhusust, on see eelis vorreldes konkurentidega. Nende arvates on selle pdhjuseks
duaalsusest tulenev sund leida loovaid lahendusi tasakaalu saavutamiseks ja vastandite

omadus teineteist tdiendada.

Lahtudes tulemuslikkuse saavutamise paradoksist ja arvesse vottes duaalsuse soodsat
mdju on pdhjust lahemalt tutvuda konkureerivate véértuste raamistiku mudeliga, mida
Cameroni et al. (2006: 5) s6nul on organisatsioonides katsetatud viimase 30 aasta
jooksul. Raamistik votab kokku nelja koolkonna ideed, integreerides erinevad
tulemuslikkuse mudelid. Dafti et al. (2010: 74-75) hinnangul véljendub raamistiku
olulisus tulemuslikkuse Kkriteeriumide seostamisel véaartustega, misjarel saab juht
otsustada, milliseid vaartusi pulda saavutada ja millistest loobuda. Cameroni et al.
(2006: 6) hinnangul on raamistik teejuhiks ja organiseerimise vahendiks, uute ideede
allikaks ja Oppimise slsteemiks. Seda kasutatakse paljude organisatsiooni aspektide
uurimiseks  ja  juhtimisinformatsiooni saamiseks: organisatsioonikultuur,
kommunikatsioon, otsuste langetamine, pdhikompetentsid, motivatsioon, inimressursi

kvaliteet ja varbamine.

12



Raamistik baseerub kolmel dimensioonil. Esimene on organisatsiooni fookus — sisemine
vOi Vvéline, teine on organisatsiooni struktuur — stabiilne vdi paindlik, kolmas eristab
protsesse ja tulemust ehk vahendeid ja 16pptulemust. Need kolm dimensiooni tekitavad
neli tulemuslikkuse tulpi: avatud ststeem, tulemusele suunatud, inimsuhetel p&hinev ja
sisemistel protsessidel pohinev. Joonisel 1.1 on esitatud kvadraatide iseloomulikud
dimensioonid ja tulemuslikkuse mddtmise Kkriteeriumid. Selgeid, ainult Uhe kvadraadi
omadusi kandvaid organisatsioone esineb haruharva. Elukdvera eri etappidel
iseloomustavad organisatsiooni erinevates kvadraatides esitatud omadused. Eestis on
seda mudelit organisatsiooni vaartuste hindamiseks kasutanud Reino, Vadi (2010).

Inimsuhted Avatud slisteem

¢ Dimensioonid: sisemine ¢ Dimensioonid: vdline
fookus ja paindlikkus fookus ja paindlikkus

e Kriteeriumid: e Kriteeriumid:
inimressursside areng ja valmisolek, kasv ja
koost6o loomingulisus

Sisemised Tulemusele
protsessid suunatud

¢ Dimensioonid: sisemine ¢ Dimensioonid: vdline
fookus ja stabiilsus fookus ja stabiilsus
e Kriteeriumid: e Kriteeriumid:
kommunikatsioon, info planeerimine,
juhtimise tahtsus eesmarkide seadmine,
tootlikkus

Joonis 1.1. Konkureerivate vaartuste raamistik. Allikas: Cameron, Quinn (1999: 41-47)
alusel autori koostatud.

Tulemuslikkuse hindamise téhtsus seisneb tema kasutamises juhtimise abivahendina.
Selle saavutamiseks Amaratunga ja Baldry (2002: 222, 223) arvates peab hindamine
andma piisava informatsiooni, mis v@imaldab otsustada ressursside mbersuunamise ja
prioriteetide seadmise ule, informeerima juhtkonda, kas jatkata vdi muuta kehtivat
poliitikat eesmarkide saavutamiseks, ning teatama edust nende eesmarkide

saavutamisel.
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Hindamisslsteemi rakendamisel juhtimise abivahendina on vaja teada, millistest
teguritest soltub tulemuslikkuse suurendamine. Harrington (2005: 110) koostas
nimekirja niinimetatud viiest sambast, mida (heaegselt juhtides ja kombineerides
saavutatakse tulemuslikkus. Need sambad on: protsessi, projekti, muutuste, teadmuse ja
ressursside juhtimine. Oluline on kdige viie aspekti juhtimine arvestades nende

vastastikust sdltuvust ja reaktsioone.

Law ja Gunasekarani (2009: 314-317) hinnangul on teadmusjuhtimine tulemuslikkust
mojutav tegur. Nende sonul on teadmusjuhtimine pidev protsess, mis koosneb
lilkumapanevast joust, s.0 juht ja tema visioon, vdimaldajatest, s.0 tOotajate
motivatsioon ja organisatsioonikultuur, dppimisprotsessist, s.0 meeskonna ja igaiihe
individuaalne Oppimine, projektipdhine ja tegevuse Oppimine, ning tulemist, s.0
kéitumise,  soorituse = muutusest.  Teadmusjuhtimist  omakorda  mdjutavad
organisatsioonikultuur, indiviidide hoiak ja motivatsioon ning indiviididevaheline

vastastikune moju.

Rahmani et al. (2013: 483) hinnangul aitab teadmiste omandamise, teadmiste
kasutamise ja teadmiste kaitse koostoime ehk teadmusjuhtimissiisteem suurendada
tulemuslikkust. Mintzberg (1991) nimetab tulemusliku organisatsiooni alustaladeks
koost6dd, konkurentsi, innovatsiooni, suunda, tdhusust, kasumlikkust ja konflikti (Law,
Gunasekaran 2009: 316). Need arvamused nditavad autori hinnangul, et oluline ei ole
organisatsiooni mone uksiku aspekti arendamine, vaid juhitava teguri seosed teistega

ning koosmdjude arvestamine. T&htis on erinevate tegurite integratsioon.

Magistritddga soovitakse leida vdimalusi juhtida struktuuritiksuse tulemuslikkust. Autor
naeb siin seost meeskonnattdga ja seetbttu on jargnevalt késitletud meeskonnat6o

edutegureid.

Hoegl ja Gemuenden (2001: 436, 445) 16id meeskonnat6d kvaliteedi kontseptsiooni,
mis hdlmab koost6dd meeskonnas, suhestumist valiste osapooltega, nagu juhtkond ja
teised meeskonnad, ei kasitletud. Kontseptsiooni kuus tahku on: kommunikatsioon,
koordinatsioon, liikmete panuse tasakaalustamine, vastastikune toetus, pingutus,
kokkukuuluvus. Hoegl ja Gemuenden leidsid, et meeskonnatdd kvaliteet mdjutab

meeskonna sooritust ehk tulemuslikkust ja téhusust ning indiviidi edukust ehk t66ga
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rahulolu ning teadmiste ja oskuste omandamist. Meeskonnat6d kvaliteedi moddikuid
analliisides leidsid Cha et al. (2014: 84), et neid on vdimalik jagada neljaks.
Kommunikatsioon, koostd6, koordinatsioon ja kokkukuulumine mdjutavad grupi
sooritust ehk nende tegurite abil on vOimalik tulemuslikkust juhtida. Kozlowski ja
Ilgeni (2006: 115) hinnangul mdjutavad pikaajaliste meeskondade protsesse ja sooritust
vadrtused, kultuur ja koordinatsioon. Koik esitatud autorid on késitlenud
koordinatsiooni lhe meeskonna sooritust mdjutava tegurina, mis annab kéesoleva t66
autorile kindluse vaita, et koordinatsiooni on voimalik kasutada struktuuritiksuse

tulemuslikkuse juhtimiseks.

Elmuti (1997: 187) on leidnud, et meeskonnapdhise juhtimisviisi dimensioonide ja
tulemuslikkuse vahel on positilvne ja statistiliselt oluline korrelatsioon.
Meeskonnapdhise juhtimisviisi dimensioonidena on valja toodud: eesmargi
tdhtsustamine, juhtide toetus, (Uksteise usaldamine, tegevuskava omamine,
meeskonnatunde loomine, kommunikatsioon, motivatsioon, innovatsioon ja protsesside
pidev parandamine. Elmuti (1997: 190) Ilabiviidud uuringust selgus, et
meeskonnapdhine juhtimisviis pole siiski taiuslik lahendus, sest 42% uuringus
osalenutest, kes kasutasid seda juhtimisviisi, ei saavutanud soovitud eesmarke ja seega
ei mojutanud see tulemuslikkust positiivselt. Pdhjusena toodi juhtkonna panuse
vahesust. Selline juhtimisviis peab Elmuti (1997: 179, 181) arvates lisaks tOotajate
vOimu suurendamisele hdlmama ka ligipddsu informatsioonile, ressursse ja
aruandekohustust. Juhid peavad mdistma, et to6tajate volituste suurendamine tdhendab
neile iseseisva otsustusdiguse andmist ning selle lahenduse elluviimiseks on vaja palju
aega ja ressursse. Meeskonnapdhise juhtimisviisi rakendamisel muutub meeskonnajuht
koordinaatoriks, kes ei anna korraldusi, vaid laseb meeskonnaliikmetel vigu teha.
Koordinaator on ressursside ja informatsiooni vahendaja, kisides meeskonnaliikmetelt
lahendusi, mitte neid ise vélja pakkudes. (Elmuti 1997: 179, 181) Autor arvates voib
jareldada, et kui struktuuritiksus to6tab thtse meeskonnana, siis on ta ka tdendoliselt
tulemuslik. Selle juhtimisviisi rakendamine nduab juhilt panustamist ja v&imu

delegeerimist.

Organisatsiooni struktuuri olulisust organisatsiooni tulemuslikkuse ennustamisel on

rohutanud paljud teadlased, sealhulgas Mintzberg, Van de Ven jt (Jung 2012: 667).
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Organisatsiooni struktuuri ja koordinatsiooni seosest on kirjutanud Mintzberg (1989:
100-101), kelle sonul struktuur keskendub organisatsiooni missiooni saavutamiseks
tehtava to60 jaotamisele véiksemateks eesmarkideks ja Ulesanneteks, lahtudes
spetsialiseerumisest, ja koordinatsiooni kaasabil tuleb seejarel need erinevad tilesanded
ja eesmérgid teostada, et saavutada organisatsiooni missiooni. Jung (2012: 678) on
rohutanud koordinatsiooni ja kommunikatsiooni parandamise olulisust, olenemata
personali arvukusest. Seega on olenemata struktuuritiksuse ttotajate arvust oluline

parandada koordinatsiooni.

Organisatsiooni juhtide tegevuse ja struktuuriiksuse tulemuslikkuse vahelise seose
leidmiseks Muchiri et al. (2011: 484) poolt l&biviidud uuringu tulemusena selgus, et
tootajate arvates saavad organisatsiooni juhid panustada personali arendamise ja toetuse,
tbhusa kommunikatsiooni, rahaliste ja mitterahaliste motivatsioonivahendite,
organisatsiooni eesmaérkide ja visiooni selge sbnastamise kaudu. Administratsiooni
tootajad pidasid keskseks tagasiside andmist. Autori hinnangul annavad uuringu
tulemused tunnistust, et tulemuslikkuse saavutamiseks on oluline organisatsiooni
eesmarkide selge kommunikeerimine, tagasiside andmine ja tootajate tasustamine

l&htuvalt nende panusest tulemile.

Erinevaid seisukohti kdrvutades leiab autor, et tulemuslikkuse saavutamise aluseks on
juhtide roll visiooni kujundamisel ja eesmarkide selgitamisel. Hoolimata tulemuslikkust
mdojutavate tegurite paljususest, rhutatakse eri autorite poolt koordinatsiooni tahtsust.
See on oluline olenemata personali arvust, téhtis pikaajaliste meeskondade puhul, ks
neljast meeskonnatdd kvaliteedi valdkonnast ning meeskonna juhi roll. Sellest
tulenevalt otsustas autor otsida vGimalusi kasutada koordinatsiooni tulemuslikkuse
juhtimiseks. Jargmistes alapeatiikkides on antud tlevaade koordinatsiooni erinevatest
kasitlustest ja rakendamise vahenditest. Tapsemalt on Kkasitletud koordinatsiooni

raamatukogus ja raamatupidamisosakonnas.
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1.2. Koordinatsiooni kasitlus, alusprintsiibid ja

koordinatsioonivahendid

Kéesolevas alapeatlikis kasitletakse koordinatsiooni mdistet, koordinatsiooni

alusprintsiipe ning selle rakendamise vahendeid.

Lawrence ja Lorsch (1967: 4) defineerivad koordinatsiooni kui organisatsiooni eri osade
integratsiooni Ulesandega saavutada thine eesmark. Teadi ja Metcalfi (1920: 16, 383)
sonul on koordinatsioon organisatsiooni eri ksuste funktsioonide siinkroniseerimine
saavutamaks organisatsiooni eesmark minimaalse pingutusega. Mintzbergi (1989: 100-
101) hinnangul peab inimriihm, kelle eesmargiks on mingi tegevuse teostamine, vastu
vOtma otsuse kahes vastandlikus valdkonnas: t66jaotus ja koordinatsioon. Tédjaotus
tdhendab tegevuse jaotamist Ulesanneteks, kusjuures organisatsiooni struktuur méarab
tootajate jaotuse Ulesannete vahel, ning koordinatsiooni abil saavutatakse nende

ulesannete integreeritud taitmine.

Esitatud definitsioonide alusel vOib véita, et koordinatsiooni roll on kindlustada
organisatsiooni eesmarkide saavutamine ning koordinatsioonini joutakse tootajate voi
alliksuste Ulesannete ja funktsioonide vastastikuseid seoseid arvestava tookorralduse
abil. Koordinatsiooniks on vaja kooskdlastada tegevuste, vastutuse, voimu ja kontrolli
struktuurid. Autori hinnangul tuleneb tulemuslikkuse ja koordinatsiooni vaheline seos
koordinatsiooni Ulesandest, milleks on eesmarkide saavutamine, ja tulemuslikkuse
mdistest, mis tdhendab eesmérkide saavutamise taset. Seega, kui koordinatsioon toimib,
siis erinevate (lesannete teostamise koosmojul saavutatakse eesmargid ehk ollakse
tulemuslik. Autor n&eb tulemuslikkuse hindamist tagasisidena koordinatsiooni

toimimisele, saadud informatsioon pdhjal saab koordinatsiooni vajadusel kohandada.

Uurides Mary Parker Folletti tdid, keda Peter Drucker on nimetanud juhtimise
prohvetiks, leidsid Gibson et al. (2013: 442, 453), et Follett pidas koordinatsiooni
kontrolli saavutamise vahendiks. Ta selgitas, et kontroll inimkeha Ule saavutatakse
lihaste koordinatsiooni tulemusena, taiuslikuks kontrolliks organisatsioonis on vajalik
kdikide organisatsiooni osade funktsioonide seotus. Koordinatsiooni toimimiseks tuleb
arvestada teatud alusprintsiipe. Follett (1949: 52-55) pidas oluliseks alustada
koordinatsiooni rakendamist koos planeerimisega, samas madistis ta, et tegemist ei ole
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Uhekordse protsessiga, vaid sellega tuleb tegeleda jatkuvalt. Tema hinnangul
iseloomustab koordinatsiooni (htsus, seega tuleb arvestada kdikide antud situatsioonis
hdlmatud tegurite seoseid. Koikide seotud isikute otsene kontakt aitab mdista
omavahelisi seoseid ning arvesse votta otsuste ja tegevuste vastastikust mdju. Gibsoni et
al. (2013: 453) sonul rohutas Follett uksustevaheliste funktsioonitleste suhete olulisust
ja soovitas vertikaalse asemel horisontaalset autoriteeti, mis sarnaneb detsentraliseeritud
lamedale struktuurile. Seega hoolimata mod6dunud aastakiimnetest on Folletti

arvamused nutdisaegsed ja rakendatavad ka tanapéeval.

Mitmed autorid on pidanud koordinatsiooni oluliseks eelduseks Uhist taju, mis on
Jaatineni ja Lavikka (2008: 149) poolt defineeritud Ghiste tahendustena, mis on loodud
kommunikatsiooni v@i (histe kogemuste pdhjal. Nende hinnangul aitavad Uhised
arusaamad suurendada koostodvoimalusi. Kogut ja Zander (1996: 511) lisavad tegurina
Uhitatud ootused ja Murphy (2013: 674) organisatsioonikultuuri hesuguse tajumise.
Kdik need faktorid edendavad koordinatsiooni ja koostédd ning nende kaudu
organisatsiooni sooritust. Autori arvates voib jareldada, et (ksteisemdistmine on
koordinatsiooni aluseks. Nagu korduvalt rbéhutatud, on koordinatsiooni tlesandeks

organisatsiooni eesmarkide saavutamine, seega on vaga oluline nende thine mdistmine.

Koordinatsiooni vahenditeks on Jaatineni ja Lavikka (2008: 147) arvates peale
organisatsioonikultuuri, rutiinide, reeglite ning kommunikatsiooni, kontroll ja
vOimuhierarhia. VVoimuhierarhia on kirjeldatud organisatsiooni struktuuriskeemi abil.
Funktsionaalse struktuuri, mille puhul tegevused on grupeeritud funktsioonide pohjal, ja
hierarhia seosest on kirjutanud Daft et al. (2010: 107-108). Nende hinnangul on sellise
struktuuri kasutamise tugevuseks inimeste teadmiste ja oskuste arendamine, mis
vOimaldab pakkuda organisatsioonile vaartuslikku pdhjalikku teadmust. Funktsionaalset
struktuuri  kasutatakse, kui tahtis on tbhususe ja funktsionaalsete eesmérkide
saavutamine ja kontroll l&bi vertikaalse hierarhia. Sellise struktuuri nérkuseks on
aeglane reageerimine keskkonna mdjudele, otsuste vBimalik kuhjumine hierarhia tippu,
uksustevaheline ndrk koordinatsioon, véhene innovatsioon ja organisatsiooni
eesmarkide piiratud n&gemine. Mintzbergi (1989: 143) hinnangul vGib kitsas

spetsialiseerumine, mida peegeldatakse juhtkonnas, kaasa tuua probleemid
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kommunikatsiooni ja koordinatsiooniga. Autori hinnangul on seetfttu vaga oluline

juhtkonna liikmete omavahelise kommunikatsiooni ja koost6o arendamine.

Malone (1987: 1321-1323) on koordinatsiooni mudeleid vorreldes leidnud, et
funktsionaalse hierarhia puhul on kesksel kohal funktsionaalse juhi tegevus, kes
delegeerib Ulesandeid tootajatele, probleemide tekkimisel leiab lahendused ja vajadusel
redelegeerib. Koordineerimiseks on oluline omada véga head Ulevaadet koormusest ehk

ulesannete hulgast ja vBimalustest ehk ressurssidest.

Eelnevalt mainiti, et tdnapdeval soovitatakse kasutada detsentraliseeritud struktuuri.
Organisatsiooni struktuuri detsentraliseerimise mdju koordinatsioonile mdistetakse
erinevalt.  Jaatineni ja Lavikka (2008: 150) hinnangul organisatsiooni
detsentraliseerimisega  koordinatsioonivajadus  suureneb.  Koordinatsioon peab
kindlustama, et jaotatud ulesannetega tegevused saaks sooritatud kvaliteetse
tulemusega. Patacconi (2009: 204) hinnangul kaasneb koordinatsiooniga aegandudev
kommunikatsioonivajadus, mis aeglustab otsustusprotsessi. Seda puudust korvab
detsentraliseerimine ja otsustustasandite arvu vahendamine. Autor ndustub Patacconi
arvamusega, et detsentraliseerimine vahendab koordinatsioonivajadust, kuid selleks on

oluline tagada selge rollijaotus otsustustasanditel.

Organisatsiooni paljusid funktsioone h&lmava muudatuse teostamiseks vdib osutuda
vajalikuks funktsioonidelllene koordinatsioon. Grant (1996: 118-119) on seda
analliusides leidnud, et funktsioonideulese koordinatsiooni puuduseks on grupi suurus.
Saavutamaks ligipadsu kogu vajalikule teadmusele, tuleb gruppi kaasata véga palju
inimesi. Probleemi lahenduseks on muutuvad grupid, kus liikmed Ghinevad nendega
seotud tegevuseks ja seejarel lahkuvad. Autori hinnangul aitavad muutuvad grupid
tbhustada personali ajakasutust, sest t06tajad ei pea osalema gruppides, kus nende panus
ei ole enam vajalik. Chen et al. (2013: 132) n&evad sisemise, organisatsiooni
struktuuriuksuste  vahelise  koordinatsiooni arendamise seost koordinatsiooni
parandamisega organisatsiooni ja valiste koostdOpartnerite vahel. Mdlema aluseks on
tdbhus kommunikatsioon ja informatsiooni tdlgendamine ning vastastikuste seoste
nédgemine. Maleyeffi (2006: 686) hinnangul v6ib funktsioonidellese koordinatsiooni

olulisust arvestamata anda soovitusi, mida ei saa taita voi mis ei ole tulusad.
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Koordinatsioonivahendid on viisid, kuidas organisatsioon koordineerib oma t66d. Faraj
ja Xiao (2006: 1156) néevad koordinatsioonivahendeid kui informatsiooni edastamine
vBimalusi ja nende erinevus tuleneb informatsiooni edastamise v8imekusest. Mintzberg
(1989: 101-103) on koordinatsioonivahendid jaotanud kuueks:

1. vastastikune sobitamine (reguleerimine, tdpsustamine) — koordineerimine
kommunikatsiooni teel tootajate vahel;

2. otsene allumine — koordineerimine he isiku (juhi) korralduste ja juhendamise
teel;

3. tooprotsesside standardiseerimine — té6juhendid,;

4. valjundi standardiseerimine — tulemus on eelnevalt kindlaks méératud, naiteks
eelarve;

5. oskuste standardiseerimine — koordineerimine on saavutatud omavahel seotud
koolituste, teadmiste teel, néiteks arst ja meditsiinidde;

6. normide standardiseerimine — organisatsioonis on Uhised normid ning

uskumused ja kdik kaituvad nendele vastavalt.

Mintzbergi (1989: 101-103) hinnangul on organisatsioonides tavaliselt Uheaegselt
kasutusel kdik vahendid. Koige lihtsamate Glesannete ja vaikese inimeste arvu puhul on
kasutusel vastastikune sobitamine, Ulesannete keerukamaks muutumisel vbetakse appi
otsene allumine ja standardiseerimised. Paradoksaalsel kombel on tema hinnangul k&ige

keerukamate tlesannete koordineerimisel parim vahend taas vastastikune sobitamine.

Faraj ja Xiao (2006: 1156) on vdrrelnud erinevaid koordinatsiooniteooriaid. Nende
sonutsi rohutavad alates 1990. aastatest arendatud teooriad informatsiooni edastamise
asemel vastastikust séltuvust, aidates lahendada organisatsiooni (Uksuste vahelisi
probleeme ja parendades protsesse. Traditsioonilised koordinatsiooniteooriad rohutavad
koordinatsioonivahendeid ehk kuidas?, vastandina sisule ehk mida? ja tingimustele ehk

millal?

Uuema pdlvkonna teooriat esindavad Malone ja Crowston (1994: 87), kes defineerivad
koordinatsiooni s6ltuvuste juhtimisena tegevuste vahel. Seega tuleb tksustesisest ja -
vahelist koordinatsiooni teostades arvestada inimeste ja Uksuste omavahelist sdltuvust.

Nunezi et al. (2009: 365) arvates tekib vastastikune sdltuvus todjaotuse tdttu. Kui ks
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inimene taidab kogu ulesande algusest 18puni, siis ei ole koordinatsioon vajalik.
Protsesside tiikeldamise t6ttu individuaalseteks tUlesanneteks tekib vastastikune soltuvus

ja see nbuab koordineerimist.

Lahtudes (ksusesisese tooprotsessi kulgemisest, koostasid Van de Ven et al. (1976:
334-335), tuginedes Thompsoni (1967) jaotusele, neli sGltuvuse tupi:

iseseisev — igal t06tajal on oma kindel t60, protsess ei kulge nende vahel,

jargnev — protsess liigub hesuunaliselt Uhelt to6tajalt teisele;
— vastastikune — protsessid kulgevad mitmesuunaliselt to6tajate vahel;
— meeskondlik — to6tajad tegutsevad grupina, tehes t66d ja leides probleemidele

lahendused.

Van de Veni et al. (1976: 329-331) uuringu tulemusena leidis kinnitust hiipotees, et
Uksusesisese s@ltuvuse, tlesande uudsuse ja grupi liikmeskonna muutused mdjutavad
kasutatavate koordinatsioonivahendite valikut ja ulatust. Tabelis 1.2 on kokkuvdtvalt
esitatud nimetatud uuringu tulemused. Koordinatsioonivahendite kasutamise ulatust on
hinnatud Uhest Gheksani, kusjuures 1 nditab, et vahendit ei kasutata, ja 9, et vahendit
kasutatakse suures ulatuses. Noolega on véljendatud muutuse suunda: suurenemine T ja
vihenemine 4. Vertikaalsete kanalite all on antud uuringus mdistetud grupiliikmete
personaalsest hierarhiast tulenevat kommunikatsiooni, horisontaalsed kanalid on
hierarhiast mittetulenev kommunikatsioon ehk sama tasandi to6tajate omavaheline

suhtlus.

Tabel 1.2. Kasutatavate koordinatsioonivahendite ulatuse muutused seoses vastastikuse
sOltuvuse, tlesande uudsuse ja grupi litkmeskonna suurenemisega

v . . Ulesande Grupi
astastikuse s6ltuvuse ..
Koordinatsioonivahendid suurenemine uudsuse_ I||kmeskor_ma
(iseseisev—meeskondlik) suurenem~|ne suurenemine
(madal—kdrge) (2-4—511-21)
Reeglid 8>7 955 759 1
Vertikaalsed kanalid 555 © 555 © 555 ©
Horisontaalsed kanalid 456 7T 36 7T 554 4
Tavakoosolek 355 1T 254 1 352 4
Vilkkoosolek 457 1 357 1 453 1

Allikas: Van de Ven et al. (1976: 329-331) alusel autori koostatud.
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Uuringu tulemuste péhjal vdib vaita, et koosolekute ja horisontaalsete kanalite roll
kasvab oluliselt vastastikuse sdltuvuse ja Ulesande uudsuse suurenemisega, samas Kui
grupi liikmete arvu suurenemisel nimetatud koordinatsioonivahendite kasutamise

osatahtsus vaheneb. Reeglite kasutamise ulatusega on vastupidine olukord.

Van de Veni grupiliikmete sdltuvuse jaotusest ldhtudes koostas Gunawardane (2011:
1009) organisatsioonisisese Uksustevahelise sltuvuse jaotuse. Tema hinnangul tuleneb

koordinatsioonivahendite valik eelkdige vastastikusest s6ltuvusest (vt tabel 1.3).

Tabel 1.3. Uksustevaheline s6ltuvus ja soovitatavad koordinatsioonivahendid

Uksustevaheline sdltuvus Soltuvuse Kirjeldus Koordinatsioonivahendid
Jargnevus Uhe (iksuse tegevusele Standardiseerimine, protseduuride
jargneb tegevus teises lihtsustamine, dubleerimise
Uksuses. véhendamine
Vastastikune tugi Uks iiksus saab sisendi Reeglite ja protseduuride
erinevatest Uksustest. lihtsustamine, kommunikatsiooni
parandamine
Tugi ja nBuanne Kaks v@i rohkem (ksust on Koordinaatori kasutamine,
seotud konsultatsioonide kommunikatsiooni ja paindlikkuse
kaudu kogu protsessi aja. suurendamine, meeskonnato6
koolitus

Allikas: Gunawardane (2011: 1009, 1014) alusel autori koostatud.

Vastastikust sltuvust ariprotsessi tasandil on uurinud Nunez et al. (2009: 361, 374), kes
keskendusid s6ltuvuse ja koordinatsiooni koormuse, st koordinatsiooniks kuluvate
ressursside vahelise seose leidmisele. Eksperimendi tulemusena selgus, et vastastikuse
sOltuvuse kasvades suureneb oluliselt koordinatsiooni koormus. Nad vaatlesid saastetud
aega suure vastastikuse soltuvuse korral, mil Ulesandeid taidetakse paralleelselt,
vorreldes jargnevussdltuvusega, ja leidsid, et tlesande taitmiseks kuluva aja séést on
vaiksem kui téiendavaks koordinatsiooniks kuluv aeg. Aega on vdimalik séésta, kui
ulesanded teostada jargnevatena, mitte paralleelselt. Autori hinnangul néitab uuring, et
protsesside kujundamisel tuleb arvestada varjatud kuludega ehk koordinatsiooniks

kuluva aja- ja muude ressursside kuluga.

Eri koordinatsioonivahendite aja- ja inimressursi kulu hinnates leidsid Daft et al. (2010:
104), et horisontaalse koordinatsiooni korral on kdige vadiksema ressursivajadusega

informatsioonisiisteem, seejarel otsene kontakt ning kdige ressursimahukam on
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meeskonnat®d. Autori arvates tuleb ldhtuda pdhimdttest, et véimalusel tuleb eelistada

vaiksema aja- ja inimressursi kuluga vahendeid.

Magistritdos késitletud koordinatsiooni aspektid ja selle olulisus tulemuslikkusele
annavad Kkinnitust, et teemaga tuleb organisatsioonis teadlikult tegeleda. Autori
hinnangul on téhtis arvestada td0tajate grupisisest ja Uksuste organisatsioonisisest
sOltuvust ja mdista, et see on olenevalt protsessist erinev ning ajas muutuv. Tohusa
koordinatsiooni aluseks peetakse Uhtsust: htsed mdisted, véaartused ja taju, seega tuleb
neid teemasid organisatsioonis Kkasitleda. Uhiste arusaamade tahtsus haakub ka
tulemuslikkuse teemaga, sest tulemuslikkuse mdiste ja hindamiskriteeriumid ning
organisatsiooni ja Uksuse saavutatav eesmdark peavad olema kdigile osapooltele

Uhtmoodi moistetavad.

Koordinatsioonivahendite valikul tuleb lahtuda nende sobivusest tlesandega ja ka grupi
suurusest. Koordinatsioon on oluline, kuid sellega ei saa liiale minna. Kontrolli ja
koordineerimise liigne r6hutamine v@ib Cameroni (1986: 549-550) hinnangul tuua
kaasa stagnatsiooni, personali energiakaotuse ning usalduse ja moraali vahenemise.
Koordinatsioon nagu iga tegevus nduab ressursse, peamiselt aega, ja sellega tuleb
arvestada. Jargnevas alapeatikis késitletakse raamatukogu ja raamatupidamisiksuse

eripara koordinatsiooni korraldamisel ja tulemuslikkuse juhtimisel.

1.3. Koordinatsiooni ning tulemuslikkuse spetsiifika

raamatukogus ja raamatupidamisosakonnas

Ké&esolevas alapeatiikis késitletakse koordinatsiooni ja tulemuslikkust raamatukogus,

sealhulgas teadmuse koordinatsiooni, ning raamatupidamisfunktsiooni spetsiifikat.

Eestis on viimastel aastatel raamatukogusid uurinud Kate-Riin Kont ja Signe Jantson
(2013a, 2013b). Nad on avaldanud mitu teadusartiklit Glikooliraamatukogudes
labiviidud uuringu tulemuste pohjal. Kasitletud on teemasid nagu tddjaotus ja

koordinatsioon ning organisatsioonisisene karjéar ja todtajate suhtumine tédsoorituse
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hindamisse. Kuna tegemist on uute andmetega, mis tuginevad Eestis labiviidud

uuringutele, siis magistrito6 autor kasutab neid raamatukogu spetsiifika selgitamisel.

Raamatukogu on avaliku sektori organisatsioon. Eeldustest, mis inimestel on seoses
avaliku sektori organisatsiooni t6hususe ja tulemuslikkusega, on kirjutanud Kont. Tema
sonul (Kont 2012: 50) eeldatakse, et avaliku sektori organisatsioonid ei pea kulude
kokkuhoidu ja tulemuslikkust oluliseks, sest sellest ei sdltu eelarve suurus. Samas lisab
ta, et arvestades praegust sotsiaal-majanduslikku situatsiooni on tdhusus ja
tulemuslikkus muutunud raamatukogudele védga oluliseks. Raamatukogud peavad
leidma lahendused, kuidas sama suurte voi védhenenud ressurssidega teostada protsessid

ja tegevused, nii et tulemuse kvaliteet ei langeks.

Véljaspool Eestit asuvate raamatukogude juhtimist analliusides kirjutas Kont (2012:
52), et alates 1980. aastatest hakkas raamatukogude juhtimine muutuma &ri-
organisatsiooni sarnaseks. Kasutusele voeti tasakaalus tulemuskaart, tulemuslikkuse
indikaatorid ja uued kuluarvestussisteemid nagu tegevuspdhine kuluarvestus ja
ajafaktorit arvestav tegevuspdhine kuluarvestus. Autori hinnangul kinnitab see
tulemuslikkuse hindamise tahtsuse kasvu raamatukogude jaoks, mis omakorda kinnitab
magistritdo teema aktuaalsust ja praktilisust.

Vajalike muudatuste labiviimisest kirjutab Kont (2012: 51), et avaliku sektori
organisatsioonid on uldjuhul vanad ja nende pikaajalist staatust iseloomustab inerts, mis
muudab keeruliseks teha kiireid muudatusi organisatsioonis ja selle struktuuritiksustes.
Ta lisab, et uute meetodite rakendamine, mis hdlmab tulemuslikkuse, vdimekuse ja
panuse hindamist ning ressursside kasutamise mddtmist, nduab tahet, panustamist ja
arusaamist. Reformide eesmargid on saasta vOi parandada todsooritust ja tema
hinnangul  kaasneb nendega sageli detsentraliseerimine  v8i  muudatused
finantsjuhtimises. See haakub magistrité6 teemaga, sest hdlmab tulemuslikkuse

mdistmist ja juhtimist raamatupidamisosakonnas.

Ressursside vahenemine sunnib kulusid langetama. Kondi (2012: 52) arvates avaldab
see organisatsioonile ja juhtimisele ka positiivset moju, sest aitab avastada kitsaskohad
ja norkused, mida paremad tingimused aitasid varjata. See Uhtib autori mdttega, et

ressursside piiratuse tingimustes tuleb senisest hoolikamalt ja pGhjendatumalt langetada
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otsuseid, mis téhendab, et alternatiivid valmistatakse p&hjalikumalt ette ja otsused

tehakse kaalutletumalt, sest eksimisv@imalus on vaiksem.

Kondi (2013: 225) s6nul on raamatukogu teenusepakkuja ja seetdttu soltub
tulemuslikkus ja tdhusus eelkdige inimestest. Kui organisatsioon hakkab nende
saavutamisele tdhelepanu pOt6rama, siis avaldab see moju kdikidele tootajatele.
T6otajate panuse olulisusest on kirjutanud De Rond (2013: 217). Tema hinnangul
saavutatakse organisatsiooni ja struktuuriiksuse tulem tksnes selle liikmeks olevate
uksikisikute kaudu. Seetdttu tuleb juhtidel aru saada enda juhitavate inimeste
isikupérast, ambitsioonidest, hirmudest ja isiklikest ajenditest. V&henevate ressursside
tingimustes on Kondi (2012: 50) sdnul raamatukogul véljakutse sdilitada tulemuslikku
personali, kellel on vajalikud oskused, et tulla toime uues muutuvas olukorras ja

tarbijate kasvavate ndudmistega.

Raamatukogud on avaliku sektori organisatsioonid, mille tulemuslikkuse juhtimise
stisteemi toimimist on uurinud Hvidman ja Andersen (2013). Eesmarkide selgus,
motivatsioonivahendid ja juhtide tegutsemisvdime on tegurid, mis mdjutavad otseselt
tulemuslikkuse juhtimise ststeemi toimimist (Hvidman ja Andersen 2013: 38). Nende
hinnangul iseloomustab avaliku sektori organisatsioone motivatsioonivahendite puudus
ja juhtide madal tegutsemisv8ime, mis vahendab tulemuslikkuse juhtimise
rakendamisest saadavat kasu. Kont ja Jantson (2013a: 417) on Kkirjutanud
koordinatsiooni rollist tbhususe saavutamisel, kuid nad leiavad, et see ei ole kdige
olulisem, arvestada tuleb ka t06tajate motivatsiooni, palgateemat ja karjaarivéimalusi.
Autori hinnangul nditavad esitatud seisukohad, et tulemuslikkuse juhtimiseks on vajalik
personali kaasatus, mida aitab suurendada motivatsioonisusteem ning juhtide otsustus-

ja tegutsemisvoime.

Késitledes t06jaotust ja reorganiseerimise vajadust, selgus, et uuringus osalenud
ulikoolide raamatukogude to6tajad olid rahul té6jaotusega oma osakonnas ega nainud
vajadust reorganiseerida. Raamatukogus tervikuna néhti vajadust reorganiseerida
kohustused ja t66koormust Uhtlustada. (Kont ja Jantson 2013a: 430) Magistrit6d autor
ndustub uuringu autorite soovitusega analiiiisida t66d ja t06jou jaotust, lahtudes

organisatsiooni eesmarkidest ja arengukavadest.

25



Kondi ja Jantsoni (2013b: 529) uuringust selgus, et tdhusus ja sooritus raamatukogudes
seostatakse pigem teenusega ja kasutaja rahuloluga, kuid samas sisemise
kommunikatsiooniga, kaastootajate kompetentsusega, motivatsiooniga ning soorituse ja
tasu puuduliku seosega. Uuringu tulemuste pdhjal voib Gelda, et Eesti
ulikooliraamatukogude personal on valmis oma t66panuse mddtmiseks ja hindamiseks.
Siisteemne soorituse modtmine ja hindamine suunab saavutama taiuslikkust, ajendab
isiklikult arenema ja saavutama paremaid to6tulemusi ning seda ei asenda kord aastas
toimuv arenguvestlus. Too6taja stiimuliks oma tegevuste muutmisel ja selle kaudu oma
soorituse  parandamisel ~on  soorituse  seos  tasustamissusteemiga.  Eesti
ulikooliraamatukogude todtajad ei nde kéesoleval ajal mingit seost soorituse
parandamise ja palgatbusu vGi edutamise vahel. (Kont ja Jantson 2013b: 530-531)
Magistritdd autor ndustub uuringu autorite arvamusega (Kont ja Jantson 2013b: 536),
mis soovitab raamatukogude juhtidel arendada hindamissiisteeme, lahtudes

raamatukogu sooritusindikaatoritest ja rahvusvahelisest standarditest.

Uheks tulemuslikkuse hindamise ja suunamise vdimaluseks raamatukogus on rakendada
rahvusvahelisi standardeid. 2010. aasta augustis joustunud standardis EVS-1SO 11620:
2010 ,,Informatsioon ja dokumentatsioon. Raamatukogu tulemusindikaatorid”“ (EVS-
ISO 2010: 1V) kaésitletakse iga tulpi raamatukogude hindamist. Standardi p&hiotstarve
on toetada tulemusindikaatorite kasutamist raamatukogudes ning levitada teadmisi
tulemuslikkuse mddtmise kohta. Mdiste ,,tulemuslikkus” (performance) tdhenduseks
antud standardis (EVS-1SO 2010: 5) on raamatukogu pakutavate teenuste efektiivsus
ning ressursside paigutuse ja kasutuse tbhusus teenuste osutamisel. Seega ei Uhti see
magistritods kasutatud tulemuslikkuse tahendusega, vaid véljendab pigem mdistet

,,tohusus®.

Standardis (ISO 2010: 9) esitatakse tulemusindikaatorid tasakaalus tulemuskaardi
meetodi alusel. Selle meetodi jargi on loodud tulemusindikaatorite raamistik, mis

koosneb neljast suurest mdotmisvaldkonnast:

1. ressursid, juurdepads ja infrastruktuur — moddetakse ressursside ja teenuste
kattesaadavust ja piisavust, nditeks personal, nimetused, kasutajate

arvutitookohad:;
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2. kasutus — moddetakse ressursside ja teenuste kasutust, nditeks teavikute
laenutus, elektrooniliste ressursside allalaadimine, vahendite kasutamine;

3. tbhusus — mdddetakse ressursside ja teenuste tdhusust, nditeks laenutuse
maksumus, teavikute hankimisele ja toé6tlemisele kuluv aeg, digete vastuste
protsent;

4. potentsiaal ja areng — mdddetakse raamatukogu panust uutesse teenustesse ja
inforessurssidesse ning vOimet saavutada arenguks piisav finantseerimine,
néiteks elektrooniliste ressursside protsent kuludest ning to6tajate osalemine
koolituses.

Standardis (ISO 2010: 12) soovitatakse indikaatorite valikul arvestada,

kellele see on suunatud — raamatukogu, rahastaja, teenindatavad;

kas mingi tegevus voi valdkond ei toimi nii nagu peaks;

kui palju ressursse on vaja tulemuste mddtmiseks vajalike andmete kogumiseks
ja analuusiks;

kas juba teostatav aruandlus sisaldab vajalikke andmeid.

Autori  hinnangul v@imaldab standardi kasutamine vOrrelda ennast teiste

raamatukogudega.

O’Connori (2014: 80) hinnangul on raamatukogu edu aluseks vdime teha koostodd,
saavutada partnerlus raamatukogu eri osakondade, eri institutsioonide, eri riikide vahel.
Tema arvates aitab koostod arendamine saavutada soovitud tulemusi. Autor naeb
koost0os vdimalust ennast teistega vorrelda ja Gppida teiste edust ning hoiduda teiste
tehtud vigadest.

Rahvusraamatukogu on teadmusmahukas organisatsioon (Andresoo 2013:45), samuti
on raamatupidamisosakonna puhul oluline teadmuse edasiandmine. Sel pdhjusel on
jargnevalt késitletud teadmuse koordinatsiooni. Teadmuse koordinatsioonist on
Kirjutanud Grant (1996: 114). Tema arvates on organisatsiooni tlesanne muuta paljude
indiviidide spetsialiseeritud teadmus tervikuks. Koordinatsiooni tdhususe saavutamiseks
tuleb vdhendada kommunikatsioonile ja dppimisele kuluvat aega, kasutades sobivaid
koordinatsioonivahendeid. Jargnevalt on esitatud Granti (1996: 114, 115) koostatud

koordinatsioonivahendite liigitus.
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1. Reeglid ja juhendid — koordinatsiooni saavutamine minimeerides suhtlust.
Néiteks kvaliteedijuht ei anna kdiki oma teadmisi edasi to6tajatele, vaid koostab
kvaliteedikontrolli protseduuri ja reeglid.

2. Jargnevus — ilmselt lihtsaim moodus indiviididel integreerida oma teadmused,
samal ajal minimeerides kommunikatsiooni ja pidevat koordineerimist. Iga
spetsialist teostab oma t6618igu iseseisvalt temale ettendhtud ajal. Autori arvates
tuleb arvestada protsessi keerukust, lihtsama protsessi puhul ei ole vajadust
protsessi katkestada.

3. Rutiinid - indiviidide Uheaegne tegevus, indiviididevahelised keerulised
kaitumismustrid. Toimitakse ilma reeglite ja juhenditega ning isegi ilma erilise
verbaalse kommunikatsioonita, naiteks operatsiooni kaigus haiglas.

4. Grupi abil probleemi lahendamine ja otsuste langetamine — kasutatakse, kui
ulesande téitmine nduab isiklikumat ja intensiivsema kommunikatsiooniga
integratsiooni, mis esineb ebatavaliste, komplektsete ja oluliste Ulesannete
puhul. Autori arvates sobilik, kui on tegemist uue olukorraga, puuduvad selged

lahendused, mis on eelnevalt jarele proovitud.

Organisatsiooni peamine roll on Granti (1996: 112) hinnangul olemasoleva teadmuse
kasutamine toodete ja teenuste loomiseks. Grant (1996: 113) ndeb ohtu, et kui vaadelda
organisatsiooni kui tervikut, mis loob, sdilitab ja kasutab teadmust, v6ib indiviidi roll ja
seotus nende tegevustega jadda ebaselgeks. Inimeste olulisusest on Kirjutanud Simon
(1991: 125). Tema s6nul toimub kogu Oppimine indiviidi peas ja organisatsioon
omandab uut teadmust ainult kahel viisil: oma liikmete Gppimise teel vGi kaasates uusi
liilkmeid, kes omavad teadmust, mida varem organisatsioonis ei olnud. Samas lisab
Simon (1991: 128-129), et inimeste lahkumine organisatsioonist viib kaasa teadmuse,
mis ei olnud teistele edasi antud ega elektrooniliselt v6i paberil sailitatud, kuid sellega
kaob iseenesest ka vananenud asjakohatu teadmus. T60 autori hinnangul nditavad
esitatud arvamused, et personalil on keskne roll teadmusjuhtimises ja inimeste
lilkumisega organisatsioonide vahel on seotud nii positilvsed kui ka negatiivsed
aspektid. Organisatsiooni ulesanne on pulda sdilitada juba omandatud teadmust ja

samas pida loobuda mittevajalikust.
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Organisatsioonisisene  finantsalane  spetsiifiline  teadmus on  koondunud
raamatupidamise Uksusesse. Selle Uksuse tegevus koosneb peamiselt finants- ja

juhtimisarvestuse korraldamisest. Tabelis 1.4 on esitatud nende arvestuste vordlus.

Tabel 1.4. Finants- ja juhtimisarvestuse vordlus

Finantsarvestus Juhtimisarvestus
Reeglid on kehtestatud... ...seadusandlike aktidega ...organisatsioonisiseselt
Tulevikku planeeriv,
L Minevikusiindmuste planeeritud ja tegeliku
Ajaline vaade . . - X o
kajastamine vordlus ning selle pdhjal

jarelduste tegemine

Vilisaudiitorid hindavad

Hindajad . Siseaudiitor, juhtkond
majandusaasta aruannet
N .. I . . Pdhiliselt sisetarbijad, s.0
Informatsiooni tarbijad Pdhiliselt valistarbijad juhtkond ja teised osakonnad
Vaatenurk Organisatsioon tervikuna Organisatsiooni osad efa'd“
osakonnad, teenused jms
Toimunud stindmuste Pohjuse-tagajérje seose
Fookus . . . .
kajastamine néhtavaks tegemine

Allikas: Lewis (1986: 350) alusel autori koostatud.

Kuna magistritdé on keskendunud raamatupidamisosakonna siseteenusele, on t66 autor
uurinud teoreetilisi seisukohti siseteenuste kohta. Kuei (1999: 790) arvates peavad
juhid, kes vastutavad siseteenuste pakkumise eest, pd6rama tdhelepanu nende teenuste
kvaliteedi parandamisele. Teenuse kvaliteeti kasitlenud Parasuramani et al. (1994: 202)
arvates eksisteerivad kliendi ootused teenuse suhtes kahel tasandil, mida klient kasutab
kui vordlusstandardeid teenuse kvaliteedi hindamisel. Nendeks tasanditeks on soovitud
teenus — teenuse tase, mis kliendi arvates saaks olla ja peaks olema, ning piisav teenus —
teenuse minimaalne tase, mida klient on ndus aktsepteerima. Varem defineeriti
kvaliteetsena teenus, kui see vastas kliendi ettekujutusele, mida peaks talle pakutama
ning mida klient tunneb, et teenusepakkuja pakub. Parasuraman et al. (1994: 220)
soovitavad kasutada kahemd&dtmelist teenuse kvaliteedi hindamist: soovitav ja piisav,
sest ainult ettekujutusega vorreldes voimaldab see paremini identifitseerida nérkuseid.

Hindamise md&ju uurinud Bruhn (2003: 1201) on Kirjutanud, et siseteenuste klientide
rahulolu  hindamisel on positiivne moju, siseteenuste (ksused paistavad
vadrtuskeskustena, mitte kulukeskustena. Tulenevalt kvaliteedi seotusest kliendi

ootustega on autori arvates siseteenuse osutamisel véga oluline teada teenuse saaja
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ootusi. Ootused muutuvad ajas, seega peaks organisatsioonis kehtima stisteem, kuidas
kogutakse siseteenuste kohta tagasisidet ja hinnatakse rahulolu siseteenuste ja nende

kvaliteediga. Hindamise positiivne mdju on veel tiks pdhjuseid selle rakendamiseks.

Maleyeff (2006: 686—688) kirjutas, et siseteenuste funktsiooni juhtimisel on oluline
mdista jargmiseid aspekte: peamine teenus on informatsioon, funktsioonidevaheline
koordinatsioon on vajalik ja inimesed mangivad kriitilist rolli suisteemi toimimises. Ta
lisas, et oluline on kontrollida dokumentide sisu ehk millist informatsiooni dokumendid
sisaldavad ja mida nad ei sisalda. Esitatud informatsioon peab olema taielik ja saajale
moistetav. Autor ndeb siin seost teenuse osutaja ja saaja ootuste ning Uhtse tajuga.
Oluline on saaja arvamus osutatud teenuse, sealhulgas informatsiooni kohta.
Uksustevaheliselt ~ tuleb  kooskdlastada  iihised  mdisted ja  vajadused.
Raamatupidamisosakonna puhul tdhendaks see organisatsiooni juhtimisarvestuse
stisteemi loomist, mis votaks kokku teenuse saajate ootused ja fikseeriks need mdlemale

poolele arusaadavalt.

Tulemuslikkuse seosest kliendi ootustega on kirjutanud Gilbert (2000: 180), kelle sdnul
baseerub tugiliksuse tulemuslikkus kahel faktoril: siseklientide ootuste ja (ksuse
tOGtajate ootuste vastavus ning tiksuse tootajate tegeliku kaitumise vastavus teiste poolt
defineeritud rolliga. Uksuse tootajad, kes on teadlikud oma organisatsioonisisese kliendi
ootustest ja kelle enese taju Uhtib nende rolliga ning kes kaituvad vastavalt,
funktsioneerivad tulemuslikult. Uksuse tootajate enesehinnangut ja klientide antud
hinnangut uurides leidis Gilbert (2000: 183-184), et enamasti oli Uksuse ttotajate
enesehinnang kdrgem kui siseklientide antud hinnang. Seega on digema pildi saamiseks
oluline leida oma sisekliendid ja nendelt tagasisidet kisida. Kdrge enesehinnanguga
uksus ei keskendu parandamist vajavatele valdkondadele. Mida suurem on hinnangute
erinevus, seda tulemusetum on Uksus. Autori arvates néitab see, et tulemuslikkuse
hindamine on seotud hindajaga, tema véartuste ja ootustega. Seega on vajalik ootuste

selgus ja thine mdistmine teenuse osutaja ja kliendi poolt.

Raamatupidamisosakonna ndol on tegemist tugiteenuse ehk staabiga. Staabi ja rivi ehk
pohitegevuse erinevusest on kirjutanud Uksvirav (2010: 56), kelle sdnul staabi elu on
pohitegevuse kdrval suuresti tundmatu, seda ka organisatsiooni tippjuhtkonnale ja

pbhitegevuse esindajatele. Staap todtab anonulmselt, nimetult ja nahtamatult, endast
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kuulutamata, oma tundeid avaldamata ning endale soodsat vastukaja leidmata. Staabi
seisund j&éb teistele tavaliselt segaseks ega joua ta vajadused ja mured teisteni.
Tippjuhtkond ja pdhitegevuse juhid ei ole aru saanud staabi keerukast siseelust.
Lahendusena ndeb Uksvdrav (2010: 56) vdimalust suurendada staabiiiksuse
organisatsioonisisest kindlaks maaratud iseseisvust ning kasutada selle todtajaid

pohitegevuse probleemide lahendamiseks.

Voimalike lahendustena, kuidas staabi spetsialistide erialast teadmust organisatsioonis
kasutada, on Uksvarav (2008: 300, 301) pakkunud teenindusliku v6i nuandliku tee
rakendamist. Teenindusliku tee puhul maérab rivi Ulesannete vajaduse, iseloomu ja
ulatuse ning staabi rolliks on anda abi, mis on erialaselt dige ja saajale otstarbekas.
Nouandliku tee puhul konsulteerib staap rivi. Autori hinnangul sobivad
raamatupidamisosakonna puhul mdlemad Kkirjeldatud teed. Teeninduslikku teed saab
kasutada juhtimisaruandluse puhul, kuid nduandva tee abil saavad staabi spetsialistid

anda ndu ja selgitada rivi otsuste finantsilisi tagajargi.

Staabi kaasamine rivi probleemide lahendamisesse vdimaldab Uksvarava (2008: 301)
hinnangul rivil paremini ndha enda tegevust ja ka staabi osa selles. Staap ndeb oma
eriala seotust Uldisemat laadi kusimuste ja praktiliste vajadustega ning saab paremini
aru rivi to0 raskustest. Uksteise tundmine aitab staabil tdsta erialaste lahenduste taset,
mis omakorda aitab rivil jouda parema I6pptulemuseni (Uksvarav 2008: 301). Autori
arvates kinnitab see, et tulemuslikuma organisatsiooni saavutamiseks on oluline

erinevate struktuuritiksuste ehk tugi- ja pohitiksuste koostoo.

Raamatukogu on avalikku teenust pakkuv organisatsioon, mis tegutseb piiratud
ressursside tingimustes. Kvaliteetse teenuse osutamiseks kompetentsete ja motiveeritud
tO0tajatega tuleb tiha enam mdelda tdhususele ja tulemuslikkusele. Hindamise aluseks
on organisatsiooni seest kogutavad andmed ja esitatavad aruanded, seetbttu on igati
mdistetav alustada hindamist struktuuritksusest, mis kogub ja todtleb ning esitab
organisatsioonisisest aruandlust. Selline Uksus on raamatupidamisiiksus, mis samuti on
Kiires muutumises. Muutused raamatupidamises tulenevad nii infotehnoloogia arengust
kui ka sellest, et jarjest enam téhtsustatakse selle tksuse organisatsiooni sissepoole
podratud rolli. Tulemusliku ksuse aluseks on rollile vastav kaitumine, kuid see nduab

klientide ootuste teadvustamist. Tugiteenuse hindamine muudab selle kululksusest
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vadrtusiiksuseks ja omab seega positiivset mdju staabi tootajate enesehinnangule. Pohi-
ja tugiliksuste koostdo ja tugituksuste kaasamine probleemide lahendamisse aitab neil
pakkuda sobivamaid lahendusi, mis soodustavad organisatsiooni tulemuslikkuse
suurendamist. Paljudest tulemuslikkust mdjutavatest teguritest votab just koordinatsioon
arvesse seoseid ja s6ltuvusi ning on seetdttu oluline tulemuslikkuse juhtimise vahend.
Kéesoleva magistritod empiirilises osas anallilsitakse eelpoolnimetatud teemasid

rahvusraamatukogu raamatupidamisosakonna néitel.
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2. EESTI RAHVUSRAAMATUKOGU
RAAMATUPIDAMISOSAKONNA TULEMUSLIKKUSE
JUHTIMINE KOORDINATSIOONI ABIL

2.1. Ulevaade Eesti Rahvusraamatukogu

raamatupidamisosakonnast

Empiirilise uuringu objektiks on Eesti Rahvusraamatukogu raamatupidamisosakond.
Eesti Rahvusraamatukogu on asutatud 21. detsembril 1918. aastal. Ta on avalik-diguslik
juriidiline isik, kes tegutseb Rahvusraamatukogu seaduse, teiste Gigusaktide ja oma

pohikirja alusel.

Rahvusraamatukogu seaduses (2014) defineeritakse organisatsiooni eesmark ja
ulesanded. Rahvusraamatukogu eesmark on suurendada Uhiskonna teadmistele ja
informeeritusele rajanevat algatusvdimet, teadlikkust ja vastutustunnet, edendada riiki,
Euroopa Uhisvaartusi, kultuuri ja demokraatiat. Rahvusraamatukogu juhindub oma
eesmargi taitmisel UNESCO soovitustest rahvus- ja parlamendiraamatukogudele.
Eesmargi taitmiseks teostab rahvusraamatukogu (lesandeid erinevates rollides:
rahvusraamatukoguna, parlamendiraamatukoguna, humanitaar- ja sotsiaalteaduste

raamatukoguna ning teadus- ja arendusasutusena.

Rahvusraamatukogu kollegiaalne otsustuskogu on ndukogu, kelle madrab ametisse
rilgikogu. 15.10.2013 kinnitas néukogu rahvusraamatukogu strateegilised eesmargid
2014-2018 (2013: 1). Strateegiliste eesmérkide aluseks on rahvusraamatukogu seaduses
defineeritud eesmargid ja organisatsiooni visioon, missioon ja vaartused. Eesti
Rahvusraamatukogu visioon on olla uue pdlvkonna raamatukogu Euroopa haridus- ja
kultuurimaastikul. Organisatsiooni missioon on séilitada Eesti kultuuripérandit ning olla

sillaks teadmiste ja inimeste vahel. Organisatsiooni vaartused on:
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— Usaldusvéarsus — Pakume véartuslikku ja asjakohast informatsiooni. Oleme
Kiired ja tapsed. Peame kinni lubadustest ja tdhtaegadest. Oleme abivalmid ja
ausad.

— Auvatus — Teenuste pakkumisel ja arendamisel ldhtume kasutaja vajadustest.
Tegutseme  koos  Uhiste  eesmarkide nimel. Osaleme  aktiivselt
koostoovorgustikes.

— Uuenduslikkus — Oleme Gppiv organisatsioon, 6pime koos lugejatega. Kdime
kaasas tehnoloogiliste uuendustega, rakendades neid parimal vdimalikul moel
teenuste pakkumisel ja organisatsiooni arendamisel.

— Asjatundlikkus — Pakume kindlustunnet professionaalse teeninduse kaudu.

— Personaalsus — Vaartustame Uksteise aega. Pakume personaalseid lahendusi
kliendi vajadustest lahtuvalt.

Kéesolev magistrito6  keskendub  rahvusraamatukogu raamatupidamisuksusele.
Raamatupidamine on organisatsiooni tugitiksus ja strateegilistes eesmarkides on
kasitletud Uksust organisatsiooni arendamise o0sas. Organisatsiooni arendamise
eesmargid on: tbhustada organisatsiooni toimimist; kujundada inspireeriv
arenduskeskkond, mis toetaks loovust ja uuenduslikkust; kaasata t06tajad ning leida
kiired ja paindlikud lahendused (Rahvusraamatukogu strateegilised eesmérgid 2014—
2018 2013: 6-7). Eesmarkide saavutamiseks kasutatavad meetmed valdkonniti on
esitatud tabelis 2.1.

Tabel 2.1. Rahvusraamatukogu organisatsiooni arendamise eesmarkide saavutamise
valdkonnad ja kasutatavad meetmed

Valdkond Meetmed
Organisatsiooni struktuur ja juhtimine Véhendada juhtimistasandeid struktuuris
Personaliarendus Slsteemselt kaardistada to0tajate oskusi
Tehniline taristu Paberivaba asjaajamise juurutamine

Allikas: Rahvusraamatukogu strateegilised eesmérgid 2014-2018 (2013: 6-7) alusel
autori koostatud.

Organisatsiooni arendamise eesmarkide saavutamiseks kasutatavatest meetmetest
tehnilist taristut puudutav meede ,,paberivaba asjaajamise juurutamine® on otseselt
seotud raamatupidamisega, sest meetme teostamiseks taiustatakse dokumendihaldus-,

personali- ja raamatupidamissiisteemi.

Rahvusraamatukogu strateegiliste eesmarkide saavutamiseks koostatakse iga-aastane

tegevuskava. 16.12.2013 kinnitas ndukogu Eesti Rahvusraamatukogu tegevussuunad
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2014 (2013: 8). Otseselt raamatupidamisosakonda puudutavad planeeritud tegevused

on.

— raamatupidamise protsesside tbhustamine vastavalt 2013. aastal labiviidud auditi
tulemustele;
— uue raamatupidamisslsteemi hanke ettevalmistamine 2015. aastaks.

Eesmarkide saavutamiseks teostatavate (lesannete vahel tootajate jaotuse pohjal
kujuneb  organisatsiooni  struktuur.  Vastavalt pdohikirjale  (2011) Kkinnitab
rahvusraamatukogu  struktuuri  ndukogu. Rahvusraamatukogu  struktuuritksuste
pohimaarused ja juhtkonna liikmete ametijuhendid kinnitab peadirektor. Raamatukogu
struktuuri (vt joonis 2.1) moodustavad juhtkond ja osakonnad, kes tegutsevad oma
pbhimaaruse alusel. Organisatsiooni tegevjuht on peadirektor, juhtkonda kuuluvad veel
turundus-, teenindus-, arendus- ja haldusjuht. Osakondi on 16, millest
dokumendihalduse ja personaliosakond ning raamatupidamine alluvad otse
peadirektorile. Peadirektori otsealluvuses on ka siseaudiitor, kelle tooplaani kinnitab

ndukogu. Ulejaanud osakondade juhtimine on jagatud teiste juhtkonna liikmete vahel.

EESTI RAHVUSRAAMATUKOGU NOUKOGU

. .. Dokumendihalduse ja
Siseaudiitor PEADIREKTOR personali osakond

Raamatupidamine

Turundusjuht Teenindusjuht Arendusjuht m

Turundusosakond Kogude arenduse osakond Digiteerimisosakond Haldusosakond
N3ituste osakond Kogude osakond Digitaalarhiivi osakond Majandusosakond
Kogude sailitusosakond Infoslsteemide osakond Konverentsikeskus

Koolituskeskus
Kunstide teabekeskus

Laenuosakond

Joonis 2.1. Eesti Rahvusraamatukogu struktuuri skeem. Allikas: Eesti
Rahvusraamatukogu koduleht autori taiendustega.

Raamatukogus on kasutusel funktsionaalse hierarhia alusel moodustatud struktuur.
Malone (vt Ik 19) on koordinatsioonimudeleid vorreldes leidnud, et funktsionaalse
hierarhia puhul on kesksel kohal funktsionaalse juhi tegevus, kes peab omama véga
head (levaadet koormusest ehk (lesannete hulgast ja véimalustest ehk ressurssidest.

Autori arvates aitab funktsionaalset juhti koormusest llevaadet saada Ulesannete ja
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eesmarkide nimekirja ning tegevusplaani koostamine ja tooprotsesside kaardistamine.
Vdimalustest tlevaate saamiseks tuleks kaardistada osakonna td6tajate oskused, véimed

ja kasutatavad tehnilised vdimalused, sealhulgas tarkvara ning muud ressursid.

Rahvusraamatukogu seadusest (2014) tuleneva ndude — pidada oma varade ja vahendite
kasutamise kohta raamatupidamise ja statistilist arvestust seadusega kehtestatud korras
— téitmiseks on moodustatud raamatupidamisosakond. Raamatupidamisosakonna
pbhimaaruses (2001) satestatakse struktuuritiksuse wlesanded ja juhtimise kord.
Raamatupidamisosakonna pohitlesanded on Eesti Rahvusraamatukogu eelarve

koostamine ning raamatupidamine ja vara arvestus.
Ulesannete taitmiseks osakond teostab jargmisi tegevusi:

— analliisib ja planeerib Eesti Rahvusraamatukogu tulusid ja kulusid;
— koostab raamatukogu eelarve projekti ning esitab selle peadirektorile; jalgib
eelarve menetluse kaiku;

— korraldab raamatukogu raamatupidamist;

— t60tab vélja raamatukogu raamatupidamise sise-eeskirjad,;

— korraldab vara arvestust.
Struktuuritiksust ~ juhib  pearaamatupidaja, kes koordineerib ja  korraldab
raamatupidamise t06d vastavalt Eesti Rahvusraamatukogu seadusele, raamatupidamist
reguleerivatele digusaktidele, Eesti Rahvusraamatukogu pdhikirjale, struktuuritiksuse
pbhimaarusele, teistele Eesti Rahvusraamatukogu haldusdokumentidele ja oma
t0olepingule. Pearaamatupidajaga s6lmib toolepingu peadirektor. Raamatupidamise
teiste tOotajatega sOGImib td6lepingud peadirektor pearaamatupidaja ettepanekul.

(P6himaarus 2001).

Raamatupidamisosakonna  struktuur (vt joonis 2.2) on kahetasandiline.
Osakonnajuhataja on pearaamatupidaja, osakonda kuulub lisaks temale kuus td6tajat,
kes kdik on tema otsealluvuses. Osakonnas pdhiliselt  kasutatavaks
koordineerimisvahendiks Mintzbergi jaotuse jargi (vt Ik 20) on otsene allumine —
koordineerimine (he isiku korralduste ja juhendamise kaudu. Autori arvates on selle
vahendi kasutamisega seotud ohtudeks tO6tajate vahene omavaheline koost6d ning

puuduv terviku ndgemise voime.
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Pearaamatupidaja
[ ]
| ] L] | | 1
Peadkono- Vanemraa- Vanemraa- Vanemraa- Raamatu- Raamatu-
mist matupidaja matupidaja matupidaja pidaja pidaja

Joonis 2.2. Raamatupidamisosakonna struktuuri skeem. Allikas: Raamatupidamis-
osakonna pohimaaruse (2001) alusel autori koostatud.

Vastavalt pohiméérusele (2001) méérab raamatupidamise té0jaotuse pearaamatupidaja.
Pearaamatupidaja korraldab raamatupidamise tOotajate tO6Ulesannete jagamise
to6lepinguis. Osakonna tookorralduse ja llesannete jaotuse kohta on pearaamatupidaja
6elnud: ,,Raamatupidamises on igal to6tajal oma kindel t6618ik. Raamatupidamises on
iga dokumendi sisestusega ja arvelevotmisega kindel vastutus ning et antud tegevus ei
hagustuks ja oleks kindlapiiriline, on jagatud tegevused ja sellest tulenevad vastutused.*
(RodI 2013: 6).

Labiviidavas uuringus vordlusmaterjali saamiseks on sellesse kaasatud digitaalarhiivi
osakond. Osakonnast Ulevaate saamiseks on jargnevalt esitatud selle lihike ajalugu ja
pohitlesanded. 2011. aasta novembris Kinnitati rahvusraamatukogu digitaalarhiivi
arengukava 2011-2016 (2011: 8), milles Gihe eesmargina satestati digitaalarhiivi teenuse
pakkumiseks eraldi tksuse loomine. Uksus loodi 1. martsil 2012. aastal. PGhimaarus
(2012) satestab struktuuritiksuse Ulesanded ja juhtimise. Digitaalarhiivi osakonna
pohillesanne on digitaalse informatsiooni kogumise, kirjeldamise, arhiveerimise
digitaalarhiivis, sdilitamise ja kasutajatele kattesaadavaks tegemise korraldamine ning
digitaalarhiivi haldamine, arendamine ja pikaajalise sailitamise korraldamine. Osakonda

juhib osakonnajuhataja, kes koordineerib ja korraldab osakonna t66d.

Jargnevates alapeatiikkides on kasitletud uuringu protsessi ja metoodikat, esitatud
uuringu tulemused ning soovitused rahvusraamatukogule raamatupidamisosakonna

tulemuslikkuse juhtimiseks koordinatsiooni abil.
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2.2. Empiirilise uuringu protsess ja metoodika

Magistritdos otsitakse lahendust jargmistele uurimisprobleemidele: kuidas hinnata ja

juhtida struktuuritksuse, tapsemalt raamatupidamisarvestusega tegeleva
struktuuritksuse tulemuslikkust; kas koordinatsiooni ja tulemuslikkuse vahel on seos;

millised on vBimalused koordinatsiooni kaudu tulemuslikkust juhtida.

Joonisel 2.3 on uuringu etapid kujutatud jagatuna ettevalmistuseks, labiviimiseks ja
analttsiks. Kirjalik kusitlus koosnes konkureerivate vadrtuste raamistikust ja

poolstruktureeritud kusimustikust.

1. Kirjaliku kusitluse

ettevalmistus

¢ Sobivaima mudeli valik

eValimi koostamine

e Raamistiku kisimustiku
kohandamine

¢ Poolstruktureeritud
kiisimustiku
koostamine

e Eelinformatsiooni
saatmine uuringus
osalejatele

4. Fookusgrupi-
intervjuu ettevalmistus

*Valimi koostamine

¢1.0sa tulemuste
pohjal arvamuste
koondamine

eEelinformatsiooni
saatmine
fookusgrupis
osalejatele

.

J

2. Kirjaliku kusitluse

labiviimine

e Uuringu eesmargi ja
kusimustikele
vastamise selgitamine

e Klisimustike taitmise
kohta jooksvalt
kiisimustele vastamine

5. Fookusgrupi-
intervjuu labiviimine

eFookusgrupi
eesmarkide
selgitamine

eArvamuste
tlesmarkimine

eGrupi jarelduste
kontrollimine
peegeldava

tagasiside abil

. Y,

3. Kirjaliku kusitluse

anallus

o Kusimustike tulemuste
analuis

*Eri osapoolte
fookusgrupi-
intervjuude vajaduse
viélja selgitamine

6. Fookusgrupi-
intervjuu analtiis

eTulemuste analis

eTeooria ja tulemuste
pohjal soovituste
koostamine

. y,

Joonis 2.3. Eesti Rahvusraamatukogu raamatupidamisosakonna tulemuslikkuse ja
koordinatsiooni uuringu etapid (autori koostatud).

Magistritod teoreetilises osas kasitles autor erinevaid tulemuslikkuse hindamise
mudeleid. Sobivaima mudeli valimiseks vottis autor aluseks vastused Cameroni ja
Whetteni seitsmele olulisele kisimusele (vt Ik 10), konsulteerides eelnevalt
rahvusraamatukogu peadirektoriga. Saadud vastuste pdhjal vordles autor erinevaid

tulemuslikkuse hindamise mudeleid (vt tabel 2.2).
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Tabel 2.2. Raamatupidamise struktuuritiksuse tulemuslikkuse hindamiseks sobivaima mudeli leidmiseks koostatud mudelite vordlus.

Mudeli nimetus

Tulemuslik
raamatupidamisosakond

Tugevused

Kitsendused, nérkused

Otsus

Eesmargiparane
mudel

Eesmargid on
saavutatud.

Lihtne otsustada, kas
jah vai ei.

Pdhimaaruses on kirjas tlesanded,

mida peab teostama. Arengukavas

puuduvad otsesed eesmargid, mida
peab saavutama.

Ei sobi, sest puuduvad
eesmaérgid, mille
saavutamist hinnata.

Strateegiliste
huvigruppide
mudel

Koikide huvigruppide
(osakonna to6tajad,
sisetarbijad ja
valiskliendid)
Kriteeriumid on
taidetud.

Valiste huvigruppide
kriteeriumid tulenevad
seadustest, normidest,
valisaudiitor hindab
igal aastal.

Uuringusse on kaasatud osakonna
tootajad ja sisetarbijad, ei kisita
valiste huvigruppide hinnangut

(rahandusministeerium, vélisaudiitor,
maksuamet, riigikontroll).

Ei sobi, sest uuringusse
ei ole kaasatud kdik
huvigrupid.

Konkureerivate
vaartuste mudel

Soovitud tulemused
neljas kvadraadis on
saavutatud.

Annab Ulevaate
vaartustest,
organisatsiooni-
kultuurist. Véimaldab
hinnata organisatsiooni
ja osakonna erinevust.

Puudub esialgne hinnang, milline on
tulemusliku raamatupidamisosakonna
soovitud tulemused neljas kvadraadis.

Sobivaim, sest
vdimaldab hinnata
muutuste vajalikkust ja
suunda.




Empiirilise uuringu objektiks on raamatupidamise struktuuriuksus, mille tulemuslikkust
hinnatakse juhtkonna ja teiste organisatsiooni sisetarbijate vaatenurgast. Vordluse
pohjal osutus esitatud mudelitest sobivaimaks konkureerivate vaartuste mudel.
Mudeliga seotud kitsenduse / nérkuse ,,puudub esialgne hinnang, milline on tulemusliku
raamatupidamisosakonna soovitud tulemused neljas kvadraadis”“ elimineerimiseks
kisitakse uuringu kaigus uuringus osalejate hinnangut organisatsiooni kui terviku,
raamatupidamisosakonna ja lisaks digitaalarhiivi osakonna kohta. Hinnangu annavad
osakonna toOtajad ise ja organisatsioonisisesed huvigrupid, st seotud osakondade
juhatajad ja juhtkonna liikmed. Mudel on antud olukorras sobivaim, sest uuringu kéigus
antakse hinnang hetkeolukorrale ja ideaalolukorrale, seega vdimaldab mudel hinnata
muutuste vajalikkust ja suunda ning kasutada mudelit teejuhina organisatsiooni
arendamisel. Konkureerivate vaartuste mudel votab arvesse magistritoo teoreetilises
osas tehtud jarelduse, et tulemuslikku organisatsiooni iseloomustavad omavahel
vastukdivad, isegi Uksteist valistavad omadused. Janne Andresoo (2013: 43)
magistritdost selgus, et rahvusraamatukogu seisab Kkiiresti arenevas ja muutuvas
infolihiskonnas dilemma ees leida tasakaal innovaatilisuse ja séilitava, konservatiivse,

alalhoidliku hoiaku vahel.

Autor otsustas kasutada konkureerivate vaartuste raamistikku originaalktsimuslikku.
Kusimustiku eesti keelde tdlkimisel vottis autor aluseks Priit Vinkeli (2008: 52-55)
tolke, korrigeerides sGnastust ja Uhtlustades vaidete esitamise stiili. Klisimustik koosneb
kuuest teemaplokist, milles on esitatud neli konkureerivat véidet. Vastaja peab teema
kohta esitatud nelja konkureerivat véidet hindama, jagades vaidete vahel 100 punkti, nii
et suurim punktide arv kuulub tema hinnangul sobivaimale véitele. Priit Vinkel (2008:
27) on oma magistritdds toonud vélja, et suure hulga vastajate korral on sellist
hindamist keeruline labi viia. Kéesoleva magistritd¢é koostamise kaigus labiviidavas
uuringus oli vastajate arv vdike ja kisimustiku tditmiseks korraldati kohtumine, kus
viibis kohal ka autor, kes vajadusel jagas taiendavaid selgitusi. Uhesuguste viidete
alusel hinnati hetkeolukorda ja ideaalolukorda ning anti hinnang organisatsioonile kui

tervikule ning raamatupidamis- ja digitaalarhiivi osakonnale.

Kirjaliku kusitluse teine osa, poolstruktureeritud kisimustik, kasitles koordinatsiooni ja

koost0od organisatsioonis. Kiisimused olid koostatud magistritdd autori poolt ja jagatud
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kiimneks alateemaks. Osalejatel paluti nimetada osakonna eesmargid ja parimad
vOimalikud ning kasutuses olevad  kriteeriumid.  Kilsimused puudutasid
inimestevaheliste suhete ja tulemuslikkuse hindamise ning koordinatsioonitaseme
vOimalikku seost. Hinnanguliste kiisimuste puhul kasutati skaalat: Jah — Pigem jah —
Pigem ei — Ei. Hinnangutele paluti lisada lthike pdhjendus. Alateadvuslike hoiakute
selgitamiseks lisas autor metafoorilise kiisimuse, kus paluti hinnata, millise loomaliigi
omavahelised suhted ja koordineerituse tase iseloomustab kdige paremini osakonna

igapéevast toimimist.

Kirjalikult labiviidud uuringu valimisse kuulusid koik raamatupidamisosakonna
tootajad (7 isikut), kbik digitaalarhiivi osakonna tootajad (9 isikut) ja valjastpoolt neid
osakondi peadirektori ettepanekul 8 isikut, kokku 24 isikut. Véljastpoolt osalenud
tootajad kuulusid juhtkonda voi olid osakonnajuhatajad. Uuringu Kirjalikus osas
osalesid 7 isikut raamatupidamisest, 7 digitaalarhiivi osakonnast ja 6 véljastpoolt neid
osakondi. Viimastest 3 hindasid raamatupidamise ja 3 digitaalarhiivi osakonda. Valimi
sooline jaotus ei oma antud uuringus tahtsust. Uuringus osalenute mediaantddstaaz
organisatsioonis oli jargmine: raamatupidamisosakonnas 23 aastat, digitaalarhiivi
osakonnas 5 aastat ja muude tootajate puhul 19 aastat, sealhulgas nendest kahe isiku

toostaaz oli alla 2 aasta.

Kisimustike taitmine toimus thisel kohtumisel, mille alguses magistritd¢é autor selgitas
uuringu eesmarki ja korraldust. Autor viibis kogu kusimustiku taitmise aja kohapeal,
andes vajadusel tdiendavaid selgitusi. Kisimustiku taitmine vottis olenevalt osalejast

aega 60-120 minutit. Kisimustiku tekst on esitatud lisas 1.

Kirjaliku kisitluse puudusena ilmnes, et osa kisimusi jaeti vastamata ning
hinnangulistele kisimustele ei lisatud pdhjendusi. Suulise intervjuu l&biviimisel oleks
neid puudusi saanud véltida. Samas oleks suuliste intervjuude l&biviimine olnud
oluliselt ajamahukam ja eeldanud vastajatelt head suulist véljendusoskust.
Konkureerivate vaartuste raamistiku tulemusi analiilisides selgus, et kaks vastajat olid
mone teema jatnud hindamata ja enamikule jagasid Uhtlaselt 25 punkti. Puudulike
vastuste tOttu jattis magistrité0 autor need vastused tulemustest valja. Elimineerituks
osutusid Uhe raamatupidamisosakonna ja Uhe digitaalarhiivi osakonna tddtaja poolt

antud hinnang.
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Uuringu viimase osa, fookusgrupiintervjuu tulemiks oli sdnastada osapoolte Uhiselt
tajutav  raamatupidamisosakonna  roll  organisatsioonis.  Fookusgrupiintervjuu
ettevalmistamisel arvestati konkureerivate vaartuste mudeli ning poolstruktureeritud
kisitluse pohjal selgunud kisitletute arvamusi: milline on soovitav ideaalne olukord,
mis aitaks muuta osakonda tulemuslikumaks; millised on tksuse eesmérgid; milliste
kriteeriumide abil on vBimalik nende saavutamist hinnata ja mis takistab eesmarkide
saavutamist. Autor koostas nimekirja Uksuse eesmarkidest ja omadustest ning
hindamise Kriteeriumidest tahestikulises jarjekorras, avaldamata vastuse andjat, et

véltida vGimalikke eelarvamusi ja vastandamist (vt lisa 2).

Fookusgrupi valimisse kuulus 9 tdo6tajat: 4 raamatupidamisosakonnast, sealhulgas
osakonnajuhataja, ja 5 véljastpoolt osakonda, sealhulgas 3 osakonnajuhatajat ja 2
juhtkonna liiget. Fookusgrupiintervjuus osales 8 t0otajat: 4 raamatupidamisosakonnast,
sealhulgas osakonnajuhataja, ja 4 véljaspool osakonda, sealhulgas 3 osakonnajuhatajat
ja Uks juhtkonna liige. Raamatupidamisosakonna-valistest isikutest 3 ei olnud osalenud

uuringu Kirjalikus osas. Intervjuu kestis 90 minutit, vestlust juhtis t66 autor.

Lisaks magistritod kaigus teostatud uuringule kasutas autor Rodl & Partner OU poolt
2013. aasta oktoobris-novembris koostatud t66d ,,Eesti Rahvusraamatukogu
raamatupidamisosakonna  valitud protsesside kaardistamine ja ettepanekud
parendamiseks”. TOO koostasid kdesoleva magistritdd autor ja vandeaudiitor Mart
Nomper. Projekti kéigus intervjueeriti kdiki raamatupidamisosakonna td6tajaid ning
toimus kohtumine juhtkonnaga. Lisaks protsesside kaardistamisele kasitleti
juhtimisaruandlust, raamatupidamisosakonna tdokorraldust, osakondadevahelist
koost6dd, kasutatavat programmi ja uleminekut paberivabale susteemile. Kdikidele
esitatud ettepanekutele oli lisatud pearaamatupidaja kommentaarid.
Muudatusettepanekute mo&ju oli hinnatud efektiivsuse, riskide maandamise ja
investeerimisvajaduse seisukohalt. Empiirilise uuringu l&biviimisel kasutas autor
dokumendianalliusi, tutvudes sise-eeskirjade, osakondade pdhiméaéaruste, organisatsiooni

arengukavade jm dokumentidega.

Enne uuringu l&biviimist motles autor 1&bi tekkida vdivad probleemid ja puudis leida
lahenduse nende mdju vahendamiseks. Uuringu kadigus antakse hinnang

struktuuritksuse tulemuslikkusele ja nagu iga hindamine vdib see tekitada tdotajates
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arevust ja moningast vastuseisu, sest kardetakse vdimalikke jareldusi ja tegevusi, mis
viivad juhtkonna poolt sellele jargneda. Arevust ja vastuseisu aitas vahendada t66
eesmarkide  eelnev  selgitamine.  Autoril  tekkis vdga hea  kontakt
raamatupidamisosakonna tootajatega juba Rodl & Partner OU projekti l4bi viies ning
oluliselt aitas organisatsiooni tippjuhi toetus. Teooriale tuginedes (Cameron 1986: 543—
544) vbis eeldada, et hindamine on subjektiivne tegevus, mis vdib tuua kaasa védga
erinevad vastused, mida on keeruline kokku vétta ja Uhtsetele jareldustele jéuda.
Seetdttu planeeris magistritdd autor uuringu viimaseks osaks fookusgrupiintervjuu,

mille abil tasakaalustada erinevad arvamused ja leida konsensuslik ideaalpilt Giksusest.

Magistritod jargmises osa esitatakse uuringu tulemused ehk uuringus osalenute

arvamused ja hinnang raamatupidamisosakonna tulemuslikkusele ja koordinatsioonile.

2.3. Hinnangud raamatupidamisosakonna tulemuslikkusele ja

koordinatsioonile

Selles alapeatiikis antakse Ulevaade uuringu tulemustest. Parema pildi saamiseks on
alapeatlikk jagatud kolmeks, millest igalks kajastab (thte uuringu osa. Uuringu

ulesandeks oli hinnata raamatupidamisosakonna tulemuslikkust ja koordinatsiooni.

2.3.1. Raamatupidamisosakonna tulemuslikkuse soovitav
muutumissuund konkureerivate vaartuste mudeli alusel

Konkureerivate ~ vadrtuste  mudeli  rakendamise  kokkuvotted on  esitatud
mediaanvadrtustena, mis esindavad vastusterea keskmist vaartust. Vastajate vahese arvu
téttu andis mediaan autori arvates adekvaatsema pildi tulemustest, kaalutud keskmise

vaartuse esitamine oleks liigselt arvesse votnud ddrmuslikke vastuseid.

Uuringu esimese osa, konkureerivate vaartuste mudeli kiisimustiku vastustest selgus, et
soovitud olukord, mis vastajate arvates aitaks suurendada organisatsiooni ja osakonna
tulemuslikkust, on olenemata hinnangu andjast kdllaltki sarnane (vt joonis 2.4).
Domineerivaks osutus inimsuhete ttdp, millele jargnesid avatud slsteemi ja sisemiste

protsesside tlup, tulemuste tlup oli vdga véhesel maéaral esindatud.

43



inimsuhete
tadp
40,0

= kdik RP soovitav
—kdik ORG soovitav

kdik DA soovitav

sisemiste
protsesside
tudp

avatud
sUsteemi tulp

tulemuste
tudp

Joonis 2.4. Tulemuslikkuse soovitav muutumissuund konkureerivate vaartuste mudeli
alusel autori koostatud.

Markus: ,,kdik* tahendab kdiki uuringus osalejaid, RP — raamatupidamisosakond, DA —

digitaalarhiivi osakond, ORG - rahvusraamatukogu.

Cameron (2006: 32), kes on mudelit kasutanud, kirjeldab inimsuhete tutpi jargmiselt:
fookuses on pikaajaline areng, mis saavutatakse koosttd kaudu. lIseloomustavad
vadrtused on pihendumus, kommunikatsioon ja areng. Tulemuslikkus saavutatakse
inimressursi arendamise ja plhendumise abil. Liidri omadused on abistaja, mentor,
meeskonnaehitaja. DeGraffi (2009: 4) arvates voib liigne keskendumine inimestele tuua
kaasa ohu, et llesanded muutuvad véhem téhtsaks, projektid jdé&dvad venima ja heade

suhete nimel hoidutakse vastuoludest.

Konkureerivate véartuste mudeli rakendamise tulemus on (ldjoontes omane
personaliosakonnale (Cameron 2006: 43-44), kdige olulisemad on liidrite areng,
tO0tajate motiveerimine ja tootajate lojaalsuse suurendamine (inimsuhete tulp). Samas
on tahtsad individuaalne valikuvabadus ja véimalus initsiatiiviks (avatud ststeemi tulp)
ning diglased tegevuse mdddikud ja adekvaatne hindamissiisteem (sisemiste protsesside

tadp).

Konkureerivate vaartuste mudeli rakendamise tulemused olid autori jaoks Ullatavad.

Autori arvates vOiks raamatupidamisosakonda kui véga kindlate reeglite ja normide
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alusel tugifunktsiooni taitvat osakonda iseloomustada sisemiste protsesside tiitip. Uuring

naitas, et antud juhul on organisatsiooni mdju tugevam kui professioonist tulenev mgju.

Organisatsiooni vadrtuste suurt mdju Kinnitab sarnane nédgemus
raamatupidamisosakonna soovitud ideaalsest olukorrast, mis ei sdltu vastajast. Joonisel
2.5 on esitatud eraldi kdikide kusitluses osalenute arvamus raamatupidamisosakonna

ideaalsest olukorrast.

inimsuhete tidp

e—gooVitav 1
e S00VitaVv 2
—s500Vitav 3

soovitav 4
avatud susteemi

tudp

sisemiste

protsesside ttitip ——=soovitav 5

soovitav 6
soovitav 7

soovitav 8

soovitav 9
tulemuste tlup

Joonis 2.5. Raamatupidamisosakonna tootajate ja véliste toOtajate hinnangul osakonna
tulemuslikkuse soovitav muutumissuund konkureerivate vaartuste mudeli alusel autori
koostatud.

Kisimustikus paluti uuringus osalejatel hinnata hetkeolukorda ja soovitavat olukorda.
Raamatupidamisosakonna tdotajate arvamused kahte olukorda Kirjeldades peaaegu
dhtivad (vt joonis 2.6). Sellest vdib jareldada, et osakonna tdoOtajate arvates ei ole
muutused vajalikud, hetkeolukord tagab tulemuslikkuse.
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inimsuhete
taad
50,0 P
40
0
pii)stir:si:itge 0 avatud ——RP RP hetkeolukord
tiiip stisteemi tllp ———RP RP soovitav
tulemuste
tudp

Joonis 2.6. Raamatupidamisosakonna t0otajate hinnang osakonna tulemuslikkuse
hetkeolukorrale ja soovitav muutumissuund konkureerivate véartuste mudeli alusel
autori koostatud.

Joonisel 2.7 on ndidatud, milline on teiste t0Gtajate arvates hetkeolukord ja soovitud
olukord raamatupidamisosakonnas. Erinevus on oluline, tulemuslikkuse saavutamiseks
peaks osakond muutuma sisemiste protsesside tulbist avatud susteemi tudbiks, mis

tdhendab uuendustega kaasaminekut.

inimsuhete

SistemiS_tg avatud —muud RP hetkeolukord
protsesside ) o _
tatip susteem! tUUP  e=—=myud RP soovitav

tulemuste
thup

Joonis  2.7. Raamatupidamisosakonna-valiste  to0tajate  hinnang  osakonna
tulemuslikkuse hetkeolukorrale ja soovitav muutumissuund konkureerivate vaartuste
mudeli alusel autori koostatud.
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Digitaalarhiivi osakonnas kujunes domineerivaks samuti inimsuhete tidp, jargnes

avatud slsteemi tllp, mis on seostatav osakonna (lesannetega. Olulist erinevust

hetkeolukorra ja soovitud olukorra vahel ei nde ei osakonna td6tajad ega teised vastajad.

Tabelis 2.3 on esitatud kisimustikus suurima punktide arvu saanud vaited, mis uuringus

osalejate arvates kdige paremini iseloomustavad tulemuslikku Gksust ning raamatukogu.

Autori arvates néitab see selgelt, et raamatukogu kui terviku iseloomustus Uhtib suurel

madral osakondade iseloomustusega. Raamatukogu kui organisatsiooni moju on

olulisem kui osakonna tlesannetest tulenev moju.

Tabel 2.3. Rahvusraamatukogu ja raamatupidamise ning digitaalarhiivi osakonda
iseloomustavad vaited konkureerivate vaartuste mudeli alusel.

Rahvusraamatukogu Raamatupidamine Digitaalarhiiv
Tookeskkond | Rahulik, s6bralik, Rahulik, s6bralik, Rahulik, s6bralik,
turvaline ja vastastikku turvaline ja vastastikku | turvaline ja vastastikku
abistav 6hkkond abistav 6hkkond abistav 6hkkond
Juhtkond ja Koordineerituse, Mentorlus, abistamine ja | Mentorlus, abistamine
juhtimine organiseerituse ja t60 igakilgne ja téo igakilgne
efektiivsuse hélbustamine hélbustamine
suurendamine
Personali Konsensuse saavutamine, | Konsensuse Konsensuse
juhtimine meeskonnatod ja saavutamine, saavutamine,
kaasamine, soositakse meeskonnatddd ja meeskonnatddd ja
innovaatilisust ja kaasamine kaasamine
ainulaadsust, tagatakse
turvatunne, stabiilsus
Kooskola Aluseks on lojaalsus ja Aluseks on reeglid, Aluseks on lojaalsus ja

vastastikune usaldus

harjumused, hised
eesmargid, koost66

vastastikune usaldus,
usk t6o

toimimine innovaatilisusesse ja
téhtsusesse, reeglid,
harjumused, Uhised
eesmargid, koostod
toimimine
Strateegiline Stabiilsus ja jarjepidevus, | Stabiilsus ja T6otaja isiklik areng,
rohuasetus efektiivsus, kontroll ja jarjepidevus, efektiivsus, | usaldus, avatus ja
probleemideta toimimine | kontroll ja kaasamine
ning tootaja isiklik areng, | probleemideta
usaldus, avatus ja toimimine
kaasamine
Edu Personali areng, uusimate | Efektiivsus, kiire Personali areng,
kriteeriumid lahenduste rakendamine | teenindamine ja uusimate lahenduste

ning efektiivsus, kiire
teenindamine ja
usaldusvéaarsus

usaldusvéaarsus

rakendamine ning
efektiivsus, kiire
teenindamine ja
usaldusvéarsus
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2.3.2. Raamatupidamisosakonna eesmargid ja tulemuslikkuse
hindamise kriteeriumid, Uksusesisene ning iksustevaheline
koordinatsioon

Kisimustikuga otsiti vastuseid sellele, mida arvavad struktuuritiksuse eesmarkide, rolli,
tulemuse hindamise kriteeriumide, info liikumise jms kohta liksuse to6tajad ja tksusest
valjaspool tootavad, kuid Uksusega tooalaselt tihedalt seotud isikud. J&rgnevalt on
esitatud kiisimuste vastused ja autori tdhelepanekud nende kohta. Edaspidi RP tdhendab

raamatupidamisosakonda ja DA digitaalarhiivi osakonda.

RP Uhiste eesmarkidena nimetati raamatupidamisarvestuse pidamist, eelarve koostamist
ja selle taitmise kontrollimist ning aruandlust. Osakonnavélised to6tajad lisasid analGiusi
koostamise, tootajate analliisivbimekuse, rahavoogude juhtimise. Osakonna tO6tajad
nimetasid efektiivsust, raamatupidamisprogrammi téiendamist, enesetéiendamist,
meeskonnattdd, paindlikkust, abivalmidust, usaldusvaarsust. Autori arvates naitavad
need vastused, et arusaamad eesmaérkidest ei ole samad, kuid nad ei ole ka vastandlikud.
Vélised ootused on suunatud juhtimisaruandlusele, osakonna to6tajad néevad

eesmargina tugifunktsiooni téhusat toimimist.

DA-véliste tootajate ja osakonna tOdtajate nimetatud eesmargid Uhtisid: digiainese
kogumine ja séilitamine, digitaalarhiivi toimiva keskkonna arendamine ning
arhiveerimisalase toe pakkumine. Autori arvates vOib Uhtne arusaam eesmarkidest
tuleneda Uksuse uudsusest, see loodi 2012. aastal, ja pdhjusest, et see loodi kindla

eesmargiga, mis ei ole veel muutunud.

Kriteeriumide kohta esitati kaks kusimust: milliste kriteeriumide alusel oleks véimalik
uksuse tulemuslikkust hinnata? milliseid kriteeriume kasutatakse? Mdlema osakonna
puhul nimetati kriteeriumidena: ei ilmne probleeme, kdik toimib, kéik Ulesanded on
tehtud. DAst raakides toodi lisaks klientide ja partnerite tagasiside, tootajate rahulolu.
RP kriteeriumina lisati negatiivse tagasiside puudus. Teooria pdhjal (Gilbert 2000: 180)
vOib ndustuda DA kohta esitatud arvamusega, et klientide rahulolu kui kriteerium aitab
suurendada tulemuslikkust. Tugifunktsiooniga tegeleva iksuse hindamiseks on oluline

klsida regulaarselt sihtriihma tagasisidet.
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Kasutatavate kriteeriumide kohta RPs vastati nii osakonna tdotajate kui ka teiste
tootajate poolt muuhulgas, et kriteeriumide olemasolust ei olda teadlikud, neid ei ole,
hindamine toimub hindaja subjektiivse hinnangu alusel. Autori arvates nditab see
regulaarse objektiivse tagasiside puudumist ja too6tajate kindlusetust, millist tulemust
oodatakse. Kuigi tagasiside andmine puudus, oli vastajate hinnang voimalike
tulemuslikkust mddtvate kriteeriumide taitmise kohta osakondades positiivne: RP jah —

3, pigem jah — 3, ei — 1; DA pigem jah -5, pigem ei — 3.

Vastustest selgus, et eesmarkide taitmist jalgib RPs osakonnajuhataja, vahel ka
peadirektor (ndukogu materjalid), DAs osakonnajuhataja ja t06tajad, selleks peetakse
iganddalasi  koosolekuid.  Autori arvates naitavad RP vastused erinevate
koordinatsioonivahendite kasutamise vahesust, domineeriv vahend on otsene allumine.
Oma olemuselt on raamatupidajate t60 Uksteisest sbltuv, regulaarsete koosolekute
raames saaksid tootajad teha ettepanekuid tooprotsesside sujuvamaks muutmiseks ja
parendamiseks, programmi tdiustamiseks jne. Autori arvates vdiks osakond muutuda
rohkem meeskonnaks, voiks kaaluda tOdtajate rotatsiooni, mis muudaks kergemaks
Uksteise asendamise. Samas vaatab uus tegija asju varske pilguga ja vOib leida

vOimalusi t6oprotsesside parendamiseks.

Vastuste pbhjal vdib vdita, et eesméarkide edastamine toimub RPs osakonnajuhataja
poolt suusénaliselt. DAs on tddtajad kaasatud osakonna t6d planeerimisse, toimuvad
iganddalased osakonna koosolekud, lisaks projektikoosolekud ja jooksvad arutelud
vastavalt vajadusele. Info edastamine toimub infomaterjalide ja listi vahendusel. Autori
arvates kinnitab see veel kord, et RP pdhiline koordinatsioonivahend on otsese
allumine, ning annab tunnistust vahesest koordinatsioonivahendite valikust.
Informatsiooni edastamise viis viitab ka osakonna p6hitoo iseloomule: DA tegeleb
pigem arendusprojektidega, RP teostab korduvalt sama protsessi.

Uuringus osalenute vastuste pohjal vdib vdita, et info ja aruandluse liikumine toimub
sise-eeskirjade alusel. Autori arvates vajavad need Kiiresti taiendamist. RP olulise
ulesande, s.o juhtkonnale esitatava aruandluse kohta on eeskirjade (2010: 6) punktis 4.1
kirjas, et raamatupidamine koostab raamatukogu sisemiseks tarbeks kasutatava igakuise
kassapBhise kuluaruande eelarveridade 18ikes. 2013. a 18pus protsesside kaardistamise

kaigus selgus, et igakuiseid aruandeid on tegelikult kolm, kuid nende vorm ei vasta
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juhtkonna ootustele (Rodl 2013: 3, 13-14). See kinnitab taaskord vajadust ootused vélja
selgitada ja fikseerida. Hinnangud koost6d toimimisele osakondade vahel on

positiivsed: RP jah — 5, pigem jah — 3; DA jah — 4, pigem jah — 4.

Esitatud ettepanekud koostod parandamiseks on RPs elektrooniliste vahendite arendus
ja tdhusam kommunikatsioon. Jéallegi toodi vélja vaid negatiivne tagasiside: kui midagi
ei toimi, siis tuleks delda. DAs esitati ettepanekuid rohkem, nditeks toimiv sisevork,
koosolekute parem ettevalmistamine ja protokollimine, hoolikam ressursside

planeerimine, tdpsed vastutajad ja tegevuskavad, rollide tdpsustamine.

Tookorraldusega seotud piirangutest, mis takistavad muudatuste labiviimist, arvati
jargmist. RP kohta vastas (ks véljastpoolt osakonda t66taja, et piiranguks on tegevuste
Killustamine tootajate vahel, mis takistab tervikpildi saamist. Teised to6tajad, sealhulgas
kdik osakonna tootajad, ei osanud oOelda Uhtegi piirangut. DA puhul toodi vélja
otsustustasandi ja vastutaja selgusetus, Ulesannete paljusus ja ressursside vahesus,
juhtkonnakeskne arutelu muutuste vajalikkusest. Autori arvates vdib see néidata, et RP
tootajad, kes on organisatsioonis to6tanud juba mitukiimmend aastat, on asjade seisuga
rahul ega né&e takistusi, voi on nad loobunud oma arvamuse avaldamisest, sest see ei
muuda midagi. RP ei nde piiranguid, mis kinnitab ka konkureerivate vaartuste mudeli
rakendamisel saadud tulemust, et hetkeolukord ja ideaalolukord, mis suurendaks

tulemuslikkust, tihtivad.

Voimalikest muudatustest, mis aitaksid piiranguid vahendada vOi likvideerida,
nimetasid osakonnavélised too0tajad osakonna sees laiema pildi ndgemist ja
kaasajastamist. RP tO6tajad ei nainud piiranguid, seega ei nédinud nad ka vajadust
muudatusteks. DAs lisati tihedam kommunikatsioon osakondade vahel, et head ideed
jouaksid juhtkonnani, ning ametijuhendite susteemi sisse viimine, paremini ja
labipaistvalt jaotatud rollid, kaasav arutelu ja ressursside suurendamine. Autor
hinnangul saab siinkohal kinnitust teoreetilises osas esitatud seisukoht, et funktsionaalse

hierarhiaga organisatsioonis on oluline tUiksustevaheline horisontaalne koordinatsioon.

Mdolemat vorreldud osakonda nimetatakse tugiliksuseks, kuid osakonna rolli tunnetavad
DA tootajad véaga olulisena organisatsiooni strateegiliste eesmarkide taitmisel (e-

raamatukogu), nende vastused valjendasid enesekindlust ja arusaamist oma tahtsusest —
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meie panus on organisatsioonile oluline. RP tdotajate vastustest vdis vélja lugeda
lihtsalt tugifunktsiooni pakkumist organisatsioonile — meid mérgatakse vaid siis, kui

teeme midagi halvasti.

Kisimustikus oli ka punkt, kus paluti vorrelda, millise loomaliigi omavahelised suhted
ja koordineerituse tase iseloomustab kdige paremini osakonna igapdevast toimimist. RP
naited olid hundikari, sipelgad, mesilased. P6hjenduseks oli toodud, et igatihel on oma
kindel roll ja Ulesanded. DA ttotajad tbid rohkem erinevaid naiteid. ,,Primaadid —
igaliks on ise mdtlev isiksus, aga kambavaim ja -vajadus on suur. Luigepaar — tUlesanded
jagatud, hooliv suhtumine. Usin magrapere, kes kogub Uhiselt talvevarusid ja kannab
hoolt tulevaste pdlvede eest. Alati on viljas ka valve vaenlase eest hoiatamiseks. Hunt —
igaiiks omaette, aga osad karjas ka. Sipelgad — muudkui ehitavad maja, milles elavad.
Valmis ei saa ega saa. Koordineeritust pole néha, aga kdik ometi teevad midagi, mida
uhiseks asjaks on vaja. Lovide perekond — igaliks tegeleb reeglina oma to6llesannetega,
aga vajadusel minnakse ,jahile, st asjaosalised voOetakse kokku ning minnakse
probleemi / (lesannet lahendama. Need, kes jahist otseselt osa ei vdta, valvavad
territooriumi — et jahilisi ei segataks vahem oluliste kdrvalprobleemidega/ tilesannetega.
Jahisaak ehk tulemus jagatakse koigi liikmete vahel suhteliselt diglaselt.”

Autori arvates voib osakondade minapilti iseloomustada jargnevalt: RP — tuleb tdita
oma kindlat rolli, mis on kuskilt kdrgemalt poolt paika pandud, siis laheb kdik hasti;
DA - roll on kindel, kuid olukorra muutudes vdib olla vajalik muuta oma tegevust,
tuleb asjad umber teha, meeskonnana tegutseda, olukorra stabiliseerudes laheb igaiks
jalle oma tavapaérase rolli juurde tagasi. Autori arvates néitab see veel kord RP inertsust

muutumiste suhtes.

Kusitluse 16pus paluti hinnata seost koordinatsioonitaseme ja inimestevaheliste suhete
vahel. Uuringus osalejad tunnetasid, et kdrge koordinatsioonitase ehk olukord, kus
organisatsiooni struktuur ja tdokorraldus toetavad strateegiliste eesmarkide saavutamist,
ja head inimestevahelised suhted on omavahel otseselt seotud (vt joonis 2.8).
Selgitustena lisati RP ja DA tOdtajate poolt: ,head suhted tagavad efektiivsema
tookorralduse; eesmérke peaksid kOik thtmoodi jargima, need on headest suhetest
eespool. Eesmérgid tuleb saavutada ja protsess ei tohi seejuures olla ebameeldiv.

Probleemiks on tootajate individuaalse vabaduse ja vastutuse seose tajumise maar.
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Autokraatsus pole ei juhile ega juhitavale tulemuslik, vaid koormaks, peab jadma
loominguline moment, et oleks arenemis- ja motivatsioonivdimalus. Kui inimesed ei
tea, mida teha, tekib ebaselgus, narvilisus.” Osakondadevélised to6tajad lisasid: ,,korge
koordinatsioonitase eeldab, et té6tajad teadvustavad oma rolli eesmarkide saavutamisel;
head suhted tootajate vahel, kbik thise eesmargi nimel; suhted on to6tajate vahel head
ja Uhised strateegilised eesmargid on selged; organisatsiooni strateegia toetab
strateegilisi eesmarke.”“ Autori arvates nditavad antud vastused, et olulised on

eesmarkide selgus ja tootajate teadlikkus oma rollist nende téaitmisel.

Korge koordinatsioonitase

A
| |
Halvad A - Head
inimestevahelised inimestevahelised
»{ suhted

suhted — <

Y

Madal koordinatsioonitase

muud <O
RP |
DA A\

Joonis 2.8. Seos koordinatsioonitaseme ja inimestevaheliste suhete vahel

Joonisel 2.9 on esitatud uuringus osalenute arvamus seosest tulemuslikkuse hindamise
ja inimestevaheliste suhete vahel. Vastustest selgus, et osakondade td6tajate arvates on
head inimestevahelised suhted ja objektiivne, regulaarselt toimuv tulemuslikkuse
hindamine otseses seoses. Vélised huvigrupid hindasid tulemuslikkuse hindamise seost
inimestevaheliste suhetega pigem neutraalseks.

Selgitustena lisati RP tdotajate poolt, ,,kui inimeste vahel on head suhted, on kergem nii
head kui halba kriitikat / tagasisidet anda“. DA tootajad lisasid, ,tagasiside
tulemuslikkusele on Glimalt oluline, isegi kui see on negatiivne. Koondamiste ajal

(majandussurutise periood 2009) oli Gllatunud koondatuid, kes said alles siis teada, et
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nende t6oga ei olda rahul. See on puuduliku tagasiside ndide — sooviti hoida haid
suhteid. Liiga pedantne l&henemine votab inimeselt motivatsiooni ning to6taja enam ei
uritagi, kui ta mitte paris toimetuleku korral maatasa tehakse. Alati vdib
toimetulematusega olla seotud asjaolusid, mida peab arvestama.“ Osakondadevaélised
tootajad pdhjendasid oma otsust sellega, et ,,liigne pidev pinge ja hirm tulemuse péarast
kammitseb tootajat. T6O tulemuslikkuse hindamine ei toimu alati regulaarselt ja
tagasiside on puudulik.”“ Autori arvates nditasid vastused, et regulaarse ja adekvaatse
ning asjaolusid arvestava tagasiside andmine on véga oluline. Kinnitust leidis ka (ks
domineeriva inimsuhete tliibi ohtusid, et inimesed muutuvad tahtsamaks tlesannetest.
Uuringus osalenud nédevad ohtusid ka selles, kui suhete hoidmise huvides ei anta

adekvaatset tagasisidet.

Toimiv tulemuslikkuse
hindamine

>
U,
i

Halvad - Ao A - - Head
inimestevahelised inimestevahelised
suhted suhted

T

v

Mittetoimiv tulemuslikkuse
hindamine

muud <O
RP I:I
DA JAN

Joonis 2.9. Seos tulemuslikkuse hindamise ja inimestevaheliste suhete vahel

Kisimustiku teise osa vastustest ilmnes, et valiste huvigruppide ootused ja osakonna

sisetaju erineb. Arvamuste tasakaalustamiseks viis autor 1abi fookusgrupiintervjuu.
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2.3.3. Tulemusliku raamatupidamisosakonna tlesanded ja omadused
ning tulemuslikkuse hindamise kriteeriumid

Fookusgrupi arutelu tulemina sdnastati osapoolte Uhiselt tajutav raamatupidamis-
osakonna roll organisatsioonis, milleks koostati loetelu Uksuse kdige olulisematest

ulesannetest ja omadustest ning voimalikest hindamiskriteeriumidest.
Tulemusliku raamatupidamisosakonna tilesanded on:

1. Analtisimine — teenuste omahinnaarvestus (,,milline on dige hind, mis katab
kulud®; ,,milline on turuhind, sest kallimalt mua ei saa“), projektide eelanaltils
(,,tahetakse kdike teha, aga mis on maoistlik*).

2. Eelarve koostamine ja selle taitmise kontroll — véga oluline, sest ei ole
vOimalik kulutada raha, mida ei ole. Tegemist on aruandluse olulise osaga.

3. Enesetdiendamine — toimub pidevalt, eelistatakse maksuameti kui kontrolliva
organisatsiooni  koolitusi, mis on  tasuta.  Kasutatakse  reeglite
meeldetuletamiseks, kinnistamiseks ja uute reeglitega tutvumiseks. Ei osaleta
arutelukoolitustel ja tulevikuvisiooni kasitlevatel. Uks isik vOtab osa ja annab
info teistele edasi.

4. Raamatupidamisarvestuse pidamine - hdlmab kd&iki raamatupidamise
protsesse arvete koostamisest palga arvestamiseni ja deklaratsioonide

koostamiseni. Raamatupidamisosakonna kdige suurem t6olGik.

Nimetatud Ulesanded Uhtisid suures osas osakonna pohimé&arusega, valja arvatud
enesetdiendamine. Intervjuus osalenute hinnangul on eesmarkide taitmiseks puudu
ressursse, nii to6tajate padevuse poolelt (analttisimine) kui ka riist- ja tarkvara poolelt,
ning nende tdiendamist takistab eelarvevahendite puudus. Analliisimine on autori
arvates vaga oluline Ulesanne, sest juhtkond peab tegema otsuseid, kuidas ressursse
kasutada, eelanalliis annaks hinnangu investeeringu mdjule ja muudaks otsustamise
pohjendatumaks. Anallusimine on ainus pdhimééaruses kirjeldatud tlesanne, mida tiksus
kaesoleval hetkel ei teosta, sest puudub selleks vajalik padevus. Lahtudes t66
teoreetilises osas esitatud seisukohale, et organisatsiooni teadmus suureneb ainult labi
olemasolevate tootajate teadmuse suurendamise ehk koolituse vOi uue inimese

varbamise, kellel on juba olemas vajaminev teadmus, tuleb kompetentsuse saamiseks
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votta t06le vastav spetsialist vOi laiendada koolitusvaldkondasid. Juhtimisaruandluse
koostamiseks ja analulsivbime suurendamiseks ei ole abi reegleid kinnistavatest
koolitustest. Enesetdiendamise Ulesanne (htib konkureerivate vaartuste mudeli
rakendamise tulemusega, mille jargi oli domineerivaks inimsuhete tidp, kus on oluline

personali arendamine.
Tulemuslikku raamatupidamisosakonda iseloomustavad omadused on:

1. Tapne, korrektne — ilma vigadeta.

2. Noustav — selgitatakse, kuidas asjad kaivad. Millised on reeglid, millest tuleb
ldhtuda. H6Imab ka teiste huvigruppide ootuste selgitamist.

3. Loominguline, paindlik - eriti pearaamatupidajale ja peadkonomistile vajalik
omadus. Véaga oluline eelarvete ja analliiside koostamisel ja nende selgitamisel
organisatsiooni sees ja valjaspool (néiteks ndukogule). Raamatupidajad peavad
raamatupidamisprotsesside  teostamisel jargima reegleid. Aitab kaasa
lahendustele orienteeritus.

4. Seaduskuulekas — elementaarne selle elukutse juures.

5. Uuendustega kaasaminev — tehnoloogia ja normide / seaduste muudatused.

Koostatud omaduste nimekirjas on esindatud vastandid, néiteks seaduskuulekas ja
loominguline, tdpne ja paindlik, mis kinnitab teoorias esitatud seisukohta, et

tulemuslikku tksust iseloomustavad omadused, mis on omavahel vastandlikud.

Olulisemad kriteeriumid, mille pdhjal on vdimalik hinnata raamatupidamisosakonna

tulemuslikkust on:

1. Andmed on tdpsed - ei pea tegema parandusi pérast aruannete esitamist
(organisatsiooni sees vdi valjaspool).

2. Eelarve taitmine on tasakaalus - eelarve téitmise kontroll toimib,
informeeritakse Odigeaegselt tekkida voivatest Ulekuludest voi véahenenud
omatulust.

3. Tahtaegadest peetakse kinni — h6lmab nii organisatsioonivéliseid kui ka

sisemisi tahtaegasid, mis on kehtestatud sise-eeskirjades.
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Fookusgrupis osalejad leidsid, et antud struktuuritiksust saab hinnata tervikuna, tksiku
tootaja hindamine ei ole vdimalik, kuna igalihel on vdga erinevad Ulesanded, mis
tervikuna annavad kokku osakonna tulemi. Koik tddtajad annavad oma panuse
meeskonnana uksuse tulemi saavutamisesse. Autori arvates kinnitab see veel kord

t0otajate kaasamise vajadust ja meeskonnana koordineerimise vdimalusi.

Puldes mdista, kuivord erinevad organisatsiooni vaartused fookusgrupi poolt leitud
osakonna hindamise kriteeriumidest, koostas autor kokkuvodtte osakonna eesmarkidest

ja soovitud Vvéartustest ning organisatsiooni vadrtustest (vt tabel 2.4).

Rahvusraamatukogu vaartuste nimestik koos selgitustega on esitatud lehekdljel 34.

Tabel 2.4. Rahvusraamatukogu ja raamatupidamisosakonna vaartused, osakonna

eesmargid ning hindamise kriteeriumid..

Rahvus- . . Raamatupidamis- Raamatupidamis-
Raamatupidamis- o
raamatukogu n osakonna eesmargid, osakonna
osakonna vaartused . NS
vaartused Ulesanded Kriteeriumid

Usaldusvéaarsus

Tépne, korrektne —

Raamatupidamis-

Andmed on tapsed,
tdhtaegadest peetakse

ilma vigadeta arvestuse pidamine Kinni
~ Eelarve koostamine ja Eelarve taitmine on
Avatus Noustav s
taitmise kontroll tasakaalus
Uuenduslikkus Uuendu§tega Enesetaiendamine
kaasaminev

Asjatundlikkus

Seaduskuulekas —
reegleid ja norme
teadev ja téitev

Enesetaiendamine

Personaalsus

Loominguline,
paindlik

Analiusimine

Allikas: Rahvusraamatukogu strateegilised eesmargid 2014-2018 ja empiirilise uuringu
tulemuste pdhjal autori koostatud.

Autori  hinnangul illustreerib vaartuste vordlus ilmekalt, et rahvusraamatukogu
vaartused on universaalsed ja neid saab viia iga lksuseni ja eeldatavalt ka iga tootajani.
Uhised vaartused aitavad siivendada arusaamist, et iga liksuse ja iga tootaja panus on

terviku saavutamiseks oluline.

Autori arvates oli l&biviidud uuringu véartuseks, et osakonna tootajad ja

organisatsioonisisene sihtrihm radkisid lahti oma ootused, mille tulemusena muutusid

ootused selgemaks ja arusaadavamaks. Fookusgrupiintervjuu kaigus toimus ka mdistete
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kooskdlastamine, naiteks millist anallilisi koostamist oodatakse, mis tahendab

Gigeaegne, korrektne jne. Uhine arusaam on koordinatsiooni aluseks.

Fookusgrupiintervjuu tulemus oli dllatav — vélja arvatud ,enesetdiendamine” ei
sOnastatud uusi Ulesandeid voOrreldes osakonna pohiméarusega. Uuringut alustades
tundus autorile, et organisatsioonisisene sihtriihm ootab RPs kardinaalseid muutusi.
Tulemus néitas, et kuigi Ulesannete nimetused olid samad, siis nende téhendus ja

arusaam nende taitmisest oli erinev.

2.4. Jareldused ja ettepanekud raamatupidamisosakonna

tulemuslikkuse juhtimiseks koordinatsiooni abil

Jargnevalt on (hendatud t66 teoreetiline ja empiiriline osa ning esitatud ettepanekud
rahvusraamatukogule raamatupidamisiiksuse tulemuslikkuse juhtimiseks

koordinatsiooni abil.

Uuringus kasutatud konkureerivate vaartuste mudel annab (levaate organisatsiooni ja
osakonna hetkeseisust ja ideaalpildist, mis aitab muutuda tulemuslikumaks. Uuringu
tulemusi vOib arvesse votta kriteeriumide méaédramisel ja tegevuskava planeerimisel,
personali valikul jne. Naiteks soovides suurendada innovatsiooni, tuleb kasvatada
avatud susteemi tlupi, réhutades omadusi selles kvadraadis. Organisatsioonis ja

osakonnas toimunud muutuste hindamiseks tuleks kisitlust korrata.

Tegemist on Uhe organisatsiooni kahes struktuuritiksuses labiviidud uuringuga. Samas
on raamatupidamise funktsioon mingil kujul olemas koigis organisatsioonides.
Juhtkonna otsustest sdltub, kas piirdutakse seaduses ettendhtud kohustuslike tegevuste
ja aruandlusega vOi leitakse v@imalus kasutada selle funktsiooniga tegelevaid
spetsialiste organisatsiooni Uldiste eesmarkide taitmiseks. Organisatsiooni strateegiliste

eesmarkide saavutamiseks on vaja kdikide Uksuste pingutusi ja thist panust.

Jargnevalt on esitatud t66 autori ettepanekud rahvusraamatukogule seostatuna teooria ja
uuringu tulemustega. Ettepanekute rohkuse t6ttu on need grupeeritud uuringu objekti

iseloomustuse, koordinatsioonivahendite kasutamise ja koordinatsiooni alusprintsiipide
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rakendamise jargi (vt tabelid 2.5-2.7). Eraldi on kasitletud tulemuslikkuse hindamist kui

tulemuslikkuse juhtimise tddvahendit (vt tabel 2.8).

Tabel 2.5. Organisatsiooni ja osakonna struktuurist

koordinatsioon

ning funktsioonist tulenev

Teoorial tuginev uuringu
objekti iseloomustus

Uuringu tulemused
raamatupidamisosakonna
kohta

Ettepanekud
rahvusraamatukogule

Funktsionaalse hierarhia
korral peab
koordineerimiseks teadma
koormust ja vBimalusi
(Malone 1987).

Puudub tegevuskava.
Puuduvad kaardistatud
protsessid, v.a Rodli aruandes
esitatud.

Puudub tarkvara analtds.

Koostada osakonna
tegevuskava.

Kaardistada pdhiprotsessid.
Kaardistada personali
oskused.

Koostada tarkvara anal(iis.

Funktsionaalse hierarhia
ndrkuseks on Uksustevaheline
madal kommunikatsioon ning
seetdttu on oluline
Uksustevaheline koostdo
(Daft et al. 2010).

Uksustevaheline
kommunikatsioon madal.

Moodustada
funktsioonitlesed grupid.
Kasutada muutuvate
lilkmetega gruppe.

Osakonnas kasutatav
koordinatsioonimehhanism
on otsene allumine.

Tulemuslikkuse aluseks
meeskonnatdo, koostoo.

Liikuda otseselt allumiselt
meeskonnana toimimise
poole.

Tugifunktsioonil on soov olla
tunnustatud, tahele pandud,
muidu oht muutuda
passiivseks, tikskdikseks
(Uksvérav 2010).

Hinnang hetkeolukorrale ja
ideaalolukorrale uhtis.
Muudatusettepanekute
vahesus.

Aunimetuse ,,Kdige kindlam
tugi* valjaandmine.

Kasutades tugifunktsiooni
pdhitegevuse probleemide
lahendamiseks, tegutsevad
nad organisatsiooni
hilvanguks (Uksvérav 2008).

Ootused osakonnale: ndustav,
paindlik, loominguline.

Eelanallilisimise stisteemi
loomine.
Anallusivdimekuse
suurendamine.

Raamatukogus on tegevused grupeeritud funktsioonide pdhjal ning seega struktuur

vastab funktsionaalse hierarhia mudelile. Edukaks koordinatsiooniks selle mudel korral

peab omama Ulevaadet Uksuse koormusest ehk (lesannetest ja eesmarkidest ning

vOimalustest ehk ressurssidest. Koormuse aluseks on Ulesannete nimestik, mis praegusel

juhul on satestatud osakonna pd&himaéruses. Edasiseks koormuse analliisiks oleks

otstarbekas kaardistada pdhiprotsessid. Protsesside kaardistamine aitaks n&dha véimalusi

nende parendamiseks ja tGhusamaks muutmiseks. Personali oskuste kaardistamine

aitaks rakendada tootajaid nende padevusele kdige paremini vastavate Ulesannete

taitmisel.
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Funktsionaalse hierarhia korral on oluline tagada uksustevaheline koostd0, sest sellise
struktuuri ndrkuseks on uksustevaheline madal koordinatsioon, millega vOib kaasneda
Kitsas spetsialiseerumine juhtkonnas. Koostd6 tdhustamiseks tuleb parandada
osakondadevahelist kommunikatsiooni, moodustades funktsioonidetileseid to6rihmasid.
Muutuvate liikmetega gruppide moodustamine annab v@imaluse kasutada
organisatsiooni eri spetsialiste just siis, kui nende teadmus on kdige vajalikum, samas

kulutamata asjatult nende aega.

Tuginedes teooriale ja uuringu tulemusele, et tulemuslikkuse aluseks on meeskonnat6o,
vOiks osakonnas kasutatav koordinatsioonivahend liikuda otseselt allumiselt
meeskonnatdéd poole. See annab Uksuse tOotajatele vdimaluse ndha laiemat pilti ja

paremini mdista enda rolli organisatsioonis.

RP on tugifunktsiooni taitev Uksus, mille tottajad ei saa sellist tdhelepanu nagu
pohilksused. Valitseb oht, et nad muutuvad passiivseks ja Ukskdikseks. Mdningasest
passiivsusest annab muuhulgas tunnistust hetkeolukorra ja ideaalpildi Uhtimine
konkureerivate vaartuste mudelis ning uuringu ajal esitatud ettepanekute véhesus.
Autori ettepanek on tunnustada parimat tugiuksust aunimetusega ,,Koige kindlam tugi®.
2009. aastal toimunud personaliuuringus olid osakonnad hinnanud koostddd (iksteisega,
seesuguse hinnangu andmine v@iks olla regulaarne. Teoreetiline seisukoht, et tugitiksuse
hindamine muudab selle kulukeskusest véartuskeskuseks, leidis Kinnitust. Uuringu
p6hjal vBib autor véita, et hinnangu andmine tdstab tdotajate enesekindlust ja ka teised
saavad parema Ulevaate nende rollist, tahtsusest ja tegevusest organisatsioonis.

Rahvusraamatukogus valitseb tugev meie-tunne, mida saaks veelgi paremini rakendada,
kui tootajad tunneksid, et nemad annavad oma igapédevase td0ga panuse organisatsiooni
strateegiliste eesmadrkide saavutamisse. Tugistruktuurid tuleb panna lahendama
pohilksuste probleeme. Uuringust selgus, et investeeringute ja projektide eelanaltdisi
koostamine oleks teenus, mida osakond saaks organisatsioonile pakkuda. Ressursside
piiratuse tingimustes aitaks eelanaltilisi koostamine langetada argumenteeritud otsuseid.
Analudsimine nimetati RP koige olulisemaks tlesandeks, aga hetkel seda ulesannet ei

taideta. Autori ettepanek on suurendada osakonna analtitisivdimekust.
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Tabel 2.6. Kasutatavad koordinatsioonivahendid

Koordinatsioonivahendite
kasutamine teoorias

Uuringu tulemused
raamatupidamisosakonna
kohta

Ettepanekud
rahvusraamatukogule

Kindlate tlesannete taitmisel
on olulised
koordinatsioonivahendid:
plaanid, reeglid, juhendid
(Van de Veni et al. 1976).

Sise-eeskirjas on aruandlust
juhtkonnale kasitletud
puudulikult.
Eelarvestamine kohta

puuduvad kirjalikud reeglid.

Tdiendada sise-eeskirju.
Koostada eelarvestamise
juhend ja aruandlusstisteem.

Muutuste elluviimisel on
olulised
koordinatsioonivahendid:

Raamatupidamisosakonnas
neid koordinatsiooni-
vahendeid ei kasutata.

Kaaluda regulaarsete
koosolekute otstarbekust.

koosolekud, horisontaalsed
kanalid, meeskonnat6é (Van
de Veni et al. 1976).

Koordinatsioonivahendite valik on vaga lai. Teoreetilises osas anti Ulevaade, milliseid
vahendeid kasutada kindlate (lesannete ja milliseid muutuste l&biviimise korral.
Analidsides uuringu tulemusi selgus, et muutuste elluviimiseks olulisi vahendeid, nagu
koosolekud ja meeskonnatfd, ei kasutata. Kindlate Ulesannete taitmiseks olulised
vahendid, nagu reeglid ja juhendid, vajavad taiendamist vGi ei ole neid ldse olemas.
Autor teeb ettepaneku koostada aruandlussusteem ja eelarvestamise juhend. Juhendite
koostamine véhendaks soltuvust konkreetse isiku teadmusest ja vOimaldaks seda
séilitada. Aruandlussusteemi koostamine nduaks aruannete sihtkliendilt, sealhulgas
juhtkonnalt, oma soovide labimd&tlemist ja véljendamist. See aitaks 0htlustada
osakonnavaliseid ootusi ja osakonna sisetaju. Slsteemne perioodiline aruandlus
vOimaldaks vorrelda erinevate ajaperioodide tulemusi ja n&ha muutustrende.
Aruandlussiisteem muudaks osakonna koormuse paremini juhitavaks ja vahendaks aega,
mis kulub igakordsetele paringutele vastamiseks. Ootused ja vajadused muutuvad ajas,
seega tuleb moelda ka slsteemi pideva ajakohastamise peale. Muutuste elluviimine
tdéhendab suuremat kommunikatsioonivajadust, mistdttu oleks mdistlik kaaluda
regulaarsete koosolekute otstarbekust. Koordinatsioonivahendite valikul tuleb arvesse
votta nende kasutamisega seotud ressursikulusid ning todtajate- ja Uksustevahelist

soltuvust.
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Tabel 2.7. Koordinatsiooni alusprintsiipide rakendamine

Koordinatsiooni Uuringu tulemused Ettepanekud
alusprintsiibid teoorias raamatupidamisosakonna rahvusraamatukogule
kohta
Eesmarkide selgus (Hvidman | Organisatsiooni tegevuskavas | Koostada osakonna
ja Andersen 2013). kirjeldatud eesmarke ei tegevuskava.
mainitud.
Osakonna tegevuskava
puudus.
Uksteisemd@istmine, mdistete | Osakonna sisetaju ja sihtgrupi | Viia kokku tugiteenuse tarbija
selgus (Jaatinen ja Lavikka ootused olid erinevad. ja teostaja ootuste ja mdistete
2008). selgitamiseks ja
Ootuste, rolli ja kaitumise fikseerimiseks.
thildamine (Gilbert 2000).
Selgus kasuliinis, Vastutusvaldkonnad ja Selgemalt avaldada
vBimuhierarhias (Jaatinen ja | t6otajate rollid vahel organisatsiooni sees tootajate
Lavikka 2008). ebaselged. rollid ja vastutusvaldkonnad.

Uuringu tulemusi analliisides vois autor tddeda, et koordinatsiooni alusprintsiipide
rakendamist saaks oluliselt parandada. Fakt, et raamatukogu 2014. aasta tegevuskavas
Kirjas olevaid RP eesmarke ei mainitud kordagi kogu uuringu ajal, néitab eesmarkide
ebaselgust. Osakond, kes ei ole oma eesmarkidest teadlik, ei tee teadlikult tegevusi, mis
aitaksid nende eesmaérkideni jouda. Osakonna tasemel tegevuskava koostamine aitaks
eesmargid viia iga tootajani. See muudaks ka juhtkonnale kergemaks osakonna

tegevusele hinnangu andmise.

Koordinatsiooni aluseks on mdistete sisust thtmoodi arusaamine. Fookusgrupiintervjuul
réagiti mitmed mdisted selgeks, kuid tuleks leida viis, kuidas olulised mdisted
fikseerida. Kvaliteetse teenuse puhul teenuse saaja ootused, teenuse teostaja teadlikkus
oma rollist ning tema kéitumine on omavahel kooskdlas. Selle saavutamiseks on vajalik

osapoolte Uksteisemdistmine ja oma ootuste kommunikeerimine.

Uuringus avaldatud arvamuste kohaselt on organisatsioonis vahel vastutusvaldkonnad ja
tootajate rollid ebaselged, seega labipaistva ja Uheselt mdistetava kasuliini /
vOimuhierarhia printsiipi ei ole téielikult rakendatud. Olukorda parandaks, kui
sisevdrgus avaldataks tootajate kohta rohkem infot, naiteks mida igatiks teeb, mille eest

keegi vastutab. See on eriti oluline osakondadevahelise koost6d parandamiseks.

Tulemuslikkuse hindamise stisteemi loomine ei ole otseselt seotud koordinatsiooniga,

kuid ilma selleta ei ole vdimalik hinnata rakendatud vahendite m&ju. Uuringu tulemusi
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analliisides selgus, et adekvaatne tagasiside andmise susteem hetkel puudub. RP
tootajad ei olnud teadlikud hindamiskriteeriumide olemasolust. Fookusgrupiintervjuu
kaigus koostati nimestik tulemusliku RP Ulesannetest, omadustest ja kriteeriumidest,
mida saab aluseks votta RP edaspidistes hindamistes. Tulemuslikkuse hindamise
vajalikkust kinnitas teooria ning uuringus osalenute positiivne suhtumine. P8hjusel, et
RP tootajaid on keeruline individuaalselt hinnata, teeb autor ettepaneku osakonna
koondtagasiside andmise korra kehtestamiseks. Regulaarne tagasiside aitab Uhtlustada
ootusi ja sisetaju. Selle kdigus saab (le vaadata ka osakonna tegevuskava, piirangud

ulesannete taitmisel jms.

Tabel 2.8. Tulemuslikkuse hindamise rakendamine

Tulemuslikkuse hindamine | Uuringu tulemused Ettepanekud
teoorias raamatupidamisosakonna rahvusraamatukogule
kohta
Tulemuslikkuse hindamine on | Tulemuslikkuse hindamist ei | Viia sisse stisteemne
tulemuslikkuse juhtimise teostata. struktuuriliksuste
toovahend (Goh 2012). Regulaarne ja objektiivne tulemuslikkuse hindamine.
tagasiside on oluline. Viia sisse siisteemne
tagasiside andmine
struktuuritiksuste 18ikes, nn
osakonna arendusvestlus.

Uuringu labiviimisel sai kinnitust teoreetilises osas esitatud seisukoht, et tahtsam on
saavutada tulemuslikkus ja alles seejérel saavutada tdhusus. Uuringu kéigus keskenduti
raamatupidamisiiksuse tulemile ja koik kriteeriumid lahtusid osakonna valjundist.
Ressursside kasutamise efektiivsusele ehk tdhususele ei podratud mingit tédhelepanu,
sellega seoses ei madaratletud Uhtegi raamatupidamisiiksuse Ulesannet ega

hindamiskriteeriumit.

Kéesoleva uuringu kéigus kasutatud metoodikat on rahvusraamatukogul v@imalik
kasutada ka teiste tugitiksuste tulemuslikkuse juhtimiseks. Isegi kui Gksuse Ulesannete ja
kriteeriumide kohta koostatud nimestikku ei kasutata Uksuse hindamiseks, annab see
vOimaluse Uhtlustada organisatsiooni siseklientide ootusi ja Uksuse sisetaju, mis

muudab tugitksuse tulemuslikumaks.
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KOKKUVOTE

Tulemuslikkus on organisatsiooni oluline eesmark ning tulemuslikkuse juhtimine on
kaesoleval ajal Uks enim esiletdstetud organisatsiooni arengusuundi. Tulemuslikkuse

juhtimine fokuseerib tdhelepanu tulemile ja otsib vGimalusi soorituse parandamiseks.

Kéesolevas magistritods késitleti tulemuslikkuse hindamist, mis on vajalik ja vaga
oluline vahend tulemuslikkuse juhtimiseks, sest hindamise resultaatide alusel
suunatakse tulemuslikkust mdjutavaid tegureid. Tulemuslikkuse hindamine on juhtimise
abivahend, mille tlesanne on anda kullaldast informatsiooni vdimaldamaks otsustada
ressursside jaotamise ja kehtiva tegevuskava jatkamise vdi muutmise Ule eesmarkide
saavutamiseks. Magistritod teemaks on tulemuslikkuse juhtimine, kuid samuti ké&sitleti
tulemuslikkuse hindamise teooriat ja uuringu osana viidi labi rahvusraamatukogu
raamatupidamisosakonna hindamine. See osutus vajalikuks, sest rahvusraamatukogus
puudub tulemuslikkuse hindamise ststeem. Hindamise olulisust arvestades teeb t66

autor rahvusraamatukogule ettepaneku votta selline slisteem kasutusele.

Paljudest teguritest, mis mdjutavad tulemuslikkust ja on seega kasutatavad
tulemuslikkuse juhtimisel, otsustas autor keskenduda koordinatsioonile. Koordinatsioon
on defineeritav s6ltuvuste juhtimisena eesmarkide saavutamiseks. Hasti toimiva
koordinatsiooni korral saavutatakse seatud eesmargid ehk ollakse tulemuslik.
Koordinatsiooni toimimine soltub otseselt selle alusprintsiipide rakendamisest.
Erinevate osapoolte ootuste selgitamine, oma rollist arusaamine ja sellele vastavalt
kaitumine eeldab Uksteise mdistmist. Mdistmisele aitab kaasa Uhesugune arusaam
kasutatavatest terminitest. Omavaheline kooskdlastamine on eriti oluline, sest
raamatupidamisosakonna organisatsioonisisesel teenusel ehk juhtimisarvestusel
puuduvad Uhtsed reeglid. T60 autori ettepanek on viia 1abi ootuste kaardistamine ja
kasutada saadud informatsiooni hindamissusteemis ja tagasiside andmiseks.
Koordinatsiooni toimimise aluseks on soovitavate eesmérkide selgus, selle

saavutamisele aitaks kaasa Uksuse tegevuskava koostamine. Moningane ebaselgus
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kasuliinis ja hierarhias vOib tuleneda rahvusraamatukogu otsustustasandite
vahendamisest, mille eesmdrk on organisatsiooni tBhususe parandamine.
Koordinatsioonivajaduse vahendamiseks on vaja tagada selge ja koigile teadvustatud

rollijaotus otsustustasanditel.

Uuringus leidis kinnitust teoreetiline seisukoht, et funktsionaalset hierarhiat kasutavas
organisatsioonis nagu rahvusraamatukogu on vdaga oluline funktsionaalse juhi roll,
kelleks antud juhul on raamatupidamisosakonna juhataja. Autori ettepanekud
koordinatsiooni teostamiseks vajaliku tlevaate saamiseks koormustest ja vOimalustest
on jargmised: koostada Uksuse tegevuskava, kaardistada pdhiprotsessid, personali
oskused ja kasutatav tarkvara. Raamatupidamisiksuse tootajate kaasamiseks
pbhitegevuse probleemide lahendamisele tuleb kasutusele votta eelanaliilisisiisteem ja
suurendada analliiisivdimekust. Tugitksuse tunnustamine aitab véhendada Ukskdiksust
ja passiivsust, millest andis tunnistust muutuste vajaduse mittendgemine. Autori

ettepanek on juurutada tugiliksuse auhind ,,Kdige kindlam tugi®.

Koordinatsioonivahendid on viisid, kuidas organisatsioon koordineerib oma tegevusi.
Kasutatavate vahendite valik s6ltub nende informatsiooni edastamise vdimekusest ja
koordineeritavate osapoolte vastastikusest sOltuvusest ning teostatava Ulesande
uudsusest ja grupi suurusest. Uuringu tulemusena selgus, et raamatupidamisosakonnas
kasutatavate vahendite valik on vdga piiratud ning nditeks juhendid vajaksid
ajakohastamist. Autori ettepanek on rakendada erinevaid koordinatsioonivahendeid,
sealhulgas tksusesisest koosolekut. Koordinatsioon nagu iga tegevus nduab ressursside
panustamist, seda tuleb arvestada ka tooprotsesside muutmisel, sest tdoprotsesside

paralleelse teostamisega sdastetud aeg voib kuluda koordinatsiooniks.

Magistritod kaigus labiviidud uuringu tulemusena koostati nimestik tulemusliku
raamatupidamisosakonna (Ulesannetest, omadustest ja tulemuslikkuse hindamiseks
kasutatavatest kriteeriumidest. Magistritod panuseks on Uhtne nimestik, milles on
tasakaalustatud osakonna tootajate sisetaju ja osakonnavaliste huvigruppide ootused.
Rahvusraamatukogul on vdimalik selle alusel koostada raamatupidamisosakonna
tulemuslikkuse hindamise stisteem. Samuti on vOimalik uuringu metoodikat kasutada
teiste struktuuritiksuste tulemuslikkuse hindamise ststeemi loomisel. Tulemuslikkuse

hindamise stisteem on oluline samm tulemuslikkuse juhtimiseks.
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Tulemuslikkuse juhtimise stisteemi rakendamisel on peale eesmérkide selguse olulised
motivatsioonivahendid ja juhtide tegutsemisvfime. Rahaliste ressursside véhesus ja
juhtide otsustus- ja tegutsemisvdime puudulikkus avaliku sektori organisatsioonis
vahendab ststeemist loodetud kasu. Seega tuleb ststeemi rakendamisel kasitleda ka

neid aspekte ja vajadusel muuta motivatsioonisiisteemi.

Kiirete muudatuste tegemise avaliku sektori organisatsioonis muudab keeruliseks selle
eripara, nende organisatsioonide pikaajalist staatust iseloomustab inerts. Muutuste
tegemine nduab organisatsiooni poolt tahet, panustamist ja arusaamist. Tulemuslikkuse
juhtimise eesmargiks on sé&sta voi parandada toosooritust ning sellega kaasnevad
muutused  juhtimisarvestuses. Raamatupidamine on organisatsiooni juhtimiseks
vajaliku informatsiooniga varustav tksus, mistdttu on pdhjendatav alustada muutustega

just sellest osakonnast.
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LISAD

Lisa 1. Kusitluse kava
Lugupeetud Eesti Rahvusraamatukogu tdotaja!
Palun kirjutage siia oma t06staaz rahvusraamatukogus ..............
Palun tdmmake joon Gige véite alla: ma t66tan raamatupidamisosakonnas; ma to6tan
digitaalarhiivi osakonnas, ma ei t66ta raamatupidamis- ega digitaalarhiivi osakonnas.
I osa Konkureerivate vaartuste raamistiku kisimustik
Palun tutvuge jargnevate véidetega ja otsustage mil maéral nad iseloomustavad
olukorda raamatupidamisosakonnas, digitaalarhiivi osakonnas ja organisatsioonis
tervikuna.
Kusimustik koosneb kuuest alateemast, milles on esitatud neli véidet. Jagage vaidete
vahel 100 punkti, andes suurem punktide arvu vaitele, mis kirjeldab kdige paremini
olukorda. 1.veerus andke hinnang hetkeolukorrale ja 2.veerus Kirjeldage soovitavat
ideaalset olukorda, mis teie arvates aitaks muuta organisatsiooni/osakonda
tulemuslikumaks.
Hinnang rahvusraamatukogule kui organisatsioonile

1. Tookeskkond

o Hetke- | Soovitav
Kirjeldus
olukord | olukord

A. | Rahulik, sobralik, turvaline ja vastastikku abistav

ohkkond, tootajad suhtlevad ka toovélisel ajal.

B. | Kiire tempo, pigem vditluslik &hkkond, todtajad on
algatusvdimelised ning ndus hea tulemuse nimel ka riske

vOtma.

C. | Konkureerimise dhkkond, range tulemusele orienteeritus;

igatiks peab ise hakkama saama.

D. | Tootajate tegevusele on seatud ranged formaalsed
ndudmised; kontroll ja hierarhia on tugev, valitseb
ametlik dhkkond.

Kokku: 100 100
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2. Juhtkond ja juhtimine

Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
A. | Juhtimine toimub mentorluse, abistamise ja t66 igakilgse
hdlbustamise kaudu.
B. | Juhtimine toimub 1&bi ettevotlikkuse, uuendusliku
motlemise ja riske votva kaitumise.
C. | Juhtimine r8hutab agressiivsust, tulemusele orienteeritust
ja hoidumist eesmargiga mitteseotud tegevustest.
D. | Juhtimine on suunatud koordineerituse, organiseerituse ja
efektiivsuse suurendamisele.
Kokku: 100 100
3. Personali juhtimine
Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
A. | Juhtimisega soovitakse saavutada konsensus,
meeskonnatdo ja kaasamine.
B. | Juhtimisstiil soosib riskide vo&tmist, innovaatilisust,
vabadust ja ainulaadsust.
C. | Juhtimisstiil rdhutab vditluslikkust, kdrgeid ndudmisi ja
rahuldatud saavutusvajadusi.
D. | Juhtimisstiil tagab tOGtajate turvatunde, traditsioonid,
etteaimatavuse ja stabiilsuse.
Kokku: 100 100

73




4. Organisatsioonisisene kooskdla

Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
A. | Organisatsiooni kooskfla aluseks on lojaalsus ja
vastastikune usaldus. To6oOtajad on organisatsioonile
pihendunud.
B. | Organisatsiooni  kooskdla aluseks on usk t0o
innovaatilisusesse ja tahtsusesse. Tootajaid tunnustatakse
uuenduslike ideede eest.
C. | Organisatsiooni hoiab koos keskendumine tulemustele ja
saavutustele, vdimalus voita.
D. | Organisatsiooni seovad tervikuks reeglid, harjumused,
uhised eesmérgid, koostdo toimimine.
Kokku: 100 100
5. Strateegiline réhuasetus
Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
A. | Organisatsioonis p0Oo6ratakse suurt téhelepanu todtaja
isiklikule arengule. Olulised on usaldus, avatus ja
kaasamine.
B. | Organisatsiooni fookus on suunatud uutele ressurssidele
ja véljakutsetele. Hinnatakse uusi lahenemisi ja valikute
paljusust.
C. | Organisatsiooni  pdhitahelepanu on saavutustel ja
voOistlemisel. Oluline on eesmdrgi saavutamine ja
konkurentide edestamine.
D. | Organisatsioonis rohutatakse stabiilsust ja jarjepidevust.
Olulised on efektiivsus, kontroll ja probleemideta
toimimine.
Kokku: 100 100
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6. Edu kriteeriumid

Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
Organisatsiooni edu defineeritakse personali arengu,
meeskonnat®o, tootajate plihendumuse ning to6tajate eest
hoolitsemise kaudu.
Organisatsiooni ~ eduks  loetakse  uusimate  ja
originaalseimate lahenduste rakendamine ning uuenduslik
mdotlemine.
Organisatsiooni edukust hinnatakse vordluses
konkurentidega. Peaeesmargiks on liidrikoha
saavutamine.
Organisatsiooni edu kriteeriumideks on efektiivsus, kiire
teenindamine ja usaldusvaarsuse.
Kokku: 100 100
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Hinnang struktuuritksusele
Palun tdmmake joon dige vaite alla: ma annan hinnangu raamatupidamisosakonnale;

ma annan hinnangu digitaalarhiivi osakonnale.

1. Tookeskkond

o Hetke- | Soovitav
Kirjeldus
olukord | olukord

A. | Rahulik, sobralik, turvaline ja vastastikku abistav

ohkkond, tootajad suhtlevad ka toovélisel ajal.

B. | Kiire tempo, pigem vditluslik &hkkond, todtajad on
algatusvdimelised ning ndus hea tulemuse nimel ka riske

vOtma.

C. | Konkureerimise dhkkond, range tulemusele orienteeritus;

igaliks peab ise hakkama saama.

D. | TooOtajate tegevusele on seatud ranged formaalsed
ndudmised; kontroll ja hierarhia on tugev, valitseb
ametlik 6hkkond.

Kokku: 100 100

2. Juhtkond ja juhtimine

. Hetke- | Soovitav
Kirjeldus
olukord | olukord

A. | Juhtimine toimub mentorluse, abistamise ja t60 igakulgse

hdélbustamise kaudu.

B. | Juhtimine toimub Iabi ettevotlikkuse, uuendusliku

motlemise ja riske votva kaitumise.

C. | Juhtimine r6hutab agressiivsust, tulemusele orienteeritust

ja hoidumist eesmargiga mitteseotud tegevustest.

D. | Juhtimine on suunatud koordineerituse, organiseerituse ja

efektiivsuse suurendamisele.

Kokku: 100 100
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3. Personali juhtimine

Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
A. | Juhtimisega soovitakse saavutada konsensus,
meeskonnatdo ja kaasamine.
B. | Juhtimisstiil soosib riskide vG&tmist, innovaatilisust,
vabadust ja ainulaadsust.
C. | Juhtimisstiil rdhutab vditluslikkust, kdrgeid ndudmisi ja
rahuldatud saavutusvajadusi.
D. | Juhtimisstiil tagab tO6tajate turvatunde, traditsioonid,
etteaimatavuse ja stabiilsuse.
Kokku: 100 100
4. Osakonnasisene kooskdla
Kirjeldus Hetke- | Soovitav
olukord | olukord
A. | Osakonna kooskdla aluseks on lojaalsus ja vastastikune
usaldus. Tootajad on osakonnale piihendunud.
B. | Osakonna koosk6la aluseks on usk t60 innovaatilisusesse
ja téhtsusesse. Tootajaid tunnustatakse uuenduslike
ideede eest.
C. | Osakonda hoiab koos keskendumine tulemustele ja
saavutustele, vdimalus vdita.
D. | Osakonna seovad tervikuks reeglid, harjumused, Uhised
eesmargid, koosto6 toimimine.
Kokku: 100 100
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5. Strateegiline réhuasetus

Kirjeldus

Hetke-
olukord

Soovitav

olukord

A. | Osakonnas poo6ratakse suurt tahelepanu td6taja isiklikule

arengule. Olulised on usaldus, avatus ja kaasamine.

B. | Osakonna fookus on suunatud uutele ressurssidele ja
véljakutsetele. Hinnatakse uusi lahenemisi ja valikute

paljusust.

C. | Osakonna pdhitédhelepanu on saavutustel ja vdistlemisel.
Oluline on eesmdrgi saavutamine ja konkurentide

edestamine.

D. | Osakonnas rdhutatakse stabiilsust ja jarjepidevust.
Olulised on efektiivsus, kontroll ja probleemideta

toimimine.

Kokku:

100

100

6. Edu kriteeriumid

Kirjeldus

Hetke-

olukord

Soovitav

olukord

A. | Osakonna edu defineeritakse  personali  arengu,
meeskonnat®o, tootajate plihendumuse ning to6tajate eest

hoolitsemise kaudu.

B. | Osakonna eduks loetakse uusimate ja originaalseimate

lahenduste rakendamine ning uuenduslik motlemine.

C. | Osakonna edukust hinnatakse vordluses konkurentidega.

Peaeesmargiks on liidrikoha saavutamine.

D. | Osakonna edu kriteeriumideks on efektiivsus, Kkiire

teenindamine ja usaldusvaarsuse.

Kokku:

100

100
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Il osa kusimustik
Sissejuhatus:

Il kusitluse osa teemaks on koordinatsioon* ja koostoo** organisatsioonis.

*Koordinatsioon on inimeste ja struktuuriiiksuste organiseerimise protsess.
Koordinatsioon on tegevuste, vastutuse, véimu ja kontrolli struktuuride integreerimine
ja sunkroniseerimine, et tagada sisendite tbhus kasutamine saavutamaks soovitud
eesmarki.

Koordinatsiooni aluseks on vastastikune austus, t6hus kommunikatsioon, selgus
eesmarkides ja kasuliinis.

**Koostdo on tihti vabatahtlik protsess, mis valjendub soovis ja tahtes Uksteist aidata.
Koost66 on seotud organisatsioonikultuuri, vaartuste ja suhtumisega. Koosttotahe
holbustab koordineerimist.

Palun vastake alljargnevatele kiisimustele.
Palun tbmmake joon dige vaite alla: ma l&htudes vastates raamatupidamisosakonnast;

ma lahtun vastates digitaalarhiivi osakonnast.

1. Osakonna roll ja tilesanded Eesti Rahvusraamatukogus
1.1. Millised osakonna (lesanded on seotud peamiselt organisatsiooni véliste
klientidega so riigiasutuste, projektide rahastajate, teised raamatukogud jms?
1.2. Millised osakonna Ulesanded on suunatud organisatsiooni sisetarbijale so
juhtkonnale ja ndukogule, teistele osakondadele, kolleegidele?
2. Ulesannete taitmise hindamise kriteeriumid
2.1. Milliste kriteeriumide alusel on vdimalik hinnata, et tlesanded on korrektselt
taidetud?
2.2. Palun hinnake, kas tdna on need kriteeriumid taidetud.
Jah - pigem jah — pigem ei - ei. Palun p&hjendage.
2.3. Milliste kriteeriumide alusel toimub osakonna hindamine k&esoleval ajal?
2.4. Palun hinnake, kas kasutuses olevad kriteeriumid annavad adekvaatse hinnangu
osakonna tulemusele?

Jah - pigem jah — pigem ei - ei. Palun p&hjendage.
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Osakonna eesmargid

3.1. Palun nimeta olulisemad osakonnale seatud eesmargid.

3.2. Kuidas, kui sageli ja kes jalgib nende taitmist?

3.3. Millisel viisil saavad tottajad teada seatud eesmarkidest ja oma rollist nende
saavutamisel?

Osakonna roll tugistruktuurina

4.1. Milline on osakonna panus organisatsiooni eesmérkide taitmisel?

4.2. Millist lisatuge saaks osakond organisatsioonisiseselt anda?

Organisatsioonisisene koostoo

5.1. Mil iisil on kokku lepitud organisatsioonisisene osakonda puudutav
dokumentide ja info sh aruandluse liikumine?

5.2. Millisel viisil toimub koostdd osakondade vahel?

5.3. Palun hinnake, kas koost60 osakondade vahel toimib?
Jah - pigem jah — pigem ei - ei. Palun pdhjendage.

5.4. Millised vahendid ja vGimalused on koost66 parandamiseks?

Osakonna t0o6tajate rollid

6.1. Millisel moel on kirjeldatud ja kuidas saavad tootajad teada oma isiklikest
ulesannetest?

6.2. Millisel viisil ja mil méaaral on tootajate Ulesanded teadvustatud osakonna
valistele tOGtajatele?

6.3. Palun hinnake, kas Sul on selge tilevaade osakonna ttotajate rollidest?
Jah - pigem jah — pigem ei - ei. Palun pdhjendage.

6.4. Palun hinnake, kas téielikum Ulevaade osakonna tdotajate rollidest, aitaks Sul
oma t66d paremini teha?
Jah - pigem jah — pigem ei - ei. Palun pdhjendage.

6.5. Kuidas lahendatakse erakorralised olukorrad, néiteks tdotaja asendamine voi
ulikiire Ghekordse tlesande teostamine?

Muutuste juhtimine

7.1. Milline peaks olema juhtkonna roll mitmeid struktuuriiksuseid hdlmava
muutuse elluviimises?

7.2. Milline peaks olema osakonna roll mitmeid struktuuritiksuseid hdlmava

muutuse juhtimises?
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7.3. Millised piirangud seab praegune téokorraldus ning osakonna tasandil olev
vastutus ja voim muutuste l&biviimisel?

7.4. Millised muudatused aitaksid olemasolevaid piiranguid vahendada Vvoi
likvideerida?

Millise loomaliigi omavahelised suhted ja koordineerituse tase iseloomustab kdige

paremini osakonna igapéevast toimimist? Palun p&hjendage.

Milline on Teie ndgemuses ideaalne suhe koordinatsioonitaseme ja

inimestevaheliste suhete vahel? Palun markige punkt joonisel ja pdhjendage

lGhidalt.

Korge koordinatsioonitase — organisatsiooni struktuur ja téokorraldus toetab

strateegiliste eesméarkide saavutamist.

Madal koordinatsioonitase — organisatsiooni struktuur ja tookorraldus ei ole

kooskdlas soovitud eesmarkidega.

K&rge koordinatsioonitase

Halvad
inimestevahelised
suhted

A 4

Head
inimestevahelised
suhted

Madal koordinatsioonitase

10. Milline on Teie ndgemuses ideaalne suhe tulemuslikkuse hindamise ja

inimestevaheliste suhete vahel? Palun markige punkt joonisel ja pdhjendage
lGhidalt.

Toimiv tulemuslikkuse hindamine — hindamine toimub selgete kriteeriumite alusel
regulaarselt ja koos tagasiside andmisega hindaja poolt.

Mittetoimiv tulemuslikkuse hindamine — ebaselged voi subjektiivsed kriteeriumid,

ebaregulaarselt toimuv ja hindaja ei anna tagasisidet.
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Toimiv tulemuslikkuse

hindamine
Halvad Head
inimestevahelised [« inimestevahelised
suhted suhted
v

Mittetoimiv tulemuslikkuse
hindamine

Tanan Teid kisimustikule vastamise eest!

Uuringu tulemusi ja jareldusi tutvustan soovijatele pérast magistritéo kaitsmist juulis-

augustis.
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Lisa 2. Fookusgrupi arutelu kava

Soovitav olukord

inimsuhete
tadp
40,0
30
sisemiste 0 == kOik RP soovitav
; tud . )
protsesside avatu = k3ik ORG soovitav

ti slisteemi tudp
P koik DA soovitav

tulemuste tidp

Raamatupidamisosakonna soovitavat olukorda iseloomustab:

Rahulik, s6bralik, turvaline ja vastastikku abistav 6hkkond.

Juhtimine toimub mentorluse, abistamise ja to6 igakilgse hdlbustamise kaudu.
Juhtimisega soovitakse saavutada konsensus, meeskonnatdod ja kaasamine.

Osakonna seovad tervikuks reeglid, harjumused, (hised eesmérgid, koost6o toimimine.

Réhutatakse stabiilsust ja jarjepidevust. Olulised on efektiivsus, kontroll ja probleemideta
toimimine.

Edu kriteeriumid on efektiivsus, kiire teenindamine ja usaldusvaarsus.

RP soovitav olukord

inimsuhete tutp

soovitav

soovitav

soovitav

avatud siisteemi soovitav

tadp

sisemiste

protsesside tulip soovitav

soovitav

soovitav

soovitav
tulemuste tidp
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EESMARGID

Tegevused:

Analus

Aruandlus sh organisatsiooni sisemine ja véaline
Eelarve koostamine ja taitmise kontroll

Enese tdiendamine

Finantsiline tugi projektide aruandluses

Info jagamine

IT programmi tdiendamine ja probleemideta toimimine
Raamatupidamisarvestuse pidamine

Rahavoogude juhtimine

Omadused:

Abivalmis
Efektiivne

Kiire

Korrektne
Koostodvalmis
Meeskonnatdo
Maistlik
Ndustav
Paindlik
Reegleid jargiv
Seadusekuulekas
Toetav

Téapne
Usaldusvaarne
Uuendustega kaasaminev
Oigeaegne

KRITEERIUMID:

Andmed on tapsed

Andmed on Kiiresti kattesaadavad
Aruanded klapivad

Audiitorid ei tuvasta vigu
Eelarve téitmine on tasakaalus
Efektiivsus

Ei ole negatiivset tagasisidet
Ei ole vigu

Osakonnajuhataja hinnang
Info jaotamine on piisav

Kiire teenindamine

Protsessid toimivad
Tahtaegadest peetakse kinni
To66 toimub Gigeaegselt

T66 tulemuslikkus
Usaldusvaarsus

Ulesanded on tiidetud
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SUMMARY

STRUCTURAL UNIT EFFECTIVENESS MANAGEMENT THROUGH
COORDINATION: THE CASE OF THE ACCOUNTING DEPARTMENT OF
THE NATIONAL LIBRARY OF ESTONIA

Ave Sepik

Managing organizations' effectiveness has been an important subject in economic
science since 1776 when Adam Smith's "An Inquiry into the Nature and Causes of the
Wealth of Nations" was published. For the last 30 years, effectiveness has been one of
the main subjects covered when studying organizations. It is one of the goals of
developing an organization, and managing it is one of the most widely used
organization development theories. Managing effectiveness focuses attention on the
result and looks for ways of improving performance. Due to the large number of factors
that influence effectiveness, only one of them is focused on in this Master's thesis —

coordination.

All organizations, be they private or public, are legally obliged to keep accounts.
Accounting as a function is changing; financial accounting, managing data flow and
finding and distinguishing relevant and irrelevant information are becoming more and
more important. This thesis helps to find options in terms of how to use coordination,
which is one of the factors influencing effectiveness, in order to manage the

effectiveness of a unit providing an obligatory support service.

The goal of the thesis is to provide the National Library of Estonia with suggestions to
manage its accounting department's effectiveness with the help of coordination. This

goal is achieved by performing the following research tasks:
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1. Comparing methods of evaluating effectiveness and pinpointing the one that is
best-suited to evaluating the department, as well as identifying factors that
influence effectiveness.

2. Examining coordination as a means of managing effectiveness and analysing
various coordination mechanisms.

3. Determining the effectiveness of the National Library as a public institution and
of accounting as a structural unit offering a support service and the peculiarities
of coordination.

4. Evaluating the effectiveness of the accounting department of the National
Library of Estonia using the Competing Values Framework.

5. Preparing an overview and analysis of existing coordination mechanisms.

6. Making suggestions to the National Library for the management of the

accounting department’s effectiveness using coordination.

The thesis consists of two parts. The first chapter provides the theoretical background of
the subject and examines effectiveness as a term, models of evaluation and influencing
factors. When comparing models of evaluating effectiveness, the author reached the
understanding that the Competing Values Framework would be the most suitable
method of evaluating the accounting department of the National Library. The topic of
the second subchapter is coordination, including coordination as a term and its methods.
The last part of the first chapter deals with the effectiveness and coordination of the
Library as an organisation and covers the peculiarities of the work and results of the

accounting department as a support service provider.

The second chapter provides the empirical part of the thesis. The first subchapter gives
an overview of the accounting department of the National Library of Estonia and finds
answers to questions as to the tasks of the department and the strategic goals related to
it. The second subchapter describes the process and methods of the study conducted by
the author. The empirical research consists of three parts. Evaluating the department's
effectiveness based on the Competing Values Framework; a semi-structured
questionnaire about the goals and task of the department, effectiveness criterias,
coordination in organization and in department; a focus group interview to find a

balance between the internal perception of the department's employees and the
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expectations of external interest groups about department tasks and effectiveness

criterias.

The topic of this thesis is managing effectiveness, but at the same time it deals with the
theory of evaluating effectiveness. As such, evaluation of the accounting department of
the National Library is conducted as part of the study. The inclusion of this topic proved
to be necessary because the National Library lacks a system for evaluating
effectiveness. Taking the importance of evaluation into account, the author suggests that

the National Library adopt such a system.

Of the many factors influencing effectiveness and therefore able to be used in managing
it, the author decided to focus on coordination. Coordination can be defined as
managing contingencies in order to achieve goals. In the case of well-functioning
coordination, targets are met, which means being productive. The performance of
coordination depends on utilising its fundamental principles. Determining different
parties' expectations and understanding your own role and acting accordingly presume
an understanding of one another. Understanding benefits from a similar understanding
of the terms being used. Coordination is especially important because the service within
the accounting department (i.e. management accounting) does not have a uniform set of
rules. The author suggests mapping expectations and using this information in the
evaluation system and to give feedback. The basis of coordination being effective is the
clarity of the desired goals; creating a uniform plan of action helps to achieve this. A
certain amount of vagueness in the chain of command and hierarchy could be caused by
reducing the levels of decision-making in the National Library, the goal of which is to
achieve efficiency within the organisation. In order to decrease the need for
coordination, it is necessary to ensure a clear division of roles in decision-making levels

which is known to everyone in organization.

The study confirmed the theoretical statement that in an organisation like the National
Library, which has a functional hierarchy, the role of the functional leader (in this case
the head of the accounting department) is very important. The author suggests
conducting a load test and an opportunity test to accomplish coordination: put together a
plan of action for the department and map its main processes, employees' skills and the

software used. In order to involve the workers from the accounting department in
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solving problems regarding its main activities, a preliminary analysis system should be
adopted and analytical skills should be improved. Recognition of the support unit helps
to reduce the disinterest and passivity indicated by not seeing any need for change. The
author's suggestion is to introduce an award for "Most reliable support” within the

support unit.

Coordination methods describe how an organisation coordinates its activities. The
differences between the methods used stem from their ability to transmit information,
the co-dependency of the parties involved, how innovate the task being done is and the
size of the group. As a result, it was discovered that the selection of the methods being
used by the accounting department is limited and that the manuals, for example, need to
be updated. The author's proposal is to utilise different methods of coordination,
including meetings within the department. Coordination, like any other activity, requires
resources, which must be taken into account when changing work processes, as

coordination could make use of time saved by working in a parallel manner.

As a result of this thesis, a list was compiled of the tasks, characteristics and criteria
used to evaluate effectiveness in an effective accounting department. The contribution
of the thesis is a uniform list that includes the balanced internal perception of the
department's employees and the expectations of external interest groups. The National
Library has the option of using this to create a system for evaluating the effectiveness of
its accounting department. At the same time, it is possible to use the methodology of
this study to create a system of evaluating effectiveness of other structural units. Such a

system represents an important step in managing effectiveness.

Motivational tools and leaders' ability to take action are, alongside clear goals, very
important in being able to use a system of managing effectiveness. A shortage of funds
and a lack of ability to make decisions or take action in a public institution reduce the
system's hoped-for benefits. Therefore, these aspects should also be considered when

utilising the system, and the motivational system should be changed if needed.

Implementing sudden changes in public institutions is made difficult by the distinctive
feature of their long-term status being characterised by inertia. Making changes requires

the will, contribution and understanding of the organisation. The goal of managing
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effectiveness is to save or improve on performance and includes changes in the
accounting of management. Accounting is a department that is needed so as to provide
the organisation with the information it requires for management, which is why it is

reasonable to begin with changes in this department.
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