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SISSEJUHATUS

Kéesolevas magistritoos keskendutakse protsessipdhise juhtimise, disainmdtlemise ja
teenusedisaini metoodika kisitlustele, viljakutsetele ning voimalustele avaliku sektori
teenuste parendamisel. Seonduva uuringuga seatakse sihiks teenusedisaini toel
protsessipdhises juhtimises vdimaluste leidmine Maaeluministeeriumi valitsemisala

tervikteenuste kui juhtimisvahendi parendamiseks.

Globaalsed trendid nagu demograafilised muutused (sh linnastumine), globaliseerumine,
digitaalse- ja sotsiaalmeedia kiire kasv (sh viidrinfo levik), kliimamuutused, surve
loodusressurssidele, tehnoloogia kiire areng ning Sokid ja kriisid, on tulnud selleks, et
jéada (Bason, 2018, lk 11-15). Maailm ei ole enam kunagi selline nagu enne COVID-19
kriisi. Kui ajalooliselt pole avalik sektor paljudes valdkondades oma arengus olnud sama
agiilne kui erasektor (Pakarinen & Virtanen, 2016, 1k 234), siis tdnases maailmas ja selle
globaalseid trende arvesse vdttes, pole enam siiski voimalik klientide ootusi teenuste

arendamisel eirata (Bhal, 2021, 1k 1-2; Papadopoulos et al., 2018, lk 411).

Inimeste suuremad ootused ja ndudmised avalikule sektorile nduavad ka avaliku sektori
enda muutumist. Avalik sektor peab senisest enam leidma voimalusi, kuidas pakkuda
maksumaksjale teenuseid sel viisil, ajal ja kohas nagu klient neid vajab. Arvestades
teenuste protsessilist iseloomu, tuleb parendada protsesse 1dbi mille teenuseid osutatakse
(Grénroos, 1998, 1k 335; Shostack, 1977, lk 78; Lovelock, 1983, 1k 13). Uks viis
protsesside parendamiseks organisatsioonis on protsessipohise juhtimise rakendamine,
mille raames vaadeldakse koiki organisatsiooni tegevusi iihise kogumina selleks, et
saavutada organisatsiooni visioon ja eesmérgid (Jeston, 2022, lk 39—43; Oakland, 2014,
1k 199-200).

Protsessipohise juhtimise iihe olulise eeldusena tuuakse teaduskirjanduses vilja
inimressurss, tdpsemalt protsessiomanikud ja nende tdhtsustamine (Hrabal et al., 2021, 1k

276; Ingason, 2020, 1k 56—57). Inimressursile tdhelepanu podramata ei ole voimalik iihegi



kvaliteedijuhtimise siisteemiga organisatsoonis edu saavutada (Hrabal et al., 2021, lk
296). Teaduskirjanduses on iiksmeel protsessiomanike olulisuse osas ja seda ndhakse
votmetdhtsusega rollina, samas mida see roll endas sisaldama peaks, selles osas iihene
seisukoht puudub. Samuti ei tehta teaduskirjanduses veel selget vahet protsessiomanikul
ja protsessijuhil, see on vilja kujunemas &riprotsesside juhtimise (BPM) teooria osana.
Valdavalt kasutatakse teaduskirjanduses mdistet protsessiomanik (process owner)

(Danilova, 2019, 1382), mistottu ka td6s 1dhtutakse sellest moistest.

Sarnased avaliku sektori véljakutsed on ka Eestis pdllumajanduse, toiduainesektori ja
maaelu valdkonnas, kus Pdllumajanduse ja kalanduse valdkonna arengukavas aastani
2030 on visioonina sdnastatud ,Eesti toit on hinnatud ja maal on hea elada®
(Maaeluministeerium, 2021). Arengukava iiheks peamiseks juhtimisvahendiks on
Maaeluministeeriumi valitsemisalas kasutusele voetud tervikteenused kui protsessid, mis
peaksid voimaldama Maaeluministeeriumi valdkondi terviklikult juhtida. Tervikteenuste
16ppeesmirk on pakkuda ldbi protsessipohise juhtimise klientidele hdid avalikke

teenuseid neid pidevalt parendades ja arendades.

Maaeluministeeriumi valitsemisalas toimub juhtimisvahendite iilevaatus, mille tulemusel
minnakse edasi nendega, mis loovad nii asutuste kui kliendi vaates véértust ja 1dpetatakse
nende juhtimisvahendite kasutamine, mis enam védrtust ei loo. Tervikteenuste kui
protsesside rakendamine on iiks oluline 1dhiaastate fookus ministeeriumis, samas hetkel
on rahulolematus tervikteenuste kui juhtimisvahendiga suur, mida kinnitavad 2022. aastal
labiviidud arutelud valitsemisala kvaliteedijuhtide t66rithmas ning ministeeriumi
juhtkonna ja tervikteenuste omanike ja juhtide arutelupdeval. Kokkuvotvalt on erinevate

osapoolte ootus tervikteenuste rakendamisel loodavast kasust markimisvaérne.

Eeltoodust tulenevalt sonastatakse magistritoé probleemkiisimuseks — kuidas parendada
protsessipohist juhtimist disainmdtlemise ja teenusedisaini todvahendite toel avalikus
sektoris? Magistritoos piititakse leida  probleemkiisimusele vastuseid

Maaeluministeeriumi valitsemisala tervikteenuste uuringu abil.

Tulenevalt probleemkiisimusest seatakse magistritdd uurimisprobleemiks, kuidas
rakendada tervikteenuseid kui protsessipohist juhtimisvahendit selliselt, et see vastaks

Maaeluministeeriumi valitsemisala juhtide vajadustele ning vodimaldaks neil teha



andmetel pohinevaid ja argumenteeritud otsuseid Pollumajanduse ja kalanduse
valdkonna arengukavas aastani 2030 seatud eesmarkide tditmiseks. Eeltoodust tulenevalt
on magistritod eesmargiks esitada ettepanekud protsessipdhise juhtimise parendamiseks

Maaeluministeeriumi valitsemisalas tervikteenuste néitel.

Magistritod eesmaérgi saavutamiseks plistitatakse jargnevad uurimiskiisimused:
1) Kuidas toimub protsessipdhine juhtimine Maaeluministeeriumi valitsemisalas
1abi tervikteenuste?
2) Kuidas parendada protsessipdhist juhtimist disainmotlemise ja teenusedisaini

toovahendite toel Maaeluministeeriumi valitsemisala tervikteenuste kaudu?

Uurimiskiisimustele vastamiseks seatakse toole jirgmised uurimisiilesanded:

1) anda teaduskirjanduse pdhjal {ilevaade protsessipohisest juhtimisest ja analiiiisida
selle rakendamisest tulenevaid véljakutseid protsessiomaniku rollide, vastutuse ja
kompetentside osas, arvestades avaliku sektori eripéra;

2) selgitada teaduskirjanduse pdhjal disainmotlemise pohimdtteid ja teenusedisaini
lahenemise voimalusi nende kasutamiseks protsessipohise juhtimise parendamisel
avalikus sektoris;

3) anda iilevaade Maaeluministeeriumi valitsemisala protsessipdhisest juhtimisest
1abi tervikteenuste kui juhtimisvahendi toimimise;

4) valmistada ette ja viia ldbi Maaeluministeeriumi valitsemisala tervikteenuste
uuring kasutades teenusedisaini todvahendeid;

5) analiiiisida ldbiviidud uuringu tulemusi;

6) teha jireldused ja esitada ettepanekud Maaeluministeeriumi valitsemisala

protsessipdhise juhtimise parendamiseks tervikteenuste niitel.

Magistritoo eesmargi tiitmiseks ja uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks viiakse lébi
neljaetapiline disainiprotsess (uuring) toetudes disainmdtlemise pohimdtetele ja
teenusedisaini metoodikale, tdpsemalt UK Disainindukogu poolt loodud topeltteemandi
mudelile (Design Council, 2015). Uuringu ldbiviijaks on laiapdhjaline t&6rithm
»tervikteenused teenusedisainiga®, keda juhendab autor. Peamiste andmete kogumise
meetoditena kasutatakse dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuusid
topeltteemandi esimese teemandi avasta etapis. Andmete analiiiisimeetodiks on

kvalitatiivne sisuanaliiiis, milles kasutatakse mh teenusedisaini toovahendeid.



Magistritod koosneb sissejuhatusest, kahest peatiikist, kokkuvdttest, viidatud allikate
loetelust, inglisekeelsest resiimeest ja kaheksateistkiimnest lisast. Magistritoo teoreetilises
peatiikis on kolm alapeatiikki, millest esimene keskendub protsessipdhisele juhtimisele ja
sellest tulenevatele viljakutsetele fookusega protsessiomanikule. Teises alapeatiikis antakse
tilevaade disainmotlemise ja teenusedisaini ldihenemise ldhtekohtadest ja vaadeldakse
vOimalusi nende kasutamiseks protsessipohise juhtimise parendamiseks. Kolmas alapeatiikk
késitleb avaliku sektori spetsiifikat ja sealt tulenevaid piiranguid. Olulisemate autoritena
leiavad t60s kajastamist C. Gronroos, C. Bason, W. E. Deming, K. B. Danilova, M. Dumas,
M. La Rosa & Mendling, J., Reijers, H. A., H. T. Ingason, S. J. Oakland, M. Stickdorn, J.
Schneider, S. Moritz. Nimetatud autorite seisukohtadele tuginetakse ka magistrit6d uuringu

sisulisel ettevalmistamisel.

T60 teises peatiikis antakse iilevaade Maaeluministeeriumi tervikteenuste rakendamise
hetkeseisust, kirjeldatakse magistritod uuringu metoodikat ja korraldust, analiilisitakse
uuringu tulemusi, tehakse jireldused ning esitatakse ettepanekud protsessijuhtimise
parendamiseks tervikteenuste nditel. Tédiendavalt esitatakse ettepanekud elluviimise
plaanina, mis annab selgema iilevaate, kuidas voiks protsessipdhist juhtimist

Maaeluministeeriumi valitsemisalas rakendada labi tervikteenuste.

Magistrito6 tulemused, selle pinnalt tehtud jéreldused ja ettepanekud esitatakse
Maaeluministeeriumi valitsemisala juhtidele eesmérgiga teadvustada paremini voimalusi
tervikteenuste paremaks kasutamiseks juhtimisvahendina Maaeluministeeriumi
valitsemisalas. Too tulemused voiksid pakkuda huvi ka Maaeluministeeriumi
valitsemisala kvaliteeditooriihma liikmetele ja eelkdige tervikteenuste omanikele kui

votmeisikutele, kellest soltub protsessipdhise juhtimise edukus organisatsioonis.

Autor tidnab magistritod juhendajat Arvi Kuurat igakiilgse toetuse ja suunamise eest
magistritod0 koostamisel. Samuti tédnab autor retsensenti Heli Toomani ning
programmijuhti Gerda Mihhailovat, kelle ettepanekutest ja soovitustest oli viga palju abi
Oige suuna seadmisel ja t00 tiiustamisel. Suurimad tdnusonad ldhevad t6Griihma
»tervikteenused teenusedisainiga® liikmetele nende 10putu optimismi ja sdrasilmse
panustamise eest ning ka kdigile Maaeluministeeriumi valitsemisala tOotajatele, kes
uuringusse enda panuse andsid. Eriline tdnu kuulub autori perekonnale ja sdpradele, kes

olid magistritdd kirjutamise perioodil {ilimalt mdistvad ja toetavad.



1. PROTSESSIPOHINE JUHTIMINE JA VALJAKUTSED
AVALIKUS SEKTORIS

1.1. Protsessipohine juhtimine ja sellest tulenevad valjakutsed

protsessiomaniku rollile ja kompetentsidele

Alapeatiiki eesmargiks on analiiiisida protsessipohist juhtimist (management by process,
process management) ja sellest tulenevaid véljakutseid, keskendudes é&riprotsesside
juhtimisele (business process management, edaspidi BPM), mis on iildiselt tunnustatud
kui siisteemne ldhenemine organisatsiooni toimivuse parendamiseks. Tulenevalt
magistritoo eesmargist ja uurimiskiisimustest on fookus protsessiomanikul, tema rollidel,
vastutusel ja vajalikel kompetentsidel, sest protsessiomanikke peetakse protsessipohises
juhtimises votmeisikuteks, kellest soltub olulisel mééral selle juhtimisviisi rakendamise

edukus organisatsioonis.

Kéesolevas magistritdos ldhtutakse mitmete autorite késitlusest, mille kohaselt teenustel
on protsessiline olemus (Gronroos, 1998, lk 335; Shostack, 1977, 1k 78; Lovelock, 1983,
lk 13) ja selleks, et teenuseid paremaks muuta, on vaja parendada protsesse 1dbi mille
teenuseid osutatakse. Gronroos (1998, lk 335) rohutab, et teenuste ndol ongi tegemist
protsessidega ja teenus ei ole 10puni valmis enne selle tarbimist seetdttu, et klient osaleb
teenuse valmimise protsessis iihel vai teisel viisil ja méaéral (Gronroos, 1998, 1k 322—-323).
Seetottu keskendutakse kéesolevas to0s protsessipohisele juhtimisele, et seeldbi

parendada teenuseid, mida klientidele osutatakse.

Koigis organisatsioonides on protsessid ehk siindmused, tegevused, otsused, mis
vastastikku tiksteist mdjutavad ja mille koosmdju tulemusel soovitakse luua vadrtust
kliendile ning seelébi saavutada organisatsiooni eesmirke (Dumas et al., 2018, 1k 27).
Koik, mida organisatsioonis tehakse selleks, et luua véértust, on késitletav protsessina

(Oakland, 2006, 1k 167). Selget ja iihest midratlust sdnale ,,protsess ei saagi anda, ent



lihtsustatult mdistetakse selle all viisi, kuidas asjad saavad tehtud (Jeston, 2022, 1k 5-9).
Seetdttu kasutatakse ka kéesolevas t60s mdisteid ,,protsess” ja ,driprotsess™

samatidhenduslikena.

Protsessipohine juhtimine on oma olemuselt {iks viis juhtida, mille raames vaadeldakse
koiki organisatsiooni tegevusi iihise kogumina selleks, et saavutada organisatsiooni
visioon ja eesmairgid (Jeston, 2022, lk 39-43). Protsessipohine juhtimine on olnud
tdhelepanu all juba aastakiimneid, olles levinum erasektoris, ent iiha enam kasutatakse
seda ka avalikus sektoris. Protsessipohine juhtimine on organisatsiooni kui vastastikku
seotud protsesside siisteemi juhtimine. (Oakland, 2014, 1k 199-200) Organisatsioonid,
kelle tegevus baseerub protsessipdhisel juhtimisel, vaatavad koike kliendi vaatepunktist
ehk nad ndevad, et organisatsioonis toimivad protsessid ja kliendilt tulev tagasiside on
omavahel seotud t60 ja informatsiooni voogude jada, mis horisontaalselt organisatsiooni

tegevusi labib (Oakland, 2006, 1k 192).

Klientide ja nende tagasiside all mdeldakse eelkdige 16ppklientide tagasisidet, kes teenust
kasutavad (Ferreira et al., 2023, lk 33). Samas Gersch jt (2011, lk 744-745) ndevad
kliendilt saadavat tagasisidet kiill olulisena, ent toovad vilja, et tagasiside puhul on
olulised kaks aspekti, nii asutuse sisemised protsessid (provider processes) kui ka
kliendiga kokkupuutekohad. Esmalt vajavad tegelemist sisemised protsessid, misjérel
saab neid vaadelda koos kliendi kokkupuutekohtadega. Hea tddvahendina, mis
keskenduks molemale aspektile, toovad nad vélja driprotsesside kasutajateekonna
(business process blueprinting). Teenuseplaani (service blueprint) kasutamist rohutavad
ka teised autorid (Mashhady et al., 2021, lk 462). Vugec jt (2018, lk 2) poolt tuuakse
viélja, et sageli on organisatsiooni enda tddtajad protsessidega rahuolematud ning nende

pOhjuste teadasaamiseks tuleks tootajaid protsesside disainimisse kaasata.

BPM on siisteemne ldhenemine, millega organisatsiooni toimivust parendada ja mis
pohineb varasematel juhtimisteooriatel ja nende mudelitel nagu kvaliteedijuhtimine
(pideva parendamise mudel), protsessipdhine juhtimine (selle erinevad mudelid) ja
tehnoloogiaareng (Jeston, 2022, lk 12, 20; gkrinjar & Trkman, 2013, 1k 48-49). BPM
plitiab arvestada varasemate teooriate piirangutega neid iiletades ja neile lahendusi
pakkudes. Edukas BPM rakendamine organisatsioonis tagab protsesside parema

toimimise, mis omakorda vdhendab kulusid, suurendab kiirust, tdpsust, vdhendab
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probleeme ja suurendab paindlikkust (Ramadhani er al., 2019, lk 1132) ning tagab
paremad tulemused ja tootluse (Kohlbacher & Reijers, 2013, lk 245, 256). BPM-ile on
iseloomulik, et see ldhenemine vaatab protsessi selliselt nagu see on disainitud ehk
loogiliste sammude jadana, keskendudes sellele, mida saab protsessis parendada

(Mendling et al., 2020, 1k 209-210; Szelagowski & Lupeikiene, 2020, 1k 581-582).

BPM rohutab kliendile pakutava véédrtuse mdodtmise olulisust ehk protsessipdhise
juhtimise hindamist (process management assessment). Lahtuvalt tarkvarainseneri Tom
DeMarco 6eldust, ei saa kontrollida midagi, mida ei moddeta. (Dumas et al., 2018, 1k 17)
Erasektoris on mdotmine vOtmetihtsusega, tehakse vaid neid tegevusi, mille puhul on
nidha nende kasumlikkus/tootlikkus (Barber, 2017, lk 11). Protsessipdhise juhtimise
hindamine voimaldab selgitada, kas ja kuivord protsesside silisteem tervikuna tagab
arieesmarkide tditmise, mis tavaliselt toimub enesehindamise meetodil (Oakland, 2006,

Ik 192).

BPM piiranguna tuuakse vélja asjaolu, et protsesside kirjeldamisel ilma kasutajat (klienti)
kaasamata ei vasta tulevikuprotsess ,,nagu-peaks-OLEMA* tihti tegelikele vajadustele,
mistottu radgitakse {iha enam sotsiaalsest BPM-st, mis votab arvesse ka organisatsioonide
kultuurilisi ja sotsiaalseid aspekte (Vugec et al., 2018, 1k 2). Viliste ekspertide kaasamist
nidhakse vOimalusena saada protsessi juurde korvaltvaataja pilk, ent seejuures peab
arvestama, et vélised eksperdid ei ole kaasatud selleks, et protsesse modelleerida ning neil
sellist huvi osaleda tavapéraselt ka ei ole (Dumas et al., 2018, lk 161). Piiranguna ndahakse
ka asjaolusid, et probleeme ja lahendusi vaadatakse eraldiseisvate ja mitteithendatutena,
juhtimine toimub reeglina tilevalt alla, disainiprotsess on kindlate sammude jada ning
innovatsiooni vaadatakse vaid organisatsiooni enda protsesside kontekstis (Mendling et

al., 2020, Ik 210).

BPM-i aluseks on juba varasemast protsessijuhtimise teooriast tuntuks saanud
protsessijuhtimise elutsiikkel ,,nagu-on* (as-is) ja ,,nagu-peaks-olema* (t0-be) (Dumas et
al., 2018, 1k 22-24; Forliano et al., 2020, 1k 1206; Zuhaira & Ahmad, 2021, 1k 152—153).
Tuuakse vilja, et erinevad autorid késitlevad BPM elutsiiklit monevorra erinevate
sammudena, kuid peamised etapid on siiski samad (Zuhaira & Ahmad, 2021, 1k 152—
153) ja kattuvad Dumas jt (2018, 1k 23-24) poolt toodud kuue sammuga:

(1) Protsessi médratlemine, mille kdigus piistitatakse probleemkiisimus.
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(2) Protsessi avastamine, mille kdigus valmib ,,nagu-on* (as-is) mudel.

(3) Protsessi analiilis, mille kdigus tuvastatakse olemasoleva protsessi kitsaskohad,
mida vajadusel prioriseeritakse tulenevalt nende mojudest.

(4) Protsessi imberkujundamine ehk parendamine (business process redesign), mille
kiigus tuvastatakse voimalikud lahendused, mis aitaksid eelmiste etappide kdigus
tuvastatud  kitsaskohti lahendada. Vastavalt véljapakutud lahendustele
koostatakse ,,nagu-peaks-olema“ (to-be) mudel.

(5) Protsessi ellurakendamine, mille kdigus rakendatakse eelmiste etappide tulemusel
viljatootatud ,,nagu-peaks-olema* protsess ellu.

(6) Protsessi jalgimine ehk vastavalt kogutud andmetele ja nende analiiiisile protsessi
tulemuslikkuse hindamine, vajadusel parenduste tegemine ning uute

kitsaskohtade leidmisel protsessiga uuesti alustamine.

Nagu nimigi ,.elutsiikkel* iitleb on tegemist tsiiklilise mudeliga ehk iga jargnev etapp on
seotud eelnevaga ja mudel on oma olemuselt terviklik. Samu etappe kasutavad enda
mudelites mitmed autorid ning kdik kinnitavad, et iga eelmise etapi sisendid on aluseks
jargmisele nagu visualiseerib ka Dumas jt (2018, lk 23) (vt joonis 1). BPM
parendustsiikkel on kasutatav eri tiilipi protsessides ja eri suuruses organisatsioonides.

Suurima véértusega etapina ndhakse protsesside timberkujundamist (Vizzon, 2020, 1k 1).

Protsessi

maédratlemine i OSAPOOLED:

{ 1juhtkond
o —— 2.protsessi omanikud
7 Protsessi \ i 3.protsessi osapooled
l \ arhitektuur / i 4.protsessi analiiiitik
i i 5.protsessi metoodik
i 6.sii i insenerid
,/ Ténane protsessi mudel i 7.BPMgrupp

\ moistmine / /—A Protsesel avastamine \v\ (AS-IS) ] st
e e e o 7 N, ..

Protsessi
analiiiis

PDCA

y i N

[ Ellurakendatav / Arusaam \l
|

\\ protsessimudel //

| probleemkohtadest ja
\ nende mgjust /
~ -

Protsessi
ellurakendamine

Protsessi
F

timberkujundamine

T T TTTTTTN

Parendatud protsessi \
\ mudel (TO-BE) i
N\ 7/

S s e e s i i

Joonis 1. BPM elutsiikkel. Allikas: Dumas et al., 2018, 1k 23 pohjal
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Oluliste osapooltena, kellel on BPM elutsiiklis tdita olulised iilesanded, tuuakse vilja
juhtkond, protsessiomanikud, erinevad protsessi osapooled, analiiiitik, metoodik,
siisteemi insenerid ja BPM grupp (BPM Center of Excellence). Mdned osapooled on
olulised igas protsessis ja organisatsioonis (juhtkond, protsessiomanikud, teised
osapooled), teised on eraldiseisvatena vajalikud vaid suurtes organisatsioonides. (Dumas
et al., 2018, 24-26) Seejuures ilma juhtkonna toetuse ja eestvedamiseta
protsessiparendused organisatsioonis ellu ei joua (Jeston, 2022, lk 23-25; Vizzon et al.,

2020, 1k 21).

Peamine andmekogumine ja protsessi lilesmirkimine ,,nagu-on‘ toimub mudeli alguses
esimeses kahes etapis ja koik edasised sammud baseeruvad juba kaardistatud
dokumentidel, to6joonistel, intervjuudel jt materjalidel, mis voimaldavad saada iilevaate

hetkeolukorrast (Forliano et al., 2020, 1k 1206) (vt joonis 2).
ettepanekud

Imervl.uud Kirjandus
i Dokumendianaliiis

"nagu peaks
olema"”
olukord

"nagu on"
olukord

Vétme-
muutujad ja
tagasiside

A
P

==X
D
1

Joonis 2. Uurimise raamistik etappidena. Allikas: Forliano et al., 2020, 1k 1206 pdhjal

BPM-ist joonistub vélja viis peamist teemat: protsessistrateegia, protsessiarhitektuur,
protsessi omanikud, protsessi modtmine ja protsessiparendused (Smart, 2009, lk 494).
Tuntuim protsesside parendamise mudel on Deming’i ring ehk PDCA tsiikkel, mis
koosneb neljast etapist: planeeri (plan), teosta (do), kontrolli (check) ja tegutse/korrigeeri
(act), mis on algselt loodud W. Shewharti poolt, tdiustatud W. Demingi poolt ning 16puks
omaks voetud ISO kvaliteedijuhtimise siisteemi kui planeeri-teosta-kontrolli-
tegutse/korrigeeri ring. Tegemist on véga lihtsa, ent tulemusliku metoodikaga, mis tagab
protsesside pideva parendamise organisatsioonis ja mis pohineb terviklikul
kvaliteedijuhtimisel (TQM mudelil). Kdik etapid on seejuures véga olulised, et siisteem
saaks terviklikult toimida (vt joonis 3). (Ingason, 2020, Ik 53—54; Kirchmer, 2021, 1k 246;
Stravinskiene & Serafinas, 2020, 1k 7; Tricker, 2017, Ik 101-102)
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Joonis 3. Uldtuntud Demingi tsiikkel ehk pideva parendamise (PDCA) mudel

ProtsessipOhises juhtimises on organisatsiooni tulemuse saavutamisel méérava tahtsusega
kaks aspekti, mida juhid peavad vdoimestama: tulemuste modtmine ja protsessiomanike
roll (Kirchmer, 2021, 1k 247-248; Kohlbacher & Gruenwald, 2011, 1k 718). Selle
kisitluse kohaselt ei ole voimalik saavutada organisatsiooni eesmirke vaid iihe aspektiga
tegeledes. Ka teised autorid rohutavad tulemuste mootmise olulisust (Dumas et al., 2018,
Ik 17; Jakli¢ et al., 2021, lk 13; Kohlbacher & Reijers, 2013, 1k256; Oakland, 2014, 1k
200) ja protsessiomanike tihtsustamist (Hrabal et al., 2021, 1k 276; Ingason, 2020, 1k 56—
57; Kohlbacher & Reijers, 2013, 1k 256). Inimressursile tdhelepanu pddramata ei ole
voimalik iihegi kvaliteedijuhtimise siisteemiga organisatsoonis edu saavutada (Hrabal et
al., 2021, 1k 296). Tulenevalt eelnevast keskendutakse edasises {ilevaates

protsessiomanike rollidele ja kompetentsidele.

Protsessipohise juhtimise toimivuse eeldus on, et organisatsioonis on paigas
protsessiomanikud ja mdaératletud on nende rollid. Mitmed autorid ndevad, et
protsessiomanikul on organisatsioonis tdita vOtmeroll, mistdttu on oluline igale
protsessile médrata omanik, kes selle eest vastutab. (Skrinjar & Trkman, 2013, Ik 56) Kui
tihel protsessil on mitmeid omanikke, siis toendoliselt vastutus hajub. Protsessiomaniku
vastutusena domineerivad kirjanduses jargmised iilesanded: defineerib ja dokumenteerib
enda protsessiga seonduvat; tegeleb kommunikatsiooniga, mis tema protsessi puudutab;
selgitab seoseid, kuidas tema protsess organisatsiooni teiste protsessidega suhestub; jélgib
ja seirab enda protsessi (sh mdddikuid); votab aegsasti ette korrigeerivaid ja ennetavaid
tegevusi, kui see on vajalik ning otsib pidevalt voimalusi selleks, et enda protsessi
parendada. (Nanda, 2005, 1k 41-42) Sarnased protsessiomaniku rollid ja iilesanded
sonastab ka Eesti Avaliku Sektori Ariprotsesside kisiraamat (Avaliku Sektori ..., 2012,

1k 12), mis on soovituslik dokument avaliku sektori organisatsioonidele.
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Teaduskirjanduses domineerib ndgemus protsessiomanike olulisuse osas ja seda néhakse
votmerollina, samas rolli sisu osas ithene seisukoht puudub. Danilova (2019) on uurinud
protsessiomanikega seonduvat kirjandusiilevaatelises artiklis, kus ta analiiiisis perioodil
1994-2017 ilmunud protsessiomanike teemalisi teadusartikleid (kokku 100) ja
vastavasisulisi raamatuid (kokku 10). Artiklist ndhtub, et protsessiomanike rollid ja
kompetentsid ei ole teaduskirjanduses vdga sligavuti uuritud, samuti ei ole hilisematest
uurimustest teooriasse mirkimisvddrseid uuendusi tehtud. Tabel 1 annab iilevaade
erinevate autorite késitlustest protsessiomanike rollidele ja peamistele {ilesannetele, mis
pohineb Danilova (2019, Ik 1386—1390) kirjandusiilevaatelisel artiklil, kus ta on jaotanud

ilesanded viieks peamiseks kategooriaks.

Tabel 1. Protsessiomanike rollid ja nende sisu

Ulesanne/roll Rolli sisu
Planeerimine/ Disainib oma protsessi, defineerib alamprotsessid ja nende piirid,
organiseerimine tagab standardiseerimise ja dokumenteerimise, toetab protsessi

jérgimist, lubab vajadusel erisusi, pakub ndu ja tegeleb vigadega,
koordineerib tegevuste sisu, vaatab, et tehtavad tegevused oleksid
kooskdlas suuremate organisatsiooni eesmérkide ja sihtidega,
mdjutab ressursside jagamist, vastutab protsessi vastavuse eest
teiste seotud protsessidega.

Tulemuslikkuse juhtimine | Defineerib protsessi eesmirgid ja tulemuslikkuse mdodikud,
tegeleb protsessi pideva jéalgimise ja seiramisega.

Parendamine ja Jélgib keskkonda, sh konkurente, tehnoloogilisi muudatusi,

innovatsioon klientide muutuvaid soove ja ootuseid. Tuvastab ja hindab
vajadusi ja  vOimalusi protsesside parendamiseks ja
innovatsiooniks. Saab muudatusettepanekuid organisatsioonist,
initsieerib ise muudatusi, koordineerib ja juhib ise
muudatusprojekte. Edendab protsessi disaini.

Meeskonna juhtimine Juhib protsessi meeskonda.

Klientide/kasutajate/ Loob selguse, esindab ja toetab protsessi, suhtleb klientide ja
partnerite juhtimine ja partneritega, tegeleb pideva kommunikatsiooniga, on suunatud
kaasamine klientidele. Suhtleb ja teeb koost6dd teiste protsessiomanikega.

Allikas: Danilova, 2019, Ik 1386—1390 kirjandusiilevaatelise artikli pohjal

Hilisemad autorid toovad samuti vilja, et iga organisatsioon peab defineerima, milliseid
ressursse ta vajab, et saavutada enda eesmérke. Suur roll on organisatsiooni strateegiat ja
visiooni l4bi protsesside ellu viivate inimeste kompetentsidel. Kvaliteedijuhtimise mottes
on oluline, et kui organisatsioonis teatud kvaliteedijuhtimissiisteemi rakendatakse, siis
sellest inimesi infomeeritakse ja neid kaasatakse ehk toimub pidev kommunikatsioon.
Oluliste inimressurssidena sonastab Ingason inimeste oskused, koolitused ja teadlikkuse.

(Ingason, 2020, 1k 56-57)
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Garbutt jt (2017, 1k 127, 131) sdnastavad protsessiomanikule kompetentsiraamistiku, kus
kirjeldavad protsessiomaniku (peamiste) kompetentsidena jargneva: iilesannetega seotud
oskused, inimestega seotud oskused ja (siisteemse) motlemisega seotud oskused. Koik
need kompetentsid jagunevad veel alakompetentsideks. Lisaks toovad nad vilja
protsessiomaniku peamised {ilesanded, mis seonduvad planeerimise, kontrolli ja
valitsemisega (governance), viimane neist keskendub eelkdige muudatuste juhtimisele.
Samuti ndeb BPM protsessiomaniku rollina planeerimist, organiseerimist, seiramist ja
ellu viimist ning annab protsessiomanikule selleks meetodid ja todvahendid (Dumas et
al., 2018, 1k 15). Ingason (2020, lk 116—-117) toob vilja, et kdik, mida on organisatsioonis
otsustatud teha, eriti kui tegemist on suure organisatsiooniga, peaks olema
dokumenteeritud, jilgitav ja selle iile tuleks teostada ka pidevat kontrolli. Kui on suur
organisatsioon, siis on oht, et osapooled saavad erinevalt aru, kui puuduvad iiheselt

mdistetavad kirja pandud kvaliteedidokumendid.

Protsessiomanikke jagatakse kolme kategooriasse ldhtuvalt protsesside iseloomust ja

sellest soltuvad protsessiomanike kompetentside arendamiseks mdeldud tegevused:

e strateegilise protsessi omanikud (seotud visiooni, missiooni, vadrtuste, eelarvega);

e taktikalise protsessi omanikud (seotud poliitika ja protseduuridega, riskijuhtimise,
innovatsiooni, pideva parendamisega);

e operatiivse protsessi omanikud (seotud operatiivse planeerimise, kommunikatsiooni,

modtmise ja raporteerimisega) (von Rosing ef al., 2015, 1k 697—698).

Kokkuvdtvalt  saab  jdreldada, et protsessiomanikega seonduvat peetakse
teaduskirjanduses oluliseks, iildistatult toovad koik autorid vélja protsessiomanike
rollidena iilesanded, mis pohinevad pideval parendamistsiiklil (PDCA ringil): planeeri-
teosta-kontrolli-korrigeeri/parenda. Hilisemal ajal on iilesannetesse lisandunud ka
kommunikatsioon ja eestvedamine kui protsessiomanike olulised iilesanded (Ingason,
2020, Ik 56; Mukherjee et al., 2021, 1k 818; Plattfaut, 2022, lk 8). Seejuures eestvedamine
ja kommunikatsioon on késitletavad nii protsessiomanike kui ka juhtkonna vaates, kus
juhtkonnal ja protsessiomanikul on erinev (informatsiooni jagamise) vastutusala. Kdik

need iilesanded saab koondada kokku iihele visuaalile, vt joonis 4.
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Joonis 4. Juhtkonna ja protsessiomaniku rollid protsessipdhises juhtimises. Allikad:
PDCA tsiikli alusel autorite Danilova, 2019; Dumas et al., 2018; Hrabal et al., 2021;
Ingason, 2020, Mukherjee et al., 2021; Oakland, 2014 pdhjal; autori tdiendustega

Kokkuvdtvalt vaib 6elda, et kiipsetel organisatsioonidel on kasutusel mojus ja terviklik
juhtimissiisteem, mis vdimaldab poliitikaid, strateegiaid, eesmirke ja plaane ellu viia
labimodeldud protsesside kaudu ja pakkudes seeldbi hdid teenuseid. Protsessipohist
juhtimist rakendavas organisatsioonis tuginevad juhtimisotsused faktidele ning
asjakohasele ja usaldusvidirsele informatsioonile, mis ldbi protsesside on omakorda
seotud planeeritud tulemustega (eesmérkide sihttasemetega). Toimub PDCA tsiikli
sisteemne ja korrapdrane rakendamine ehk pidev piitid tdiuslikkuse poole.
Protsessipohise juhtimise votmeisikud on organisatsioonis protsessiomanikud ning neist

soltub selle juhtimisviisi rakendamise edukus organisatsioonis.

1.2. Disainmotlemise ja teenusedisaini lahenemise

rakendamine protsessipohise juhtimise parendamiseks

Kéesolevas alapeatiikis analiitisitakse, millised on vdimalused disainmdtlemise ja
teenusedisaini lihenemise kasutamiseks protsessipohise juhtimise parendamiseks.
Selleks teenusedisaini ldhenemisest tuntuimat

vaadeldakse tihises raamistikus

topeltteemanti mudelit ja protsessipohises juhtimises iildtunnustatud protsessi elutsiikli

ehk protsessiparenduse ,,nagu-on‘ (4S5-1S) ja ,,nagu-peaks* (70-BE) mudelit.
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Disainmdtlemisel ei ole iiheselt aktsepteeritavat definitsiooni kirjanduses (Stickdorn &
Schneider, 2010, 1k 28-29), enim ldhtutakse madratlusest, mille on andnud
disainmotlemise isaks peetav IDEO asutaja ja juht Tim Brown, kes on &elnud, et
disainmotlemine on inimesekeskne ldhenemine innovatsioonile, mis ldhtub disaineri
toovahendikomplektist, et integreerida inimeste vajadused, tehnoloogia vdimalused ja
ariedu nduded (Ideo Design Thinking, n.d.). Seejuures pole ka vdimalik eristada 16puni
moisteid ,,disainmotlemine®, ,,teenusedisain ja ,,koosloome* (co-creation) ning sageli
kasutatakse esimest kahte silinoniilimidena ning koosloomet peetakse oluliseks
disainmotlemise ja teenusedisaini eelduseks (Stickdorn et al., 2018, lk 69-74). Tabelis 2

on toodud vélja olulisemad késitlused, millest kaasajal ldhtutakse.

Tabel 2. Olulisemad disainmdtlemise ja teenusedisaini késitlused

Autor, aasta Teenusedisaini kisitluse sisu (moiste, olemus, kasutatavus)

Moritz, 2005, Teenusedisain on kogu teenuse kasutajakogemuse disain ning kogu protsessi

1k 3940 ja strateegia disain, mille 14bi teenust pakutakse. Teenusedisain on protsess
1abi nelja ,,D* (discover, define, develop ja deliver): avasta, defineeri, arenda
ja vii ellu. Tegemist on teenuse pideva ja loputu elutsiikliga, mis pakub
pidevaid arendamisvdimalusi (puudub algus ja 16pp). Lébi teenusedisaini
toimub kasulike, kasutatavate, ihaldusvidirsete, efektiivsete ja tohusate
teenuskogemuste planeerimine ja kujundamine nii, et voetakse arvesse iihelt
poolt kliendi ootused ja vajadused ning teiselt poolt turg ja selle ressursid.

Brown, 2009, Disainmotlemine on inimesekeskne ldhenemine innovatsioonile, mis l1dhtub

Ik 39-40, 227  disaineri todvahendite komplektist, et integreerida inimeste vajadused,
tehnoloogia vdimalused ja &riedu nduded. Disainmodtlemises kasutatakse
toovahendeid, mis voimaldavad koguda informatsiooni, saada uusi teadmisi
(intervjuud, prototiiiibid), disainer ei arva, et ta teab ise, vaid ta kasutab
toovahendeid selleks, et pariselt probleemi mdista.

Design Teenusedisain on koik, mis muudab teenused meie timber kasutatavaks,
Council, 2015, lihtsaks ja ihaldusvaérseks. Teenusedisain on protsess. Teenusedisaini saab
1k 4 kasutada nii olemasolevate teenuste iimberkujundamiseks kui ka

parendamiseks ning samuti uute teenuste loomiseks.
Stickdorn & Teenusedisain on interdistsiplinaarne lahenemine, mis kombineerib endas

Schneider, erinevaid meetodeid ja toovahendeid erinevatest distsipliinidest. Tegemist on
2010, Ik 29 uudse mdtlemisviisiga, mitte eraldiseisva akadeemilise distsipliiniga.
tdiendatud Teenusedisain on inimesekeskne, koosloomeline, interdistsiplinaarne,

Stickdorn  er korduvusi voimaldav 1dhenemine kasutades héid ja selgeid visualiseerimise
al., 2018, 1k toovahendeid, mis voimaldavad Iluua kogemusi, mis tdidavad
6974 organisatsiooni, kasutajate ja teiste osapoolte vajadusi.

Allikas: tabelis toodud allikate pdhjal autori koostatud

Olulisem kui mdiste 10plik selgus, on pdhimdtted, millest teenusedisaini késitlused
lahtuvad. Tegemist on alles noore ja areneva distsipliiniga, mistottu ka pdhimdtted on

ajas tdienevad, kuigi vundament on siiski vélja kujunenud. Naiteks 2010. aastal sonastasid
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Stickdorn ja Schneider enda raamatus ,,This is Service Design Thinking* viis

teenusedisaini pohimdtet, milleks on:

(1) kliendikeskus: teenuste vaatamine alati 14bi kliendi silmade;

(2) koosloomelisus (co-creative): osapoolte kaasatus disainiprotsessi;

(3) visualiseeritus: teenuse visualiseerimine jarjest toimuvate etappide kaupa;

(4) tdendatavus: immateriaalsete teenuste visualiseerimine fiiiisiliste esemete/asjade
kaudu;

(5) terviklikkus: kogu keskkonna arvesse votmine (Stickdorn & Schneider, 2010, 1k 34—
45).

2018. aastal autorid (Stickdorn et al., 2018, lk 69-74) tépsustasid ja korrigeerisid enda
seisukohti lisades, et kliendikesksuse all tuleks mdista pigem kasutajakesksust (kehtib nii
organisatsiooni sise- kui ka vélisklientide osas) ehk veelgi tdpsemalt on oluline
inimesekesksus. Koosloomelisuse tdhenduses tdid nad vilja kaks dimensiooni: esiteks,
teenus eksisteerib vaid kliendi osalusel (véartust luuakse koos kasutajaga) ning teiseks
moiste ,,co-design ehk disainiprotsessi viliste osapoolte kaasamine, kellel on
voimalikult erisugune taust. Kui iilejddnud pohimotteid vaid tépsustati, siis tdiendavalt
toid autorid vilja jargnevad lisandunud pohimdtted:
(6) korratavus: alustamine viikeste, odavate katsete ja eksperimentidega, lubades eksida,
teha vigu ja votta neid teadmisi edasisse protsessi kaasa;
(7) reaalne (pariseluline): tegelike vajaduste véljaselgitamine, ideede ja lahenduste paris
elus prototiiiipimine, sh fiitisiliste voi digitaalsete lahenduste loomine. (Stickdorn et

al., 2018, lk 69-74)

Koosloomelisus kui teenuse kujundamise iiks pdhiprintsiipe ldhtub ideest, et osalemine
otsuste tegemisel on muudatuste juhtimises hddavajalik. Toestatud on korrelatsioon, et
korge osalus toob kaasa madala vastupanu. Ldhtudes eelnevast peaks koosloomet
kasutama nii teenuste loomise kui ka rakendamise protsessis, et muudatused jouaksid
ellu. Seejuures ei ole vdimalik kaasata kogu organisatsiooni voi kdiki kliente, ent saab
kaasata neid, kes viivad ideid organisatsioonis vdi klientide seas edasi. (Stickdorn et al.,
2018, 1k 528) Koosloomelisuse pohimote kehtib ka avalike teenuste kontekstis ja peab
toimuma koos inimestega, kelle jaoks need mdeldud on (Vooberg et al., 2014, 1k 15).

Sealhulgas on vdimalik inimesi kaasata ka tundlike teemade aruteludesse, nt maksude
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kogumine, mis isegi v0ib suurendada inimeste soovi ausalt makse tasuda (Forliano et. al.,
2020, 1k 1204, 1220). Ehk varasem ldhenemine, mille kohaselt teenuseid disainitakse
kasutajatele (tootepdhine loogika), on asendunud teenuspohise loogikaga, mille kohaselt
teenuseid luuakse ja arendatakse koos kasutajatega, kes voivad olla nii kliendid,
organisatsiooni enda todtajad, koostdopartnerid vai teised seotud osapooled pakutavas

teenuses (Vargo et al., 2008, 1k 213-214).

Koik inimesed saavad ja peaksid rakendama enda t60s, lihiskonnas ja elus laiemalt
teenusedisainerile kohaseid todvahendeid, et muuta midagi paremaks (Brown, 2009, 1k
228). Simon (1996, lk 134-138) selgitab, et iga inimene disainib, kui ta muudab tinast
olukorda paremaks. Design Council ongi loonud juba 2003. aastal nelja-etapilise
topeltteemandi mudeli kui koosloomelise (teenuse) disainiprotsessi, mis on holpsasti
kasutatav koigi elualade esindajate poolt ehk koik saavad seeldbi olla disainerid.
Topeltteemandi mudel hakkas laialdaselt levima aasta pérast selle viljatootamist. Design
Council on mudelit ka 2019. aastal tdiustanud. Tegemist on maailmas enimkasutatava
teenusedisaini mudeliga, millel on lihtne ja arusaadav visuaal (vt joonis 5), mis ongi

pohjuseks, miks see on nii laialdaselt levinud mudel. (Design Council, 2019)

Disaini-
printsiibid

Lahendus-

Viljakutse i kontseptsioon |

Avasta

Joonis 5. Topeltteemanti mudel. Allikas: Design Council, 2019

Topeltteemandi mudel to6tati vilja kiill Richard Eisermann’i, Design Council’i disaini-
ja innovatsioonidirektori, eestvedamisel tema toorithma poolt, kuid see pdhines aastate

1960-1990 konsolideeritud tulemustel, kuhu andsid oma panuse mitmed mdjukad
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autorid, sh Herbert Simon. Eisermann tddes, et see, mida nemad topeltteemandiga tegid,
oli kodifitseerimine, sammude {imbernimetamine ja selle populariseerimine. (Ball, 2019)
Design Council (2019) on méératlenud ja visualiseerinud ka abistavad téovahendid
(meetodipank) topeltteemandi mudeli igapdevaseks kasutamiseks. Iga etapi juures on
kirjeldatud valik toovahendeid ja meetodeid, millest kasutaja saab valida sobivaimad
vastavalt enda oskustele, grupile, kellega koos neid meetodeid kasutatakse ning
varasemale kogemusele. Kokku on meetodipangas suurel hulgal erinevaid toovahendeid
koos pdhjalike kasutusjuhistega. Seejuures {iiks peamisi andmekogumismeetodeid
kasutaja mdistmiseks on intervjuud (Moritz, 2005, lk 193). Tabelis 3 on kajastatud
topeltteemandi mudeli etapid koos eesmirkide ja selles etapis voimalike ja

enimkasutatavate toovahendite valikuga.

Tabel 3. Topeltteemandi mudeli etapid peamiste toddvahendite ja meetoditega

Etapp Eesmirk Toovahendid ja meetodid
Avasta Identifitseerida probleem, = Huvigruppide kaart
voimalused selle lahendamiseks, Dokumendianaliiiis
koguda voimalikult palju asjakohast Kiisitlus
informatsiooni uuritava teema kohta. = Kasutaja jélgimine (vaatlus)
5-miksi metoodika
Jobs-to-be-done
Probleemi- ja eesmérgipuu
Kasutajaintervjuud
Defineeri = Analiilisida eelmisest etapist saadud = Persoonad
sisendit, seda siinteesida ning @ Klienditeekond/kasutajateckond
sonastada konkreetne probleem, mida = Empaatiakaart
asutakse lahendama. Ajuriinnak
Viiartuspakkumine
Arenda | Voimalike lahendusideede loomine. = How might we (HMW) metoodika
6-3-5 metoodika
Hédletamine
Prototiitipimine
Testimine
Rakenda = Parima lahenduse elluviimine ning Loplikud testimised
seejuures uuesti tagasivaatamine, kas = Tagasisidestamine

lahendati diget probleemi, vajadusel
lahenduse parendamine.

Lahenduse parendamine tagasiside pdhjal
Ellurakendamine

Allikas: Design Council, 2019, Stickdorn et al., 2018, Lewrick et al., 2020, 1k 38 pdhjal

Tabelist 3 ndhtub, et topeltteemandile tuginevas teenusedisaini protsessis, eriti avastamise
etapis, kogutakse iildtuntud meetoditega (eelkdige poolstruktureeritud intervjuudega)
palju infot ja sageli kodeeritakse seda paralleelselt. Selline avatud kodeerimine (open

coding) toimub sageli induktiivselt ja iteratiivselt mitmete inimeste koostdds.
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Tulemusena formeeruvad suurest hulgast algsetest taipamistest esmased kontseptsioonid
(first-order concepts). Edasises ldhenetakse deduktiivselt, rakendades olemasolevat
teadmust ning grupeerides esmaseid kontseptsioone moodustavad teisesed teemad, mida
voidakse veel omakorda koondada. (Gioia et al., 2013, 1k 20-21) Seega voib oletada, et
topeltteemandi pohine teenusedisain on iihitatav ,,Gioia metoodikana“ tuntud
lahenemisega ning sellele leidub ka kinnitus — moned ndited topeltteemandi ja Gioia
lahenemise liheskoos kasutamise kohta on juba olemas (Duan et al., 2021, 1k 15; Tay et

al., 2021, Ik 5).

Kokkuvottes ndhakse selget seost, et disainmdtlemise printsiipide rakendamine
tooprotsesside parendamisel ja arendamisel on kasumlik, uuringud néitavad positiivseid
seoseid drikasumlikkuse, borsihinna tdusu ja innovatsiooni vahel (Elsbach & Stigliani,
2018, 2277). Vinni (2021, 1k 285, 303—-304) toob vilja, et disainmdtlemisel on sarnasusi
tervikliku kvaliteedijuhtimisega (TQM) ning need kaks raamistikku on iiksteist
tdiendavad. Ta lisab, et kus asjakohane (nt siigavam kasutaja moistmine, loovate
lahenduste leidmine keerukatele véljakutsetele, suurema koostod saavutamine), tuleks
kasutada disainmotlemist. Schwarz jt (2023, 1k 7) lisavad, et teenusedisainis saab
kasutada teiste valdkondade toovahendeid, nt toovad nad vilja strateegilise
prognoosimise mudelite loomise, rdhutades, et kdiki tdovahendeid voib kasutada, mis

aitavad kombineerida ja toetavad hargnevat ja koonduvat mdtlemist.

Seejuures Mendling jt (2020, 1k 210) toovad BPM piiranguna vilja just selle, et BPM
vaatab probleeme ja lahendusi liialt eraldiseivate ja mitteiihendatutena ning innovatsiooni
osas ollakse liialt enda organisatsiooni kesksed. Siin saavad tulla appi disainmdtlemine ja
teenusedisain oma iteratiivsuse (pideva edasi-tagasi liikumisega kasutajalt saadud
tagasiside alusel) ja agiilsusega (Stickdorn et al., 2018, 1k 181, 876) pakkudes vdimalusi
nende piirangute iiletamiseks. Ka BPM-is ,,nagu-on* ja ,,nagu-peaks-olema“ seisundid on

muutuvad protsessi elutsiiklis, mistdttu ongi vajalik tsiiklilisus ehk pidev parendamine.

Sisuliselt on neljaetapiline disainiprotsess lédbi topeltteemandi mudeli sarnane
protsessipohisest juhtimisest tuntud protsessiparendamise mudeli ja selle etappidega
otsides lahendusi teatud véljakutsele. Need kaks mudelit saab lihtsustatult panna iihele
joonisele (vt joonis 6), kus rohelise kirjaga on autor mérkinud protsessipdhisest

juhtimisest tuleneva.
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Disaini-
printsiibid

Lahendus-

vajakase : Avasta Defineerii 00, | Arenda Rakenda | iomseptsion ;

pank

Joonis 6. Topeltteemandi mudel seostatult protsessiparendamise mudeliga. Allikad:
Design Council, 2019; Dumas et al., 2018, 1k 23; Forliano et al., 2020, lk 1206 pdhjal;

autori tdiendustega

Kokkuvotvalt voib jareldada, et nii topeltteemandi kui ka protsessipdhise juhtimise mudel
kirjeldavad protsessi sarnaselt, kus algselt madratletakse olemasolev olukord, kogutakse
selle kohta voOimalikult palju ja asjakohast informatsiooni, seejirel méératletakse
tulevikusiht ja lepitakse kokku, kuidas sinna liikuda ehk koostatakse parenduskava koos
tegevuste, tdhtacgade ja vastutajatega. Teenusedisainis ja protsessijuhtimises kasutatavad

toovahendid on monevorra erinevad, ent voimalik on neid omavahel kombineerida.

Eeltoodu pohjal saab jireldada, et protsessipdhisel juhtimisel ja teenusedisaini
lahenemisel on {ihiseid jooni ja neid kahte saab koos iihises raamistikus vaadelda. Veelgi
enam, topeltteemandi mudelit on vdimalik kasutada selleks, et leida uudseid lahendusi
protsessipdhise juhtimise parendamiseks, mis voimaldab ldbi koosloome saada kaasa
koik osapooled. Teenusedisaini ldhenemine pakub vdimalusi BPM-i piirangute
iiletamiseks, nt probleemide ja lahenduste liialt eraldiseisvatena vaatamine, liigne
organisatsioonikesksus innovatsiooni osas. Topeltteemandi mudel, mis on pidevas edasi-
tagasi liikkumises ehk iteratiivne probleemi ja lahenduste vahel (pidev kasutajate

tagasiside alusel lahenduste korrigeerimine), vdimaldab nimetatud piiranguid iiletada.

23



1.3. Avaliku sektori protsessipohise juhtimise, disainmoétiemise

ja teenusedisaini spetsiifika

Avalik ja erasektor on oma toimimise loogikalt erinevad, seetottu kéesolevas alapeatiikis
keskendub t66 autor avaliku sektori eripdradele nii protsessipdhises juhtimises kui ka
disainmotlemise ja teenusedisaini topeltteemandi mudeli piirangutele ja viljakutsetele.
Enamus distsipliine parinevad erasektorist, kus kasutatavad juhtimisvahendid on eelkdige
arenenud 1dbi tootmissektori, misjdrel piilitakse neid kasutusele votta avalikus sektoris
(Fryer et al., 2007, 1k 498). Nii on ka protsessipohine juhtimine, tipsemalt driprotsesside
juhtimine ehk business process management (edaspidi BPM), kui ka disainmdtlemine
alguse saanud just erasektorist. Molemad on kiillaltki noored distsipliinid, mis on alles

arenemisjargus.

Kui erasektor pakub oma klientidele nii kaupu kui ka teenuseid, siis avalik sektor pakub
valdavalt vaid teenuseid. Sarnaselt erasektorile peab avalik sektor pakkuma enda
klientidele kvaliteetseid teenuseid, modtma nende teenustega rahulolu, viima sisse
parendusi kliendirahulolu suurendamiseks, pidevalt protsessi jédlgima ja hindama.
Seejuures sama oluline, kui see, mida klient teenusena saab, on ka see, kuidas klient seda
saab (ehk teenuse pakkumise protsess). Seejuures noudmised ja ootused avalikule
sektorile on tihelt poolt jark-jargult kasvanud ning jatkuvalt kasvamas, ent teiselt poolt on
viahenenud ressursid teenuste osutamiseks. (Bason, 2018, 1k 9; Bhal, 2021, 1k 4-5;
Papadopoulos et al., 2018, 411; van der Wal, 2020, 1k 271)

Avalik sektor seisab silmitsi globaalsete trendidega nagu vajadus pakkuda avalikke
teenuseid senisest efektiivsemalt; suhtumise muutumine kodanikesse (klientidesse)
arvestades nende vajadustega; vajadus kujundada organisatsioonid iimber, mis toetaks
paremate avalike teenuste pakkumist; vajadus saavutada kultuuriline muutus, mille
keskmes on andmetest lahtuv poliitikakujundamine ja elluviimine ning vajadus leida uusi
viise vOistlemaks erasektoriga talentide eest (Barber et al., 2007, 1k 6-11). Need tdnaseks
ligikaudu 15 aastat tagasi kirja pandud véljakutsed avalikule sektorile on jatkuvalt

asjakohased, ent ndudmised ja ootused avalikule sektorile on tdnaseks veelgi suurenenud.

Mlodinow (2019, 1k 12) kinnitab, et enamike majandusteadlaste ja sotsioloogide arvates

jatkub ettendhtavas tulevikus {ihiskonna kiire muutumine. Avalik sektor peab senisest
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enam leidma vdimalusi, kuidas pakkuda maksumaksjale teenuseid sel viisil, ajal ja kohas
nagu klient seda vajab. Tousnud on vajadus tulemusi mdota (Barber, 2017, lk 5; Dumas
etal., 2018, 1k 17; Jakli¢ et al., 2021, 13; Kirchmer, 2021, 1k 247-248; Oakland, 2014, 1k
200).

Juba 1984. aastal sonastas Gronroos teenuse kvaliteedi mudeli, mis koosneb tehnilisest
kvaliteedist, funktsionaalsest kvaliteedist ja korporatiivsest kuvandist. Korporatiivne
kuvand koosneb ettevdtte tehnilisest ja funktsionaalsest kvaliteedist. Seejuures tehniline
kvaliteet on midagi, mida klient saab ja funktsionaalne kvaliteet on, kuidas klient teenust
saab ehk nditab pakutava protsessi kvaliteeti. Gronroos (1984, 1k 39-43) leidis, et teatud
juhtudel vaib funktsionaalne kvaliteet olla isegi olulisem kui tehniline kvaliteet. Lisaks
teenuse protsessilisele olemusele t6i Gronroos (1998, lk 322-323) sisse ka kliendi
kaasatuse rohutades, et klient osaleb teenuse osutamise protsessis. Kliendi osalemise
vajalikkus teenuse pakkumise protsessis vOib olenevalt teenusest olla suurem voi
viiksem. Mitmete teenuste puhul sdltub kliendi osalusest saadava teenuse véértus, nt

tervishoiuteenuste osas. (Gersch & Scholer, 2011, 1k 733)

Nii erasektor kui ka avalik sektor soovivad pakkuda oma klientidele hdid teenuseid, ent
peamised ajendid ja pdhjused on selleks siiski erinevad. Kui BPM’i on erasektoris
rakendatud juba pikalt, siis avalik sektor seisab silmitsi keerukustega selle rakendamisel,
milleks peamiselt on avalik huvi, vastutus, muudatustele vastuseis ja avaliku sektori
muudatuste rakendamise mehhanism ja muudatuste kultuur (Bhal, 2021, 1k 2). Siiski
pakub BPM neile lahendusi ldbi selge dokumenteerimise, omanike maédratlemise,
vastutuse, seire, kontrollimise ja pideva parendamise (Papadopoulos ef al., 2018, 1k 411).
BPM tiiustatud versioon réhutab ka tippjuhtkonna toetust, projektijuhtimise tdhtsust ja
inimeste muudatustega kaasatulemise juhtimist ehk seda, mille puudumist BPM’ile

algselt ette heideti (Ubaid & Dweiri, 2020, 1k 1059).

Sarnaselt protsessipohisele juhtimisele on ka disainmotlemine alguse saanud erasektorist.
Algselt (1970-ndatel) réadgiti disainmdtlemisest siiski kaupade-(products), mitte
teenustekeskselt. (Gobble, 2014, lk 60-61) Kasutajakesksusest (user-centre design)
laiemas tdhenduses hakati enam rdadkima 1990-ndatel, mil fookuses oli kasutajakeskne
disainimine, ent kandvaks ideeks oli, et disainerid disainivad kasutaja jaoks. Kaasajal

rddgitakse selgelt disainimisest koos kasutajaga, mis on ka koosloome iiks

25



aluspohimotteid. (Sanders & Stappers, 2008, lk 5-6) Koosloome avalikus sektoris on
tugevalt seotud kontseptsioonidega nagu ,participatory design®, co-design®, ,design
attitude* ja ,,design thinking* ehk kodanike ootused riigile on suurenenud ning uute
teenuste disainimine kui ka olemasolevate paremaks kujundamine saab toimuda vaid
koos kodanikega (Bason, 2018, 1k 7-8; Starostka et al., 2022, 1k 512). Cluley & Radnor
(2021, Ik 566—567) rohutavad, et koosloome ei ole vaid kahesuunaline voi struktureeritud

protsess, vaid sujuv ja pidev protsess teenuse pakkuja ja saaja vahel.

Peamine erisus era- ja avaliku sektori vahel on poliitika, poliitilised otsused. Seejuures
poliitilised otsused voivad ja sageli ka on intuitiivsed ja emotsionaalsed, ent avaliku
sektori enda poolt soovitakse teha ja lasta vdlja paista otsustel, mis on vastupidised,
andmetel pohinevad ja ratsionaalsed. Bason (2018, lk 175-177) toob vilja, et
emotsionaalsus ja ratsionaalsus otsuste tegemisel ja lahenduste leidmisel ei pea olema
vastandlikud, vaid saavad iiksteist toetada. Siinkohal on sillaks disainmotlemine, mis
vOimaldab olla samal ajal loov ja raamides ning luua koost6dd véga erinevate
distsipliinide vahel. Vinni (2021, 1k 303-304) toob vélja, et disainmdtlemine on sobiv
toovahend tippjuhtidele juhul, kui soovitakse jouda loovate lahendusteni, on vajadus

kasutajaid mdista (luua siigavam empaatia) ja nendega koostddd teha.

Peatiikis 1.2 késitletud disainmotlemise pohimotteid saab ja peabki rakendama avalikus
sektoris, sest ldbi koosloome voib avalik sektor jouda radikaalsete lahendusteni, mis
aitavad saada iile silotornidest, dogmadest ja grupimotlemisest ning juhivad meid
paremate lahendusteni védiksemate kuludega (Bason, 2018, lk 9). Disainmétlemine on
midagi, mis sunnib 1ibi teenusedisaini todvahendite kasutamise motlema kastist vélja,
kasutama uudseid motlemistehnikaid, mis sageli vdimaldavad jouda uudsete ja paremate

lahendusteni (Vinni, 2021, 1k 303-304).

Bason (2018, 1k 180—189) toob vilja avaliku sektori disainmdtlemise neli kreedot:

e Kodige vaatlemine eksperimendina ehk lahendusi v3ib proovida ja testida viikeses
mahus tavapdrase ldhenemise asemel, kus aastaid toGtatakse tiht lahendust vélja, siis
see rakendatakse ja selgub, et vahepeal on elu muutunud ning kodanikud ei soovi
pakutavat teenust sel kujul. Kehtib disainmodtlemise isa Tim Brown’i (2009) poolt

Oeldu, et tasub ebadnnestuda varakult, et saaks onnestuda kiiremini.
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Viljakutse esitamine tdnasele olukorrale (status quo) ehk lahenduste leidmisel
keskenduda kiisimusele ,,miks*, mitte pdhjendada, miks ei saa midagi uutmoodi teha.
Kodanike véirtustamine. Kuna disain ldhtub alati inimesest ja tema vajadustest, siis
on hea ka avaliku sektori teenuste loomisel ja arendamisel votta see pohimdte aluseks.
Disaineritel on sageli kokkupuude ka etnograafia voi antropoloogiaga, mistdttu on
hea ka avalikus sektoris neid kompetentse vajadusel kaasata.

Konkreetsus ja visualiseerimine, tulemuste ndhtavaks muutmine. Avalikus sektoris
sageli ostetakse sisse disainereid, kes iihe voi teise probleemi dra lahendaks. Seejuures
on enamasti tegemist nn nurjatute (wicked) probleemidega, mistottu nende
lahendamine ei ole enamasti kiire ega 10plik. Seetdttu on Bason kirjeldanud vajadust
avalikus sektoris endas tdsta todtajate teadlikkust ja kompetentse disainmotlemise

rakendamiseks selliste probleemide lahendamisel.

Disainmdtlemine on kiill avalikus sektoris hakanud enam levima (Bason & Austin, 2022,

Ik 1727), ent selle piirangutena tuuakse vélja: organisatsiooni sisemised voimuvoitlused,

vihene kogemus ja oskus disaineritega koostodks, soovimatus praeguseid todprotsesse
muuta ja disainmotlemise eestvedamise puudumine (Starostka et al., 2022, 1k 512-513).
Avalikus sektoris on oluliselt rohkem piiranguid ka kaasava protsessipohise juhtimise
rakendamiseks, ent need véljakutsed on tliletatavad, kui neist teadlik olla ja neile lahendusi

plitida leida (vt tabel 4). Samas puuduvad ka tdendid selle kohta, et avalik ja erasektor

oleksid tdielikult erinevad ning ei saaks iiksteiselt oppida (Boyne 2002, 1k 118).
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Tabel 4. Era- ja avaliku sektori vordlus

Tunnus Avalik sektor Erasektor
Biirokraatlikkus suurem véiksem

Seos poliitikaga tugev pigem nork

Soov avalikust heaolust l1dhtuda korge madal
Organisatsiooniline pithendumine = madal korge
Eesmairkide selgus ebaselgust on enam suurem selgus
Kasusaajad kodanikud, tihiskond 16pptarbijad (kliendid)
Klientide ja sihtriihmade olemus  mitmekesisemad, arvukad = {ihetaolisemad
Kvaliteedi =~ maéédratlemine  ja keerukam lihtsam
moistmine

Otsuste pohinemine andmetel ja = pigem nork, 1&htub sageli andmetel pohinev
analiiiisil poliitilistest valikutest

Keskkonna, tingimuste = pigem kiire pigem kiire
muutumine

Allikad: Bason, 2018, 1k 175-177; Bason & Austin, 2022, 1k 1742—-1743, 1744; Boyne,
2002, lk 11-18; Cluley & Radnor, 2021, 1k 563; Hendrick, 1994, lk 543; Karasvirta &
Teerikangas, 2022, 1k 163—164; Jurisch et al., 2013, lk 21; Stemberger et al., 2007, 1k
122; Vooberg et al., 2014, 1k 2 pdhjal

Kokkuvotvalt hindavad inimesed neile pakutavaid teenuseid ja nende kvaliteeti 1dbi
protsesside, mille kaudu teenuseid inimestele osutatakse (teenuste protsessiline olemus).
Kliendirahulolu kujuneb 1dbi kokkupuutekohtade teenuse pakkujaga. Inimesekesksed
teenused, mis on loodud koos klientidega, on tdnapdeval saanud elementaarseks.
Seejuures on inimesekesksetest teenustest oluline mdelda nii sisekliendile (oma to6tajad)
kui ka viéliskliendile (kodanikele, laiemalt {ihiskonnale) pakutavate teenuste kontekstis.
Haid avalikke teenuseid saab pakkuda l4bi histi juhitud protsesside, mis on voimalik 1&bi
tervikliku kvaliteedijuhtimise (TQM) ja pideva parendamise tsiikli (PDCA) rakendamise.
Kliendi rahulolu mdjutab lisaks sellele, mis teenuseid riik pakub, oluliselt see, kuidas

(protsessivaade) riik neid teenuseid pakub.

Analiitisitud teoreetilistest kisitlustest protsessijuhtimise, protsessiomanike ja nende
kompetentside kohta saab jireldada, et iiks vdimalik viis avalikus sektoris nutikamate
lahenduste leidmiseks ja protsessipdhise juhtimise parendamiseks on disainmdtlemine ja
teenusedisaini 1dhenemine. Protsessipohist juhtimist on vdimalik organisatsioonis
parendada teenusedisaini toel, kaasates klientidena sisekliendid, st organisatsiooni enda
tootajad. Teenusedisaini 1dhenemine aitab leida iiles ,,nagu-on* protsessis vigu ja pakkuda

sellele lahendusi uueks protsessiks ,,nagu-peaks-olema“.
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2. TERVIKTEENUSTE UURING PROTSESSIPOHISE
JUHTIMISE PARENDAMISEKS

2.1. Ulevaade tervikteenustest, uuringu metoodika ja korraldus

Magistrito0 teises peatiikis antakse {ilevaade uuritavast organisatsioonist ehk
Maaeluministeeriumi (edaspidi MeM) valitsemisalast. Samuti avatakse tervikteenuste
laiem olemus ning selgitatakse, kuidas peaks toimima tervikteenuste kui protsessipdhise
juhtimise rakendamine vastavalt sisedokumentatsioonile (edaspidi dokumentidele).
Lisaks kirjeldatakse ja analiiiisitakse ldbiviidud uuringu (neljaetapiline disainiprotsess)
tulemusi ning tehakse jareldused ja siinteesitakse ettepanekud koos elluviimise plaaniga
MeM valitsemisala asutuste juhtidele tervikteenuste tdhusamaks juhtimisvahendiks

muutmiseks ja teenus-/protsessipohisele juhtimisele tilemineku toetamiseks.

Riigiiileses tdhenduses on tegevus- ehk teenuspohine juhtimine ja protsessipohine
juhtimine kasutusel siinoniilimidena. MJdistete ,,protsess ja ,.teenus® osas riigilileselt
konsensuslik ldhenemine puudub ning need on pigem iihtlustatud valitsemisalade voi
asutuste tasandil. MeM valitsemisalas moisted iihtlustatud ei ole, iihtsus on olemas

asutuste sees ja lahtub nende vajadustest.

MeM valitsemisala koosneb 1. jaanuari 2023 seisuga ministeeriumist, kahest
valitsusasutusest, kelleks on Pollumajanduse Registrite ja Informatsiooni Amet (edaspidi
PRIA) ja Pollumajandus- ja Toiduamet (edaspidi PTA), kahest hallatavast riigiasutusest,
kelleks on Maaelu Teadmuskeskus (edaspidi METK) ja Riigi Laboriuuringute ja
Riskihindamise Keskus (LABRIS) ning kahest riigi osalusega aktsiaseltsist, kelleks on
AS Vireen ja Eesti Pdllumajandusloomade Jdudluskontrolli AS ning kahest riigi
osalusega sihtasutusest, kelleks on Maaelu Edendamise Sihtasutus (MES) ja SA Eesti

Maaelumuuseumid. Asutuste paddevus ministeeriumi valitsemisalas olevate iilesannete
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tditmisel on sétestatud nende pohimiddrustes voi pohikirjades. Valitsemisalas tootab

kokku ca 1400 inimest, kes igapdevaselt panustavad valdkonna eesmirkide tditmisesse.

2020. aastal on riik iile ldinud tegevuspohisele eelarvele (edaspidi TERE), mis on osa
riigireformist ja suurema eesmargina on riigi soov litkuda mdjusama ja tGhusama riigi
suunas, kes tdidaks oma tiilesandeid parimal viisil ja pakuks kvaliteetseid avalikke
teenuseid. TERE viiakse ellu arengukavade ja programmide alusel, kus arengukavades
seatakse eesmairgid ning nende all olevates programmides tuuakse vilja konkreetsed
tegevused koos eesmirkide ja nendeks vajalike moddikute ja ressurssidega.
,» Legevuspohise eelarve kontseptsioon tihendab tulemusjuhtimise juurutamist, milles on
seotud strateegiline juhtimine ja finantsarvestus ning kus ressursside planeerimisel

lahtutakse tulemustest.” (Rahandusministeerium, 2022).

MeM valitsemisala eesmérgid on kokku lepitud Pollumajanduse ja kalanduse valdkonna
arengukavas aastani 2030 (edaspidi P6Ka 2030) (Maaeluministeerium, 2021). P6Ka 2030
on heaks kiidetud Vabariigi Valitsuse poolt 2021. aasta aprillis. PoKa 2030 viiakse ellu
l1dbi programmide ja programmi tegevuste (valdkondade). (Maaeluministeerium, 2021).
»Eesti toit on hinnatud ja maal on hea elada“ — nii kdlab P6Ka 2030 visioon mida
rakendatakse ldbi nelja-aastaste programmide (MeM-il on kaks programmi), mille
uuendamine toimub iga-aastaselt osana TERE planeerimise protsessist. PoKa 2030 ja
selle visiooni elluviimisel on iiheks peamiseks juhtimisvahendiks MeM valitsemisalas
kasutusele voetud tervikteenused kui protsess (modistena on protsessi kohta kasutusel
Ltervikteenuste kaardistamine®), mis peaks vOimaldama MeM valdkondi ja nende
elluviimiseks kasutada olevat ressurssi terviklikult juhtida ning tagada seeldbi valdkonna

arengukava visiooni ja eesmirkide tditmine parimal, teadlikumal ja efektiivsemal viisil.

Tervikteenuste kui MeM valitsemisalaiilese juhtimisvahendi kasutamisega alustati 2016.
aastal mahepdllumajanduse (valdkonna) néitel. MeM valitsemisalas mdistetakse
tervikteenuse all valitsemisalaiilest tervikprotsessi, mis kulgeb 1dbi terve MeM
valitsemisala alates ministeeriumist (poliitikakujundamine, digusloome), ldbides asutusi
ning joudes ldbi asutuste pakutavate teenuste (toetused, jarelevalve, teadus- ja
arendustegevus, laboriteenused) 10ppkasusaajani (nt pdllumajandustootja, maaettevotja,
thiskond jne) (vt joonis 7). Klient voib olla nii otsene (teadlik) kui ka tahtmatu (nt poest

toitu ostes on kdik inimesed MeM toiduohutuse tervikteenusest kasusaajad).

30



b
/

TERVIKTEENUS = péhiprotsess, mis = valdkond
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Joonis 7. Tervikteenus kui protsess. Allikas: MeM sisedokumentatsiooni pdhjal autori

koostatud

Seejuures ministeerium ise kliendile otse iihtegi teenust ei osuta, ent kliendilt saadav
tagasiside on ministeeriumi ja asutuste jaoks vdga oluline, kuna seda arvesse vottes
kujundatakse poliitikat ja parendatakse protsesse valitsemisalas. Klientide tagasiside
saamiseks kasutatakse erinevaid nduandvaid kogusid, nt asutuste kliendi ndukojad (nt
PRIA-s ja PTA-s) ning otse kliendilt tagasiside kiisimist. Seejuures {iihtset
kliendihaldussiisteemi ega -pohimdtteid MeM valitsemisalas kasutusel ei ole. Koigil
osapooltel (ministeerium, asutused, klient) on tervikprotsessis oluline roll ning koigi

osapoolte panusest (protsesside toimimisest) soltub teenuste kvaliteet.

MeM valitsemisala juhitakse 2023. a alguse seisuga lébi 24 tervikteenuse (vt joonis 8),
mis katavad kdik MeM valitsemisala tegevusvaldkonnad (vt lisa 1 ja lisa 2). Uhe
valdkonna terviklik késitlemine ehk iihe protsessina vaatlemine voimaldab juhtida
valdkonda terviklikult ja tagada seelébi valdkonna sisuliste eesmérkide saavutamise, olgu
selleks siis toiduohutus, taimekaitse, pdllumajandustootjate jatkusuutlikkus. Seega
tervikteenused on MeM valitsemisalas valdkonnad, mis omakorda on pdhiprotsessid.
Vastav jaotus on aluseks ka MeM TERE vaatele. Tdpsemad juhised tegevuspohise
eelarve tasandite méératlemise osas on kirjeldatud Rahandusministeeriumi poolt vilja
tootatud dokumendis ,» Legevuspohise eelarvestamise kisiraamat*

(Rahandusministeerium, 2023).
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¢ Pollumajandustootjate ja toiduainetoostuste
konkurentsivéime

¢ Polvkondade vahetus

¢ Riskijuhtimine ja péllumajandusturgude
tasakaal

o Uhistegevus ja koosts6

¢ Ekspordivdimekus ja Eesti toidu kuvand

¢ Mahepollumajandus

¢ Maaelu ja kohalik kogukond

¢ Finantsinstrumendid

o Kutseline kalapiiiik

¢ Vee-elusressursside to6tlemine

¢ Vesiviljelus

o EMKF keskkonnakaitsemeetmete rakendamine

e Taimekaitse

o Véetised

¢ Taiendav keskkonnahoid

e Taimetervis

¢ Loomatervis

¢ Sgodaohutus

¢ Loomade heaolu

¢ Toiduohutuse tagamine

¢ Maakasutus

e Maaparandus

e Sordiaretus ja taimne paljundusmaterjal
¢ Pollumajandusloomade aretus

Joonis 8. Tervikteenuse suhe pohiprotsessi ja valdkonnaga. Allikas: autori koostatud

MeM sisedokumentatsiooni pohjal

Tervikteenused toimivad kui (pohi)protsessid ldbi mille saavutatakse PoKa 2030
eesmaérgid ja seeldbi ka visioon (vt joonis 9). Pohiprotsesse ldbivad horisontaalselt ka
tugiprotsessid  (siinonliimina  tugiteenused),  nditeks  personal,  juhtimine,
kommunikatsioon jne, ent nende sisusse kédesolevas to0s detailsemalt ei vaadata.
Léhtutakse pdhimdttest, et tugiteenused toetavad pdhiteenuste osutamist ja nendest sdltub
pakutavate teenuste kvaliteet. Tervikteenuste I0ppeesméirk on pakkuda 14bi
protsessipohise juhtimise inimestele hédid avalikke teenuseid, seejuures neid pidevalt

parendades ja edasi arendades ehk kaies kaasas muutuva maailma ja selle ootustega.

Kliendid, laiem iihiskond

Po6Ka visioon:
Eesti toit on hinnatud ja maal on hea elada

FIEri e ittty Ff:

VALDKOND ehk Tervik Tervik: Tervik: Tervik: Tervik: Tervik Tervik
& ervik- ervik- ervik- ervik- ervik- ervik- ervik-
POH_lPROTSESS teenus 1 teenus 2 teenus ... teenus ... teenus ... teenus ... teenus 24
tervikteenusena
kokku 24

Tugiteenuste/-protsesside
nimekiri:
1.juhtimisteenus
2.personaliteenus
3.finantsjuhtimise teenus Tugiteenus ...
4.haldusteenus
5.kommunikatsiooni-
teenus
6.arendusteenus
7.0igusteenus
8.1T haldusteenus
9.siseauditi teenus Tugiteenus 10
. 10.infoturbe teenus

Tugiteenus 1

Tugiteenus ...

Joonis 9. MeM valitsemisala toimimine ldbi tervikteenuste. Allikas: autori koostatud

MeM sisedokumentatsiooni pohjal
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Lébi tervikteenuste protsessipdhine juhtimine on MeM valitsemisalas keskne
juhtimisvahend, mis seob omavahel suurema arengukava vaate ja igapdevased
tooprotsessid ja tegevused (nt rahalised tegevuskavad, hankeplaan jt). Tervikteenuste kui
protsesside rakendamine on iiks oluline ldhiaastate fookus ministeeriumi valitsemisalas.
Hetkel iseloomustab tervikteenuste kui juhtimisvahendi toimimist rahulolematus, mida
kinnitavad lébiviidud arutelud valitsemisala kvaliteedijuhtide to6riihmas (26. novembril
2021 ja 26. jaanuaril 2022) ning ministeeriumi juhtkonna ja tervikteenuste omanike ja
juhtide arutelupdeval (11. mértsil 2022) ning regulaarsetel valitsemisala juhtide (VALJU)
kohtumistel. Samas on erinevate osapoolte ootus tervikteenuste rakendamisel loodavast
kasust suur. MeM valitsemisalas toimub juhtimisvahendite iilevaatus, mille tulemusel
minnakse edasi nendega, mis loovad nii asutuste kui kliendi vaates véértust ja 10petatakse

voi korrigeeritakse nende juhtimisvahendite kasutamist mis tdna enam véértust ei loo.

Kokkuvotvalt saab jireldada, et tervikteenuste kui juhtimisvahendi olulisust ndhakse nii
valitsemisala asutuste juhtide kui ka nende kvaliteedi- ja finantsjuhtide poolt. Tegemist
on koigi valitsemisala asutuste juhtide iihise kokkuleppega minna jark-jargult iile
teenuspohisele juhtimisele, kasutades selleks tervikteenuste kontseptsiooni. Samas on
tiksmeel ka selles, et tervikteenuste kaardistamine ja edasine pidev arendustsiikkel on
ajamahukas ja nduab koigi asutuste {ihist panust. Tddetakse, et kui tervikprotsess ei ole
niitidseks toole rakendunud, siis on vajalik selle pdhjustesse siigavamalt sisse vaadata ja

seda analiiiisida ning viia ellu tegevusi, mis seda parendaksid.

Kuna tervikteenustega puutuvad kokku koik MeM valitsemisala asutused, peeti
vajalikuks koigi asutuste protsessi kaasamist ldbi valitsemisalatilese laiapdhjalise
tooriihma, kes viiks 14bi uuringu tervikteenuste rakendamise kohta. Ka teenuspdhine
lahenemine rohutab, et teenuseid tuleks luua ja arendada koos kasutajatega, kellele need
on mdeldud (Stickdorn et al., 2018, 1k 69—74; Vargo et al., 2008, 1k 213-214; Vooberg
et al., 2014, Ik 15) ning see pdhimdte kehtib ka siseteenuse osas (Vugec et al. 2018, 1k 2)
ja tagab inimeste kaasatulemise rakendamise etapis (Stickdorn ef al., 2018, 1k 528). Kuna
tervikteenuste kui protsessi toimimise eest tervikuna vastutab MeM valitsemisalas MeM
strateegia- ja finantsosakond, mille koosseisu ka autor ise kuulub, tehti todriithma

kokkukutsumine t66 autori tilesandeks. Juhtide poolt seati tooriihmale iilesandeks esitada
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ettepanekuid, kuidas tervikteenused kui juhtimisvahend toimima panna, tdpset

metoodikat tulemusteni joudmiseks ette ei antud.

Lihtudes t66 autori dpingutest Tartu Ulikooli P4rnu kolledZi teenuste disaini ja juhtimise
erialal ning tema hiljutisest praktilisest kogemusest MeM teenusedisaini
arenguprogrammis, otsustas autor tavapirasest keerukama véljakutse ehk nurjatud
probleemi (wicked problem) lahendamiseks kasutada ressursimahukat Design Council’i
loodud topeltteemandi mudelit, et mdista paremini, miks loodud protsessipdhise
juhtimise raamistik ei ole kasutusele voetud ja kuidas saaks teha nii, et tervikteenused kui

protsess annaks sisendit juhtimisotsuste tegemiseks ehk oleks tdhus juhtimisvahend.

Esmalt moodustas autor augustis 2022 teema laiapohjaliseks uurimiseks
valitsemisalaiilese tooriihma. Sellesse kuulusid koigi valitsemisala asutuste esindajad,
vilja arvatud MeM-i valitsemisala &riiihingud ja sihtasutused, kuna nende juhtimises
osaleb ministeerium ldabi ndukogude. Tervikteenuste toorithma t66d juhendas autor ise
tulenevalt oma todiilesannetest, st osales toorithma t60s nii juhendaja kui ka osalejana.
Tookohtumised toimusid keskmiselt kord kuus. Labiviidud uuringul on sarnasusi
tegevusuuringuga (action research), mis uurib teatud nédhtust vOi protsessi selle
toimumise ajal eesmirgiga parandada probleemseid tegevusi ja pakkuda vilja lahendusi.
Tegevusuuringus liigutakse tsiikliliselt, kasutades erinevaid meetodeid vai iihte meetodit.
Tegevusuuringu eripdra on see, et seal osalevad praktikud, sh uurija ise. (Laherand, 2008,
lk 133—-142) Tegevusuuringut on kasutatud ka protsessipohise juhtimise parendamiseks,
mis voimaldab uurida siiret ,,nagu-on* olukorrast ,,nagu-peaks-olema* olukorda (Vizzon
et al., 2020, Ik 1-2, 7, 20). Toorithm koosnes kokku ligi kaheteistkiimnest litkmest (vt
tabel 5), kuhu kuulusid esindajad jargmistest asutustest:

e Maaeluministeerium (MeM);

e Pollumajandus Informatsiooni ja Registrite Amet (PRIA);

e Pollumajandus- ja Toiduamet (PTA);

e Maaelu Teadmuskeskus (METK);

e Riigi Laboriuuringute ja Riskihindamise Keskus (LABRIS).
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METK moodustati Pdllumajandusuuringute Keskuse (PMK) ja Eesti Taimekasvatuse
Instituudi  (ETKI) liitmise tulemusel. LABRIS, varasemalt Veterinaar- ja
Toidulaboratoorium (VTL), moodustati MeM ja Terviseameti toidutarneahela alaste
laboriteenuste konsolideerimise tulemusel. Mdlemad asutused alustasid t66d 1. jaanuaril

2023.

Tabel 5. Valitsemisalaiilene tervikteenuste toorihm

Jrk Asutus Ametikoht struktuuris Téapsustav info osaleja kohta

1. MeM Strateegia- ja finantsosakonna Kaasatud tulenevalt seotud
juhataja teemadest

2. MeM Strateegia- ja finantsosakonna Osales kuni detsember 2022
strateegiajuht

3. MeM Strateegia- ja finantsosakonna To66riihma moderaator/eestvedaja
arendusjuht

4. MeM Strateegia- ja finantsosakonna Kaasatud tulenevalt seotud
ndunik teemadest

5. PRIA Arendusosakonna juhataja asendaja  Kaasatud kogu protsessi véltel

6. PRIA Arendusosakonna kvaliteedijuht Osales perioodil september 2022

kuni mérts 2023

7. PRIA Arendusosakonna ndunik Osales kuni oktoober 2022

8. PTA Strateegilise planeerimise ja Osales kuni marts 2023
analiilisi osakonna kvaliteedijuht

9. PTA Strateegilise planeerimise ja Liitus novembris 2022
analiilisi osakonna riskijuht

10. METK Kvaliteedijuht Kaasatud kogu protsessi viltel

11. METK Haldusosakonna kinnisvarahalduse = Kaasatud kogu protsessi viltel
biiroo projektijuht

12. LABRIS  Kbvaliteedijuht Osales kuni veebruar 2023

Seonduvalt tooriihmaga oli  suurimaks viljakutseks selle liikkmete tihe
vahetumine/lahkumine. Algne plaan oli moodustada ca kuue-seitsmeliikmeline t66rithm,
kelle koosseis on voimalikult piisiv ja muutumatu. Reaalsuses vahetus tooriihmas rohkem
litkkmeid, kui oli piisivaid litkmeid. Tooriihmast lahkumise pohjused olid niiteks
lapsehoolduspuhkusele jidmine ja to6lt lahkumine. Protsessi kestel toorithmaga liitumise
peamiseks pdhjuseks oli uute inimeste tddle tulek, kelle téolaual olid tervikteenuste teema

koordineerimisega seotud tegevused asutuses.

Selleks, et tooriihmaga esitada valitsemisala juhtidele ettepanekud tervikteenuste
paremaks kasutamiseks juhtimisvahendina ja teiselt poolt magistrito0 eesmargi
saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastamiseks, disainis autor neljaetapilise
disainiprotsessil pdhineva uuringu. Uuringu metoodika pdhineb disainmdtlemisest

tuleneval topeltteemandi mudelil, mis voimaldab lidbi koosloome kaasata olulisi osapooli
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ja leida uudseid lahendusi keerukale viljakutsele ning mdista siivitsi véljakutse olemust
ja selle sihtriithmade seisukohti. Vottes aluseks topeltteemandi mudeli (Design Council,
2019, Stickdorn et al., 2018, lk 69—74; Lewrick et al., 2020, 1k 38), tootas autor vilja
sellel pohineva neljactapilise koosloomelise disainiprotsessi, kus igas etapis kasutati
sobivaid tdoovahendeid probleemi avastamiseks, moistmiseks ja sellele lahenduste
leidmiseks. Léhtuti teenusedisaini pohimdtetest, mis sdnastati Stickdorn ja Schneider
poolt 2010. aastal (lk 34-35) ja tdiendati 2018. aastal (Stickdorn et al., 2018, 1k 69-74).

Igas etapis kasutati joonisel 10 mirgitud todvahendeid.

Kuidas teha nii, et

Milles seisneb rahulolematus % fervikfeenused oleksid tohiis

tervikteenustega?

juhtimisvahend? P
Tervik- /
.................... { teenused kui *
. tohus ~Parendusette-",
Rahul- . Juhtimis- panekute
olematus ¥ - %, vahend .~ esitamine
- i Avasta Defineeri ™. .~ Arenda Rakenda ‘: ) .
tervik- H b ;, valitsemisala ;
teenustega *. juhtkonnale
L Y% QQ?\
Disainiprotsess (kasutatud "(,‘? S P
teenusedisaini té6vahendid) K S 8:&%&*
1abi topeltteemandi mudeli 4 L
Avasta etapp (aug-nov 2022): Rakend: " i2023):
o dokumendianaliiiis ; ‘Arenda etapp (jaan-miirts akenda etapp (mérts-mai 2023):
t66rithma kokkulepped Defineer etapp (nov 2022 2023) pp D {Deasrt?&di;tem prototiiiibid, uus

kuni jaan 2023):

¢ taipamiste slintees

e persoonad

e kasutajateekond

o vairtuspakkumine
persoonadele

¢ persoonade valideerimine

5-miksi metoodika
probleemi- ja eesméargipuu

L]

. e ideede genereermine:
L]

e huvigruppide kaart

L]

L]

ajurugiri(ak, Lotos Blossom
o terviklik prototiitip :
o fookusgrupp koos kasutajatega

e tagasisidestamine
gzﬁedrég‘;isrgtitsee ang(;‘ste . ell?lviimisplaani ettepanek

kasutajatega

e lahenduste sisu )
véljaté6tamine ja tdiendamine
huvi- ja méjumaatriks
oolstruktureeritud
asutajaintervjuud (39 tk)

Joonis 10. MeM tervikteenuste uuringu disainiprotsess. Allikad: autori siintees Design
Council, 2015, 1k 6; Design Council, 2019, Stickdorn et al., 2018, Lewrick et al., 2020,
1k 38 pdhjal

Magistritoé uurimiskiisimustele vastamiseks ja seeldbi eesmérgi saavutamiseks kasutati
andmete kogumiseks kvalitatiivse meetodina poolstruktureeritud kasutajaintervjuusid
(edaspidi intervjuusid), mis on topeltteemandi avasta etapi liks toovahend. Labiviidud
intervjuud olid peamine uuringu andmekogumismeetod, mis oli teiste todvahendite
rakendamise aluseks ning intervjuudel pdhineb ka tulemuste kvalitatiivne sisuanaliiiis,
mis vdimaldab osapoolte seisukohti ja hinnanguid mdista ja neid analiiiisida (Ounapuu,
2014, 1k 171-172). Poolstruktureeritud intervjuud on avasta etapi iiks olulisemaid

toovahendeid, mille tulemusi analiilisitakse erinevate meetodiga, sh tullakse edasistes
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etappides korduvalt tagasi nende juurde (revisiting interviews) (Gioia, 2013, lk 19; Duan

etal., 2021, 1k 14-15; Moritz, 2005, 1k 193).

Tulemuste erapooletus on tagatud l4bi laiapdhjalise tooriihma. Seega autor ei teinud
kogutud informatsiooni pinnalt ainuisikuliselt jéreldusi, vaid tulemusteni jouti 1ibi
riihmatodde. Teenusedisaini pdhimotete kohaselt peegeldati vahetulemusi regulaarselt ka
valitud osapoolte peal, et olla kindel, et liigutakse diges suunas ning ei kulutata liialt aecga
nendele lahendustele, milles ei ndhta kasutajate poolt véaartust (Bason, 2018, 1k 180—189).
Samuti valideeriti to6riihma t66 vahetulemusi valitsemisala juhtkomisjonis (VALJU-s)

jaanuaris 2023, mis koosneb kdigi asutuste juhtidest.

Topeltteemandi esimese teemandi esimeses etapis (avasta) kasutati neid teenusedisaini
toovahendeid, mis on vajalikud selleks, et tihiselt toorithmaga mdista probleemkiisimust,
osapooli, keda see puudutab ning nende huve ja vajadusi. To6vahendite valikul oli tdhtis
ka ajaressurss, mis kulub toovahendi kasutamiseks ja sellest eeldatav saadav kasu, samuti
toovahendi kasutamise lihtsus toorithma liikmete jaoks, kuna enamus neist ei olnud
teenusedisainiga varasemalt kokku puutunud. Topeltteemandi esimese teemandi teises
etapis (defineeri) pohineti esimese etapi taipamistel ja kasutati erinevaid teenusedisaini
toovahendeid (loovmetoodikaid) selleks, et tervikteenuste osapooli, nende vajadusi
visualiseerida ja nditlikustada. Tabelis 6 on esitatud uuringu metoodika esimene osa
vastavalt topeltteemandi mudeli avasta ja defineeri etappidele, 1abi mille luua selgust ja

moista tervikteenuste toimimist erinevate osapoolte huvidest 1dhtuvalt.
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Tabel 6. Libiviidava uuringu esimese teemandi etapid: avasta ja defineeri

Etapp
disaini-
protsessis

Avasta

Defineeri

Andmekogumise
meetod/ disaini
toovahend
Dokumendianaliiiis

Koosloome tootuba:
5-miksi metoodika, vt
lisa 3

Koosloome tootuba:

probleemi- ja
eesmargipuu, vt lisad
4jas

Koosloome todtuba:
huvigruppide kaart ja
huvi-moéjumaatriks,
vt lisa 6

Poolstruktureeritud
intervjuud
sihtrithmade pohiselt,
vt lisad 7 ja &
Koosloome tddtuba:
persoonad vt lisad 10,
11jal2

Koosloome tddtuba:
kasutajateekonna
kirjeldamine

Koosloome tootuba:
védrtuspakkumine
persoonadele, vt lisad
13, 14ja 15
Koosloome tootuba:
fookusprobleemi
sOnastamine/
valideerimine

Eesmirk

Ulevaate saamine
olukorrast
Viljakutse/
juurprobleemi
moistmine
Ulevaate
olukorrast

saamine

Arusaamine, keda
véljakutse puudutab
(sihtrithmad),
osapoolte huvi ja
moju tuvastamine
Ulevaate saamine,
mida kasutajad
arvavad, motlevad,
tunnevad

Oluliste  osapoolte
kasutajaprofiilide
loomine

Kasutaja jaoks
oluliste
puutepunkte
leidmine teekonnal
Persoonade
vajaduste

sOnastamine

Tagasiside saamine,
kas  juurprobleem
on Oige

Toimumise
aeg

August  kuni
oktoober 2022
August 2022

August 2022

September
2022

November
2022 kuni
jaanuar 2023

Detsember
2022 kuni
jaanuar 2023

Detsember
2022 kuni
jaanuar 2023

Jaanuar 2023

25.
2023

jaanuar

Allikad ja
valim
Sisedokumentat-
sioon

To6o6rihma

kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35
Tooriihma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35

To606riihma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35

Sihipérane
valim, 39
intervjuud, vt
lisa 9

To6riihma
kohtumine

Grupiintervjuu
tervikteenuse
omaniku/juhiga,
osales 3 juhti
To6rithma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35

Asutuste juhtide
kohtumine

Esimese teemandi ldbimise t60 tulemusena sai madratletud ja kinnitatud juurprobleem,

misjarel liiguti edasi topeltteemandi teise teemantisse, kus tegeleti méératletud

probleemile lahenduste leidmise, prototiilipimise ja koos kasutajatega testimisega. Teise

teemandi toovahendite rakendamine toimus perioodil jaanuar kuni mai 2023 ja pohines

esimese teemandi tulemustel, eelkdige intervjuude kéigus saadud taipamistel. To6riihmas

kasutati levinumaid téovahendeid lahenduste leidmiseks nagu ajuriinnak, prototiiiip, koos

kasutajatega testimine, prototiiiibi muutmine ja taaskord koos kasutajatega testimine (vt

tabel 7).
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Tabel 7. Libiviidava uuringu teise teemandi etapid: arenda ja rakenda

Etapp
disaini-
protsessis

Arenda

Rakenda

Andmekogumise
meetod/ disaini
toovahend
Koosloome tootuba:
lahendusideede
genereerimine (Lotos
Blossom, ajuriinnak)
Koosloome tdotuba:
ajuriinnak

Koosloome tootuba:
prototiilip

Koosloome tootuba:
esmane testimine
koos kasutajatega

T606 eraldiseisvates
toorithmades:
valitud lahenduste
véljatdotamine
Koosloome t66tuba:
valitud lahenduste
tdiendamine,
kasutajatega koos
testimine

Elluviimisplaani/
ettepanekute
esitamine asutuste
juhtidele

Eesmirk

Uute ideede
genereerimine

Uute ideede
genereerimine

Lahenduste
loomine

Tagasiside
saamine ja
korrektuuride
tegemine

T66 lahendustega

Lahenduste
tdiendamine ja
korrigeerimine
voOttes arvesse
kasutajate
tagasisidet
Arutelu juhtide
ringis, tagasiside
ja peegelduste
saamine

Toimumise
aeg

17.-18.
jaanuar 2023
01. marts 2023
01. marts 2023
21. marts 2023

22. marts 2023

Marts kuni
aprill

03. aprill 2023
19. aprill 2023
02. juuni 2023

Suvi 2023

Allikad ja valim

T66riihma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35

To6orithma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35
To6orithma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35
T606riihma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35 koos
nelja
tervikteenuse
omaniku/juhiga
T66riihma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35

To6orithma
kohtumine, vt
tabel 5, 1k 35

Asutuste juhtide
kohtumine
(VALJU)

Esimeses teemandis kasutati esmase pildi saamiseks dokumendianaliilisi ja tihiseid

arutelusid  toorithmas. Dokumendianaliitis ~ pdhines  MeM  valitsemisala

sisedokumentatsioonil, milleks on kohtumiste kokkuvdtted ja memod, mis puudutavad
tervikteenuseid, samuti on baasdokumendiks 2016. aastal MeM valitsemisalale vilise
partneriga koostods loodud metoodikadokument ,,Maaeluministeeriumi haldusala
mitmeid asutusi holmava protsessi kaardistamine ja arendamine® ja analiilisidokument
»Maaeluministeeriumi haldusala ~ mitmeid asutusi hdlmava  protsessi—
mahepodllumajandusettevotte tunnustamine ja mahepdllumajandusega seotud toetuste

administreerimine* (Trinidad Consulting OU, 2016).
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MeM dokumente analiiiisides selgus, et tervikteenuste etappidena kaardistuse ja vastavate
jareltegevuste protsess on iildjoontes maidratletud, et tagada tervikteenuste kui
protsessipohise juhtimisvahendi kasutamine. Samas ilmnes, et osapooled ei tegutse
kokkulepitud protsessi kohaselt. Seetottu maaratleti toorithmaga probleemkiisimuseks
»lervikteenuseid ei kasutata juhtimisvahendina“ ning 1dbi 5-miksi metoodika (vt lisa 3)
sooviti defineerida juurprobleem, millega edasi litkuda koosloome té6tubade formaadis.
Seejdrel kasutati probleemi- ja eesmérgipuu todvahendit (vt lisad 4 ja 5), mis voimaldab
kompleksselt uurida seoseid, esmalt pohjus-tagajarg kaudu ja siis tulemus-vahend kaudu
selleks, et siivitsi mdista, mis probleemi lahendatakse ja mis véirtust see looks, kui

probleem oleks lahendatud.

Lihtuvalt teenusedisaini kontspetsioonist on probleemide mdistmiseks topeltteemandi
avasta etapis hea meetod intervjuude ldbiviimine sihtgruppide kaupa (vt tabel 3 1k 21).
Nende labiviimiseks kaardistas tervikteenuste toorithm esmalt olulised sihtrithmad
(koostas huvigruppide kaardi) tervikteenuste protsessis ja médratles need huvi- ja
mojumaatriksil (vt lisa 6). Seejdrel koostati kiisimustik poolstruktureeritud intervjuuks
(intervjuukava) (vt lisad 7 ja 8). Tegemist oli kogu uuringu peamise
andmekogumismeetodiga, mis oli jirgnevate todvahendite rakendamise aluseks ning
labiviidud intervjuudel pdhines ka edasine kvalitatiivne sisuanaliiiis, mis vdimaldas

osapoolte seisukohti ja hinnanguid mdista ja analiiiisida (Ounapuu, 2014, Ik 171-172).

Intervjuukava sisulisel ettevalmistamisel tugineti eelkdige teoreetilistele allikatele,
peamiselt protsessipohise juhtimise teooria analiilisile keskendudes pidevale
parendamistsiiklile (Tricker, 2017, 1k 101-102), vt joonis 4, lk 17. Lisaks vdeti
intervjuukava ettevalmistamisel arvesse ka topeltteemandi avastamise etapis lébi viidud
teiste todvahendite kasutamisest juba saadud teavet. Intervjuukava andis ette suuremad
teemaplokid, mida puudutada, ent tdpsemad kiisimused ja teemapiistitused sdltusid
konkreetsest intervjuust ja selle kdigus saadud vastustest. Intervjuukavas méératleti eraldi
need kiisimused/teemad, mille osas nédhti erinevusi kiisides erinevalt sihtrithmalt.
Intervjuukava koostati todriihma t60 iihise arutelu tulemusena. Intervjuudest saadud
arvamuste pohjal soeluti juhendatud rithmatodde kédigus vilja enim kajastust leidnud

teemad.
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Vastavalt kokkuleppele viis iga to6riihma liige 1dbi keskmiselt kolm kuni neli intervjuud.
Intervjueeritavad lepiti eelnevalt omavahel toorithmas kokku. Intervjuusid tehti iga
madratletud sihtrithma kohta seni, kuni taipamised hakkasid korduma (Guest et al., 2020,
lk 13—-14). Kogu periood, mil intervjuusid 14bi viidi, oli november 2022 kuni jaanuar
2023. Kokkuvdotvalt viidi sihtrithmade kaupa 1dbi intervjuusid vastavalt tabelis toodule
(vt tabel 8). Kokku viidi ldbi 39 intervjuud, millest t66 autor ise viis 1dbi seitse (vt lisa 9).
Intervjuud kestsid keskmiselt iiks tund voi veidi enam ja toimusid nii silmast-silma kui
ka veebi kaudu. To6keskkonnana kasutas toorithm Maaeluministeeriumi Miro iihisloome
keskkonda, kuhu koik materjalid talletati, andmed dokumenteeriti, kodeeriti ja
kategoriseeriti sarnaste tunnuste alusel. Andmeanaliilisi kaudu otsiti 14bi rithmatdode

vastuseid uurimiskiisimustele (Ounapuu, 2014, Ik 52-53, 78).

Tabel 8. Labiviidud intervjuud sihtriithmade kaupa

Sihtrithm Intervjuude arv Valimi suurus
Ministeeriumi juhtkond 3 5
Asutuste juhtkond 9 16
Tervikteenuse omanik 3 7
Tervikteenuse juht 5 ligikaudu 20
Tervikteenuses osaleja asutusest 16 mairatlemata
Finantsjuht/-spetsialist 3 5
ministeeriumis vOi asutuses

Kokku 39

Poolstruktureeritud intervjuud andsid olulise sisendi jiargmiste todvahendite
rakendamiseks ning on kogu uuringu vundamendiks. Poolstruktureeritud intervjuud on
head teema uurimiseks, kuna seal esitatakse temaatilised kiisimused kiill intervjuukava
alusel kindlas jdrjekorras, ent vestluse raames saab kiisimusi ja intervjueeritava vastuseid
tdpsustada soltuvalt eelnevatest vastustest (Lagerspetz, 2017, lk 128—130). Kuna kdigil
toorithma litkkmetel varasem intervjueerimise kogemus puudus, siis viidi eelnevalt 1dbi ka
lithike koolitus intervjueerimisest ning samuti nédidisintervjuu rithmaliikmete poolt, kes

teemat valdasid.

Tooriihmas lepiti kokku, et kdik intervjuud lindistatakse, seejérel intervjueerija kuulab
lindistuse {iile ja mérgib selle alusel iiles taipamised iihisloomekeskkonda Miro, kus iiks
mote/taipamine on iihel kleebikul (vt visuaal lisa 16). Tulenevalt intervjuude suurest
hulgast ja sellele kuluvast ajaressursist (Laherand, 2008, lk 178—179), siis intervjuusid ei

transkribeeritud.
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Taipamiste lilesmdrkimisel markeeriti dra sihtriihmad ,,Maaeluministeeriumi juhtkonna
liige*, ,,asutuse juhtkonna liige®, ,tervikteenuse omanik/juht, ,tervikteenuses osaleja
asutusest® ja ,,finantsjuht”. Erineva grupi taipamised margiti erineva vérviga, et oleks
voimalik alati algandmete juurde tagasi litkuda:

e helesinine — asutuse juhtkonna liige;

e tumesinine — MeM juhtkonna liige;

roheline — tervikteenuse omanik/juht;

kollane — finantsjuht;

e roosa — tervikteenuses osaleja asutusest.

Seejérel paigutati kdik taipamised iihisele viljale ja hakati sealt juhendatud rithmat6o
alusel grupeerima taipamisi sarnaste véidete ja seisukohtade alusel (loodi kategooriad).
Tulemusi analiitisiti tdiendavalt rithmatdona ning analiiiis sisaldas peamiselt kolme faasi:
kodeerimine, temaatiline riihmitamine (kategoriseerimine) ja kokkuvotte tegemine.
Informatsiooni stistematiseerimisel liiguti {ksikult {ildisemale kasutades ,,Gioia*

metoodikat. (Lagerspetz, 2017, 1k 184—185; Gioia et al., 2013)

Topeltteemandi loogikat silmas pidades loodi intervjuudest saadud informatsiooni pinnalt
koosloome tddGtoas neli persoonat vastavalt sihtrithmadele, kellel on seoses
tervikteenustega suurim huvi ja mdju vastavalt huvi- ja mdjumaatriksile (vt lisa 6).
Persoonadena loodi MeM juhtkonna liige ja asutuse juhtkonna liige, vottes arvesse nende
sihtriihmade suurt eestvedamise ja teema kommunikeerimise rolli (vastavalt mudelile, vt
joonis 4, lk 17). Samuti loodi persoona votmeisikule, kelleks on MeM tervikteenuse
omanik/juht ning asutuse osapool kui oluline sihtrithm, kes tervikteenustega asutuse
tasandilt igapdevaselt kokku puutub. Sihtriihmadest ,,finantsjuhi“ persoonat ei loodud,
kuna valim ise oli pigem viike (igas asutuses on iiks finantsjuht, kes seda teemat asutuses
veab) ning finantsjuhi profiill ei erinenud ldbiviidud kolme intervjuu pohjal
mirkimisvairselt teiste sihtrihmade omadest. Seega kajastuvad finantsjuhtidega
intervjuude kdigus saadud vastused ja nende analiiiis {ildkogumis, st loodud kategooriate

all vdljendatud seisukohtades.

Kodige olulisemale persoonale selles protsessis, kelleks on tervikteenuse omanik, loodi

koosloome toGtoa kiigus esialgne kasutajateekond puutepunktide kaardistamiseks.

42



Kasutajateekonna loomisesse kaasati kolm tervikteenuse omanikku/juhti toiduohutuse
osakonnast. Kasutajateekonna loomine koos kasutajate endiga oli vairtuslik protsess ja
aitas moista nende rolli, tekkivaid kiisimusi (Gersch et al., 2011, 1k 744-745). Seejérel
loodi véértuspakkumised persoonadele koosloome todtoa kdigus selleks, et moista

kasutaja vajadusi, luua talle kasu ja vdhendada tekkivaid kahjusid.

Esimese teemandi kitsamaks tdmbamisel jouti juurprobleemi sdnastamiseni, mida
valideeriti ka jaanuaris toimunud valitsemisala juhtkomisjonis (VALJU-s). Juurprobleem
kinnitati ja seejdrel liiguti tooriihmaga edasi teise teemantisse, et véljakutsele esmalt
lennukaid lahendusi leida, neid prototiilipida, koos kasutajatega testida ja parendada.
Teises teemandis kasutati topeltteemandi mudelile iseloomulikke téovahendeid nagu
ajuriinnak, Lotos Blossom, prototiiiipide loomine té0riihmas ja koos kasutajatega (vt tabel
3,1k 21). Teise teemandi todvahendid pohinesid eelkodige ldbiviidud intervjuudel ja teistel
esimeses teemandis kasutatud toGvahenditel nagu persoonad, kasutajateekond jt.
Tédiendavalt koguti tagasisidet juurde 14bi fookusgrupi (mirtsis 2023), kus testiti koos
kasutajatega esmaseid lahendusi, sh loodud elluviimise plaani ja tehti seal olulised
korrektuurid ja tdiendused koos kasutajatega. Lahenduste testimisel osalesid iiks
tervikteenuse omanik taimetervise osakonnast, kaks tervikteenuste juhti kalamajanduse

osakonnast ja iiks tervikteenuse juht maaelupoliitika ja analiilisi osakonnast.

Seejarel viidi veel 1dbi mitu testimist soltuvalt lahendusest, kas tervikteenuste omanike
vOi lisaks asutuste osapoolte ja ministeeriumi ning asutuste juhtkondadega. T66riihma t66
16ppes lahenduskontseptsioonide tutvustamisega valitsemisala juhtidele. Lisaks tootati
vélja iihe ettepanekuna ka tegevuste elluviimisplaan. Elluviimisplaan pdhineb aastakella
loogikal ja pideval parendustsiiklil tuues vilja vajalikud tegevused ajalises jérjestuses
koos tédhtaegade ja vastutajatega (vt lisa 17) selleks, et tervikteenused saaksid muutuda

tohusamaks protsessipohise juhtimise vahendiks.

Uuringus kasutatud andmekogumise ja analiiiisi meetodid ja tdovahendid vdimaldasid
tooriihmaga tiihiselt mdelda ja luua lahendusi sdnastatud juurprobleemile ning koos
kasutajatega neid testida ja edasi arendada tehes seda iteratiivselt. Kasutajate kaasamine
esialgsete lahendusideede testimiseks oli vdga védrtuslik ja nditas, et esmaste
lahendustega peab veel palju t66d tegema ja need vajavad mitmes aspektis tdpsustamist

ja korrigeerimist ldhtudes kasutajate tegelikest vajadustest.
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2.2. Uuringu tulemuste anallius

Uuringu tulemused pdhinevad nii loodud t66rithma ,,tervikteenused teenusedisainiga“ kui
ka autori isiklikul analiiiisil. T60s on piilitud eristatavalt need kaks vilja tuua, kuigi I6puni
ei ole see vdimalik, sest autor panustas toorithma tulemustesse ja ilmselt mojutasid teised
tooriihma litkmed ja grupiprotsessid ka autori seisukohtade kujunemist. T66rithm alustas
autori eestvedamisel tegevust 24. augustil 2022. Uuringu tulemuste esitamisel on jargitud
topeltteemandi mudeli nelja etapi ja nende toovahendite kasutamise loogikat (vt joonis

10, 1k 36; tabel 6, 1k 38; tabel 7, k 39).

Esmalt viidi 1dbi sisedokumentatsiooni (edaspidi dokumentide) analiiiis, mille kéigus

vaadati jargnevaid materjale:

e Trinidad Consulting OU. (2016). Maaeluministeeriumi haldusala mitmeid asutusi
holmava protsessi kaardistamine ja arendamine. Metoodikadokument.

e Trinidad Consulting OU. (2016). Maaeluministeeriumi haldusala mitmeid asutusi
holmava  protsessi —  mahepdllumajandusettevotte tunnustamine  ja
mahepdllumajandusega seotud toetuste administreerimine. Tervikanaliiiis.

e Asutusesisesed kohtumiste protokollid ja memod perioodil 2017-2022.

Vastavalt dokumentidele alustati aastal 2016 teenus-/protsessipohise juhtimisega
valitsemisalas 14bi tihise koostooprojekti, mille kéigus lepiti asutuste juhtide vahel kokku
jargmistes laiemates eesmaérkides, millesse pilootprojekt pidi panustama:

e siisteemselt (p)arendada (planeeri-teosta-kontrolli-parenda tsiikli alusel) valitsemisala
tervikteenuseid ja suurema eesmairgina minna iile protsessipohisele(teenuspohisele)
juhtimisele;

o tervikvaade teenustele — koik tervikteenuse osapooled (asutused) saavad
tervikteenuse algusest 16puni 14bi analiilisida (tervikahela ndgemine).

e omanikutunde suurendamine (tervikteenuse omanik vastutab selle eest, et kliendini
jouaks hea teenus, mitte vaid selle tiiki eest, mida ta ise teeb, nt poliitikakujundamine);

e teenuste kittesaadavuse ja kvaliteedi parandamine.

MeM dokumentides on maddratletud, et igal tervikteenusel on iiks omanik (MeM
osakonnajuhataja) ja juht (valdkonnajuht, ndunik, peaspetsialist), kes igapdevaselt seda

tervikteenust valitsemisalaiileselt tervikprotsessina juhib. Protsessipdhise juhtimise
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teoorias ei ole protsessiomanike ja -juhtide rollide eristamine veel iildlevinud, nii ei ole
ka MeM valitsemisalas eraldi méiératletud, mis on omaniku ja mis on juhi iilesandeid ja
vastutus. Pigem tulenevad iilesanded ja vastutus positsioonist organisatsiooni struktuuris,
mille kohaselt osakonnajuhataja vastutab kdigi enda osakonna valdkondade eest. Seetdttu
edasises analiilisis vaadeldakse omaniku ja juhi rolle koos ning iildjuhul kasutatakse

mdistet ,,tervikteenuse omanik®, kui eristamine pole vajalik.

Dokumentides on méératletud, et tervikteenuse juhtimine tdhendab seda, et tervikteenuse
omanik vastutab kogu tervikahela eest, nii nende tegevuste eest, mis tehakse
ministeeriumis kui ka nende eest, mida viiakse ellu valitsemisala asutustes. Seejuures
juhib tervikteenuse omanik enda valdkonda valitsemisalatileselt ehk mitte iiksnes 1dbi
talle otsealluva struktuuri. Eelneva eesmérgiks on, et protsessil oleks iiks omanik, kes
vastutab 10pptulemuse eest, laiemalt selle eest, et kliendini jouaks hea avalik teenus, mis
on eesmirgipérane ja kuluefektiivne. Tervikteenuse protsessi omanikuna méératletakse
isik, kes jélgib enda tervikprotsessi toimivust, annab juhtkonnale aru, kuidas protsess
vastab ndudmistele ja eesmérkidele, hoolitseb protsessi kui terviku eest ja tal on digus
teha protsessis muudatusi, sh esitada parendusettepanekuid juhtkonnale. Vastavad
kokkulepped kajastuvad sisedokumentatsioonis. (Trinidad Consulting, 2016) Samas ei
ole tervikdokumenti alates 2016. aastast uuendatud. Samuti ei tehta siisteemselt ja

regulaarselt uutele organisatsiooni tulijatele selleteemalisi koolitusi.

Dokumendianaliilisist selgus, et tervikteenustega seonduvat on arutatud mitmetel
noupidamistel, sh asutuste juhtide poolt, valitsemisala kvaliteeditooriihmas (novembris
2021 ja jaanuaris 2022) ning eraldi ka arutelupdeval ministeeriumi juhtkonna ja
tervikteenuste omanike ja juhtidega olulise fookusteemana (11. miartsil 2022).
Dokumentidest selgub, et tervikteenuseid ndhakse eelkdige juhtkonna poolt hea
juhtimisvahendina ja neile on korged ootused. 2021. aasta novembri kohtumise
kokkuvottes on toodud ,, Tervikteenused voimaldavad valitsemisalas olevate valdkondade
ihist arendamist” ja ,,Me kaardistame tervikteenuseid selleks, et leida tervikprotsessis
parenduskohti ja et parendamise tulemusel saaks klient paremat teenust®. 2022. a mértsi
arutelu jdreldustes on lisatud ,,Tervikteenuseid on meil vaja selleks, et MeMis ja
valitsemisalas tervikuna on meil iihine ja terviklik vaade meie tegevustele ja selge

arusaam, miks me neid teeme.* Siiski on toodud aruteludes vilja, et soovitud kujul
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protsess valitsemisalaiileselt ei toimi. Tuuakse vilja, et kdik tervikteenused peaksid olema
loogilises tsiiklis, et saaks toimuda pidev parendamine, ent siiski on paljud tervikteenused
no rubriigis ,,tehtud* ehk on lihekordselt dra kaardistatud, aga ei ole joutud regulaarse ja
siisteeme iilevaatuseni. Seisukohana on véljatoodud: ,Puudulikud on aja- ja
tegevuskavad. Hetkel tundub olevat vaikelu. Isegi kui midagi ei toimu, siis ka seda vdiks

kommunikeerida.

Lisaks ndhakse olulist rolli ka tervikteenuse omanikul tuues asutuse seisukohana vilja
»Mahepdllumajanduse tervikteenuse ndide toob pilti ka selle, kui oluline roll on
tervikteenuse omanikul. Tema saabki hoida teenust pildil ja tegeleda selle juhtimisega.

Teenuse omanikud voiksid panustajaid (asutustest) kaasata rohkem.*

Analiitisitud dokumendid kinnitavad, et MeM valitsemisala juhid ndevad tervikteenuseid
olulise juhtimisvahendina, millele neil on korged ootused ja 1dbi mille nad soovivad
valitsemisala ja enda asutusi juhtida. Tervikteenuste metoodikadokument ja
analiiisidokument kirjeldavad &ra ideaalse olukorra, mida jargides peaksid
tervikteenused saama tdita oma eesmérki (Trinidad Consulting, 2016).
Metoodikadokument vastab PDCA tsiikli loogikale ja selle rakendamine kirjapandud
kujul peaks tagama tervikteenuste kaudu informatsiooni joudmise juhtidele. Teiselt poolt
keskendub  analiiisidokument  sellele, kuidas eraldiseisvalt tervikteenuseid
protsessipohiselt juhtida, ent ei anna iilevaadet sellest, kuidas peaks siisteem toimima
tervikteenuste iileselt, mis on eeldus selleks, et protsessipohine juhtimine saaks kasu tuua

organisatsioonile tervikuna (Jeston, 2022, 1k 39-43; Oakland, 2014, lk 199-200).

Kokkuvotvalt joudis tooriihm dokumendianaliiiisi pinnalt jareldusele, et dokumentides on
MeM valitsemisalas protsessina paigas, kuidas peaks toimuma tervikteenuste etappidena
kaardistamine ja selle jareltegevused selleks, et tagada kvaliteetsed ja kliendisobralikud
avalikud teenused. Samas ilmnes kokkuvdtetest ja memodest, et praktikas tervikteenused
juhtimisvahendina siiski ei toimi, sellega on rahulolematud kdik osapooled. Seetdttu
litkus t66rithm juhendatud koosloome tootubade kéigus edasi, et probleemi paremini
moista. Jargmise todvahendina kasutati 1dbi koosloome to6toa 5-miksi metoodikat, kus
otsiti  juurpdhjust probleemkiisimusele, miks tervikteenused ei toimi tina
juhtimisvahendina. Esmalt sdnastasid koik too6riihma liikmed iseseivalt 5-miksi

kiisimusele ,,Miks tervikteenused ei ole tédna juhtimistddvahend MeM valitsemisalas®,
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misjérel neid arutati {ihiselt. Uhiselt sdnastati juurprobleemina, et tervikteenused ei ole
tdna juhtimistoovahend MeM valitsemisalas, kuna nende osas puudub regulaarsus ja
siisteemsus ehk laiemalt tervikteenused ei ole ,,pildis* (vt lisa 3). Tdiendavalt toodi selle
all vélja kolm aspekti: tervikteenused ei ole prioriteet, puudub kommunikatsioon ja
rakendamise organisatsioonipoolne toetamine. Eestvedamise ja kommunikatsiooni olulist
on rohutanud ka mitmed autorid (Ingason 2020, lk 56; Jeston, 2022, 1k 489; Mukherjee
etal., 2021, 1k 818).

Edasi liiguti to6rithmas probleemi- ja eesmirgipuu kasutamisega, kus keskmesse voeti 5-
miksi metoodika abil sdnastatud juurprobleem. Paralleelselt koostati probleemipuu, mis
vaatab pdhjuseid ja tagajiargi (mdjusid, mis kaasnevad) ning eesmirgipuu, mis késitleb
vajadusi (ressursse soovitu elluviimiseks) ja tulemusi, kui tervikteenused tdidaksid
juhtimisvahendi rolli. Mdlema puu keskmes oli sama viide, probleemipuus eitavas ja
eesmirgipuus jaatavas sOnastuses (vt lisa 4, koosloome toGtoa visuaal vt lisa 5).
Probleemi- ja eesmirgipuu tddvahendi kasutamisest joonistus vilja, et suurimad pohjused
peituvad kommunikatsioonis, kasu tunnetamises, siisteemsuse puudumises ning
eestvedajate motivatsioonis. Eelnevad pdhjused on teoreetilises raamistukus maérgitud
oluliste protsessipohise juhtimise iilesannete/eeldustena (vt joonis 4, 1k 17). Tagajédrjena
néhti, et juhid ei saa otsustamiseks tervikpilti, otsuseid tehakse parima tunnetuse, mitte
vorreldavate andmete pinnalt ning teenuse kvaliteedis kaotab eelkdige klient. Selleks, et
tervikteenused oleksid juhtimistoovahend, nédhti véiga palju vajadusi (ressursse),
peamiselt tervikteenuste omanike kompetentside osas, sh teadlikkuse tdus (eelkdige 14bi
koolituste ja heade praktika vahetamise kolleegidega), MeM ja valitsemisala juhtide poolt
tervikteenuste eestvedamine, pidev ja labimdeldud kommunikatsioon, lihtne mugav
haldamise keskkond ning jarjepidevuse ja siisteemsuse tagamine ning tervikteenuste

sidumine loogilisse siisteemi teiste protsessidega valitsemisalas.

Jargmise sammuna loodi huvigruppide kaart ja paigutati huvigrupid huvi-
mojumaatriksile (vt lisa 6), kus oluliste osapooltena toodi vélja: MeM juhtkond (kantsler,
asekantslerid); asutuste juhtkonnad (peadirektor, direktor, asetditjad); tervikteenuste
omanik/juht (ministeeriumis); tervikteenuste osapool asutuses ning finantsjuhid
ministeeriumis vOi asutuses. Kdige suurema mdju ja huviga osapooltena ndahti MeM ja

asutuste juhtkondi, samuti tervikteenuste omanikke ja asutustest osapooli, kes
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tervikteenuste protsessis osalevad. Seetdttu otsustati tooriihma poolt nende seas ldbi viia
ka poolstruktureeritud intervjuud. T66 autor koostas sdnapilve kdigi tilesmirgitud
taipamiste alusel (vt joonis 11). Seejuures on eelnevalt eemaldatud kokkuvottest
levinumad sidesonad nagu ,,ja“, ,,ei“, ,,aga* jms. Koik sdnad, mis on saanud joonisele,

esinesid intervjuude taipamistes vihemalt kakskiimmend korda.
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Joonis 11. Intervjuude (39) taipamiste alusel loodud sonapilv

Kokku loodi koodide alusel iiheksa eraldiseisvat kategooriat, mille alla kdik kleebikud
paigutati. Tabel 9 annab iilevaate kdigist kategooriatest ja nende alla koondunud
peamistest seisukohtadest, mis intervjuudes vélja toodi. Mone kategooria alla tekkis ka
alamkategooriaid, nt rollide alla tekkisid alamkategooriad: ,,sponsor, ,tervikteenuse
omanik/juht®, , klient” ja ,teised osapooled®, mida ei ole siinkohal eraldi vélja toodud.
Eraldi kategooriana koguti métteid ja ettepanekuid tervikteenuste protsessi parendamise
kohta. Intervjuudes toodi nditeks parendamist vajavate tegevustena vilja protsessipohine
juhtimine ja selleks toovahendite andmine ja protsessi vdimestamine, selged juhendid,
koolitused inimeste voimestamiseks, hea halduskeskkond, mentorid, heade praktikate ja
kogemuste vahetamise tootoad, tagasisidesiisteemi loomine, tervikteenuste teema
tdhtsustamine ja pidev pildil hoidmine ning teiste protsesside sidumine tervikteenustega

(seoste nditamine ja visualiseerimine).
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Tabel 9. Intervjuudest vilja joonistunud peamised teemakategooriad ja seisukohad

Kategooria Peamised intervjueeritavate seisukohad
1. Tervikteenuste Tervikteenused on (ideaalis) juhtimisvahend, mille eesmérk on selgem,
olemus ja tohusam juhtimine, muudab protsessid lihtsamaks ja arusaadavamaks

defineerimine  (kliendikesksemaks) ning tagab protsesside iihtlustamise ja
dubleerimise viltimise.

2. Info Tervikteenus ja selle protsess ei ole igapdevatdod, vaid tdiendav
kittesaadavus  tooiilesanne. Info ei ole kéttesaadav ja iihtsetel alustel. Eksisteerib
ja teadlikkus keskkond, kust materjalid peaksid kéttesaadavad olema, aga ei teata, kus

see asub. Tervikteenuste protsesse peaks rohkem eestvedama ja
vOimestama (ootus ministeeriumile).

3. Protsessi Puudub regulaarsus ja siisteemsus, tervikteenused ei ole valitsemisalas
tsiikkel prioriteet. Osad tervikteenused toimivad paremini, mis osalesid 2016.

aastal piloodis ja mis said rohkem tuge. Tervikteenused ei ole tina
seotud teiste toOprotsessidega ja neid ei kasutata siisteemselt.

4. Saadavad Tervikteenuste kaardistamine on vajalik selleks, et osapooled
kasud valitsemisalas saaksid paremini aru, millega ja miks tegeletakse, milliste

suurte eesmérkide nimel tootatakse. Tervikvaade vdimaldab juhtidel
teha kaalutletud ja vorreldavaid otsuseid, mis pShinevad andmetel.

5. Kaasamine Kaasamine ei ole siisteemne ja regulaarne, asutusi kaasatakse

ebaregulaarselt ja suurest plaanist asutustel {ilevaade puudub.
Tooriihmade regulaarsed kohtumised puuduvad (oodatud info on ka see,
et hetkel midagi ei toimu kaardistamise/{ilevaatamise méttes). Asutuste
juhid soovivad protsessis enam kaasatud olla.

6. Juhtimine Vajalik on teha otsus, kas tervikteenuste kaardistamine on valitsemisalas
prioriteet, kas see on see toovahend, millega kdiki oma protsesse juhtida.
7. Rollid (sh Tervikteenuste kaardistamisel on palju rolle, nende sisu on segane ja

eestvedamine)  kirjeldamata. Suured ootused on juhtidele eestvedamise ja MeM
tervikteenuste omanikele protsessi eestvedamise osas.

8. Eeclarve Tervikteenused ei ole tdna I6puni seotud eelarvevaatega. Tervikteenused
planeerimine on oma olemuselt valitsemisalaiilesed, ent eelarvet juhitakse asutuste
tervikteenuste  sees. Tervikteenuste sidumine eelarveprotsessiga on vajalik.
alusel

9. Muu Erinevad koostooformaadid valitsemisalas on vidga vajalikud nii

asutustel omavahel kui ka partnerite ja klientidega.

Kategooriate loomisel veel ei toodud vélja tulemusi sihtriihmade pdhiselt ehk seda
vaadati tervikpildina (sihtriithmade tileselt). Samas kategooriaid luues joonistusid selgelt
vilja erinevad arvamused ja vajadused tervikteenuste osas, mis olid sihtrithmade pohised.
Néiteks juhtide sihtriihmas olid ootused tervikteenustest saadavale kasule
mirkimisvairselt suuremad kui teistes sihtrithmades. Kui MeM juhtkonnaliige tddes
intervjuus, et ,,Kasutasin ka enne tervikteenuseid, kui me neid tervikteenusteks nimetama
hakkasime ja kasutan sama loogikat ka edaspidi olenemata sellest, kuidas me neid
nimetame*, siis tervikteenuse omanik tdi pigem vilja, et ,, Tervikteenused ei sega téna
minu t06d.“ Seejuures asutuste juhtkonna litkmed négid tervikteenuseid olulise

juhtimisvahendina valitsemisalas, mis vdimaldaks neil ja koigil osapooltel néha
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tervikvaadet ja selles kaasa rddkida. Osalejad asutustest tdid vilja, et nad ei ole ammu
tervikteenustest midagi kuulnud, tervikteenuseid juhitakse ministeeriumi poolt erineva
kvaliteediga ning rohutasid, et neil on suured ootused tervikteenuste omanikule, kes peaks

enda valdkonda valitsemisalaiileselt eest vedama.

Enim ootuseid toodi vilja tervikteenuse omanikule sarnaselt teooriale, mis iitleb, et
protsessi omanikul on votmeroll enda protsessi eestvedamisel ja seeldbi laiemate
organisatsiooni eesmérkide saavutamisel (Ingason, 2020, lk 56—57; Nanda, 2005, 1k 41—
42; Kohlbacher & Reijers, 2013, lk 256). Intervjuudes toodi vélja (osaleja asutusest):
»lervikteenuste omanikud ei saa aru, et nad ongi valdkonna juhid. Téna nad panevad
kirja seda, mida neile Oeldakse asutuste poolt. Nad on konkreetse valdkonna (st
tervikteenuse) omanikud. Voib-olla nad ei saa aru, et neil on selleks mandaat.* Tulenevalt
selgelt vilja joonistunud sihtriihmadest koostas toorithm neli persoonakirjeldust: MeM
juhtkonna liige, asutuse juhtkonna liige, osaleja asutusest, tervikteenuse omanik/juht.
Joonisel 12 on vélja toodud tervikteenuse omaniku/juhi persoona, teised persoonad on

esitatud lisades 10, 11 ja 12).

TERVIKTEENUSE OMANIK/JUHT: JAKOB

Sugu : Mees TAUST MUREKOHAD JA
Vanus I 45 TAKISTUSED
Haridus  : Korgharidus, « ei ole olnud tervikteenuste teemas algusest peale « tervikteenuseid ei seostata
Staaz © tootanud 10+ aastat MeMis  nieb tervikteenust ithekordse tegevusena eesmarkide taitmise ja
« tegeleks, aga aega ei ole s?rateegililstelz plaanidega )
Ametikoht : osakonnajuhataja e ei tgata, millised on ootused ja
EESMARGID tollig

4 ':; J puuduvad tehnilised lahendused
& « soovib oma valdkonda hasti ja tulemuslikult pigem néhakse tervikteenuseid
juhtida kui lisaiilesannet
« tahaks méista tervikteenuste eesmarki ei saada aru, mis kasu
tervikteenused loovad

tervikteenused ei ole prioriteet

» B

K
L

e VAJADUSED « mis on teistmoodi, et see niiid
9 t6ole peaks hakkaks
T | vajadus kesksemate lahenduste/soovituste jarele « erinevad "legendid”
"Téna aktiivselt juhtimis- ja planeerimise (protsessile/parematele . ,
tédriistana ei kasuta, aga samas on oluline ~ Praktikatele/keskkondadele, stisteemidele) ABISTAVAD TEGURID
kaardistus tehtud, et naha kuidas see kik  * soov néha tervikpilti teemast, sh mida keegi antud
haldusala iileselt toimib" teemas teeb * valitsemisalaiilene t66riihm (saab
) . . L « soovib, et juhid oleksid tema to6ga rahul ning et tervikliku tilevaate ning info)
"Tervikteenused ei sega tana minu t66d" tema igapéeva t66 panustaks riigiiilesesse ja « on teada, et majas on haid naiteid ja
o o ; . iihisesse strateegiasse ja eesmarkidesse teemavedajaid, kellelt saaks abi
o rl\-/lﬁ(ttl((eilf:ggglgu‘;(a/f%gg/f?aﬁl[l)l g?i( La” k « vajab tervikteenuste teemas sisulist konsultanti kilsida
P mentorit ning aega, et teemaga tegeleda * selged rollid ja kokkulepped

pusime ise"

Joonis 12. Tervikteenuse omaniku/juhi persoona

Tervikteenuse omaniku loodud persoonakirjeldus kinnitab, et tervikteenuste omanikud
valdavalt enda rolli ja ootuseid endale ei taju. Samas tuli ka intervjuudest vélja, et

omanikud tunnetavad vidhest toetust ning samuti seda, et MeM juhtkonna poolt
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tervikteenuseid juhtimisvahendina ei kasutata, mis vdhendab ka nende motivatsiooni
tervikteenuste kui protsessipdhise juhtimisega tegeleda. Lisaks jdédb omanike jaoks puudu
tervikteenuste seostamisest teiste aastasiindmustega ehk arusaamisest, kuidas nende

tegevus panustab strateegiliste ja aasta eesmérkide tditmisesse lébi tervikteenuste.

Uhele peamisele persoonale (tervikteenuse omanik) modelleeriti kasutajateekond

koosloome to6toa kéigus, kus osales kolm tervikteenuse omanikku/juhti toiduohutuse

osakonnast. Kasutajateekonna kaardistamisel tuli peamiste vOimestamist vajavate

teemadena/véljakutsetena tervikteenuse omaniku vaates vilja jargnev:

o koik osapooled ei mdista kasu, mistottu on keeruline to6riihma eest vedada;

e tooriihma motivatsiooni hoidmine kogu kaardistamise véltel, mis on enamasti kolm
kuni kuus kuud;

e juhtkondade poolt teema eestvedamine vdiks olla tugevam ja ndhtavam, sh
kommunikatsioon;

e inimeste vahetumine asutuses ehk uued inimesed ei ole teemadega kursis;

e sektori/klientide kaasamine on védga ajamahukas, mistottu sageli see osa jietakse dra
voi tehakse minimaalselt;

e tervikteenuste protsessi kdigus saadud tootulemusi sektorile ei tutvustata;

e puudub teadlikkus ja kogemused projektijuhtimise todvahendite kasutamisest;

e teiste kogemused ja parimad praktikad oleksid hea teada ja neist saaks dppida;

e riskihindamise sidumine tervikteenuste kaardistamise protsessiga;

e tervikteenuste juhtimiseks on vajalik tdsta omanike kompetentse.

Topeltteemandi esimeses teemandis loodi lisaks persoonadele ja kasutajateekonnale ka
vadrtuspakkumised kasutajatele 1&htudes nende vajadustest (vt lisad 13, 14 ja 15). Loodi
kolm véértuspakkumist, sest MeM juhtkonna liitkme ja asutuste juhi poolt oodatav kasu
tervikteenustest on iisna sarnane, mistottu sellele sihtriihmale loodi ks
vadrtuspakkumine. Peamised vajadused tervikteenuse omaniku vaates, mis vilja
joonistusid: ta soovib teha oma t66d histi, juhtida enda valdkonda tulemuslikult, anda
enda juhtidele asjakohast ja vajalikku informatsiooni juhtimisotsuste tegemiseks, olla
innovatiivne, kiia ajaga kaasas ning madista enda t66 suuremat eesmaérki ja iihiskondlikku
moju. Selleks, et kdike eelnevat teha, vajab ta toetavaid tehnilisi lahendusi, juhiseid,

koolitusi (sh kaasamis- ja koosloomeliste tootubade eestvedamise osas), teema
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vOimestamist, arusaamist miks ja kuidas ta sellega tegeleb ning keskseid kokkuleppeid ja
lahendusi teema toetamiseks. Kokkuvotvalt vajab tervikteenuse omanik teema avamist,
kokkulepete iile kordamist vOi uuesti sonastamist ning toetamist tekkivate kiisimustega
tervikteenuste protsessi osas. Vaartuspakkumine omanikule peaks sisaldama endas abi ja

tuge tervikteenustega tegelemiseks, selle kasu ja vajalikkuse moistmiseks.

Seejérel tutvustati saadud tulemusi valitsemisala juhtidele jaanuaris 2023. Juhtide
hinnangul on loodud persoonad tdepérased ning kirjeldavad histi sihtriihmade suhtumist
tervikteenustesse. Valideerimise tulemusel tehti minimaalsed tdiendused ja tépsustused.
Asutuste juhtide kohtumisel saadi kinnitus, et liigutakse todriihmaga diges suunas ja
tdpsustati juurprobleemi, millele asuti topeltteemandi teises teemandis lahendusi leidma.
Asutuste juhid kinnitasid, et ndevad vajadust tervikteenuseid kasutada tohusa
juhtimisvahendina ja modistavad selle all jirgnevat: info Oigeaegne kéttesaadavus,
vorreldavus, tervikpildi ndgemine, info kompaktsus, lithidus ja lihtsus. Asutuste juhid
todesid, et protsessi-/teenuspohine juhtimine on ainuvdimalik tee oma valdkondade
juhtimiseks valitsemisalas selleks, et saavutada PdKa 2030-s seatud eesmirke. Uhiselt
kinnitati juurprobleemina: kuidas teha nii, et tervikteenused oleksid MeM valitsemisalas

tohus juhtimisvahend.

Vastavalt teooriale 10peb esimene teemant juurprobleemi maiédratlemise ja
kokkuleppimisega, millele hakatakse topeltteemandi teise teemandi arenda ja rakenda
etappides lahendusi leidma. Oluline pdhimdte on seejuures lahenduste viljapakkumine ja
testimine koos kasutajatega. (Design Council, 2019) Enne lahendusideede juurde
litkkumist vaatas to6riihm iile seni tehtud t66 ja sdnastas 39 intervjuu ja seni kasutatud
toovahendite tulemuste pinnalt esmased jéreldused ja ettepanekud samade kategooriate
alusel, milleni jouti taipamiste siistematiseerimisel. Vélja jdeti kategooria ,,muu®, kuna
sinna alla koondusid algselt kdik teemad, mida esines harva vdi mis ei seostunud otseselt

tihegi teise suurema kategooriaga, vt tabel 10.
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Tabel 10. Peamised t66riihma jéreldused ja ettepanekud

Kategooria Jireldused Ettepanekud

1. Tervikteenuste Omanikud tunnetavad, et tervikteenused @ Tervikteenuste sidumine
olemus ja on lisat6o, juhtkonnad ndevad, et see ongi | teiste igapdevaste
defineerimine = valdkonna juhtimine. protsessidega.

2. Info Madal teadlikkus tervikteenustest. Hasti = Tervikpildi loomine
kittesaadavus | teatakse enda valdkonda, ent seda ei protsessipohisest

ja teadlikkus seostata protsessipOhise juhtimisega iile | juhtimisest. Pideva ja selge
valitsemisala. Asutuste poolt on ootus, et = kommunikatsiooni vajadus
ministeerium veaks protsessi tervikuna osapooltele. Tervikteenuste
ning tervikteenuste omanikud juhiksid omanike vOimestamine
enda valdkondi sarnase kvaliteediga. (koolitused).

3. Protsessi Regulaarsuse puudumine, iga omanik Suure pildi loomine ja

tsiikkel toimetab omas tempos. kommunikatsioon.

4, Saadavad Néhakse, et tervikteenused on vajalikud = Edulugude véljatoomine,

kasud selleks, et klientide jaoks teenuseid kommunikatsioon. Heade
parendada. Samas ei ndhta seost enda praktikate levitamine ja
igapdevatdo ja tervikteenuste vahel. vOimestamine.

5. Juhtimine Puudub selge juhtide otsus, kas Juhtide poolt selge otsus,
tervikteenused on prioriteet ja kas juhid = vajaduste tdpsustamine ja
kasutavad neid juhtimisvahendina. kommunikatsioon.

6. Kaasamine Koigi osapoolte (sh asutused, sektor, Koigi seotud osapoolte
kliendid) kaasamine on vdhene ja sellel kaasamine. Pidev
puudub selge siisteemsus. kommunikatsioon.

7. Rollid (sh  Rollid on segased ja kirjeldamata, Koigi osapoolte rollide ja

cestvedamine) | eeldatakse rollide tditmist, mida ei ole vastutuste kirjeldamine ja
fikseeritud ja mida ei kommunikeerita. kokkuleppimine.

8. Eelarve Tervikteenustepdhine juhtimine ja eelarve = Tervikteenuste ja eelarve

planeerimine | on eraldiseisvad, otsused ei ldhtu alati vaate kokku viimine alates
tervikteenuste kaardistamise tulemustest. | planeerimise etapist.

Edasi liiguti koosloome to6tubade kdigus mitmete loovate metoodikate kasutamisega,

nditeks ajurinnak, Lotos Blossom, et saada véljakutsele uudseid ja kastist vilja

lahendusideid (vt tabel 3, 1k 21). Todriihmas viidi 14bi ajuriinnak vdttes arvesse kogu

eelnevat t60d ja pakuti vélja jargnevad esialgsed lahendusideed juhuslikus jirjekorras:

(1) toetavad tehnilised lahendused ja koik haldamisega seonduv;

(2) juhised, vormid jms ehk tihtne raamistik;

(3) koolitused tervikteenuse omanikule, mis toetaks neid kompetentse, mida
tervikteenuse (protsessi) juhtimine sellelt rollilt eeldab;

(4) tervikliku riskihindamissiisteemi loomine;

(5) tervikteenuste aastatsiikli loomine, sh seosed teiste protsessidega;

(6) tervikteenustes nende fookusteemade kaardistamine, mis ldhtuvad kliendivajadustest
vOi pdhinevad analiiiisidel;

(7) parendustegevuste modtmine ja nende mdju hindamine;
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(8) pidev kogemuste jagamine;
(9) tervikteenuste kaardistamisest saadud tulemuste tutvustamine MeMis ja
valitsemisalas laiemalt, osaliselt ka klientidele neid puudutavas osas;

(10) tervikteenuste raamistiku iilevaatamine ja kokkulepete uuendamine.

Seejarel valis tooriihm vélja teemad, mis nende arvates olid kdige kriitilisemad, milleks
olid eelnevast loetelust lahendused 1, 2, 3, 5, 8 ja 10. Nende osas todtati vélja ka esmased
lahendussuunad ja valmistati ette fookusgrupp tervikteenuste omanike/juhtidega
labiviimiseks. Fookusgrupis keskenduti esmaste lahenduste testimisele ja ilmnes néiteks,
et kasutajad ei pea selles etapis vajalikuks tehniliste lahendustega tegelemist, sest muud
lahendused on olulisemad. Kasutajad pidasid vajalikuks tervikteenuste tehnilise
keskkonna juurde tagasi tulemist, kui loodud on raamistik (suur pilt), juhised ja vormid
ning koolitusprogramm. Kinnitamist leidsid teenusedisaini pdohimdtted nagu
(sise)kliendikesksus, koosloomelisus, terviklikkus ja reaalsus (Stickdorn & Schneider,
2010, lk 34-35; Stickdorn et al, 2018, lk 69-74). Ilma lahendusideede korduva
testimiseta oleks t66riihm asunud loodud lahendusi koheselt ka ellu viima, ent testimiste

kdigus ilmnesid muud ja olulisemad kasutajate vajadused.

Tooriihm tootas peamiste tulemustena vilja tervikteenuste elluviimisplaani ettepaneku
(vt lisa 17), tervikteenuse omaniku peamiste tegevuste nimekirja pideva parendamistsiikli
etappide alusel (vt lisa 18), uuendas aastast 2016 périnevat metoodikadokumenti, koostas
tervikteenuste iildraamistiku ettekandena ning esitas MeM personaliosakonnale
tervikteenuste omaniku koolitusprogrammi kontseptsiooni. Seega joudis tooriihm ise
tegeleda peamiselt viie vdljakoorunud lahendusidee prototiilipimise ja koos kasutajatega
loomise ja testimisega ning seejirel taas muutmise ning uuesti testimisega teenusedisaini

pohimdtetele vastavalt (Stickdorn et al., 2018, 1k 69—74) (vt joonis 13).

Metoodika-
juhendi
uuendamine

Aastaplaani
koostamine

Omaniku
koolitus-
programmi
kontseptsiooni

Uldraamistiku
(ettekande)
loomine

Omaniku
aastatsiikli
loomine

Joonis 13. Tervikteenuste toorithma peamised t66 tulemid
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Lisaks toodi téorithma poolt vélja mitmeid lahendusideid, millega ise tegeleda ei joutud,
kuid mis on asjakohased ja vajavad pdohjalikumat analiilisi, nt tervikteenuste tehnilise
keskkonna parendamine/uuele platvormile lileminek; uute liituvate kolleegide protsessi
parem integreerimine; virtuaalse juhtimistoolaua véljatootamine, kus sisalduvad

eesmargid, moddikud ja nende tditmise hetkeseis ning eelarve.

Uuringust joonistus selgelt vélja ja leidis kinnitust teoorias toodu, et tervikteenuste
omanikud on protsessipohises juhtimises votmeisikud ja nende t60st soOltub
protsessipohise juhtimise edukus organisatsioonis (Bhal, 2021, lk 1-2; Danilova, 2019,
1k 1386-1390; Hrabal et al., 2021, Ik 276; Ingason, 2020, 1k 56—57; Skrinjar & Trkman,
2013, lk 56). Samas ilmnes ldbiviidud uuringust, et tervikteenuste omanikud endal
protsessipohise juhtimise eest vastutust sel méédral ei tunne (teadlikkuse aspekt). Leidis
kinnitus ka teoorias toodu, et ilma juhtkonnapoolse teema eestvedamiseta protsessides
tehtavad muudatused soovitud kujul ellu ei joua (Vizzon et al., 2020, lk 21), mis on ka

tiks parenduskoht MeM valitsemisalas tervikteenuste kui protsesside eestvedamisel.

Kokkuvdtvalt oli tooriihma t66 oluline sisend valitsemisala juhtidele tervikliku
lahenduskontseptisooni esitamiseks, mille osad olid erinevate kasutajate peal korduvalt
testitud. Lé&bi tooriihma joudsid esmased tulemused ka korduvalt kodigi MeM
valitsemisala asutusteni. Seega ldbiviidud laiapdhjalise kaasamisega neljaetapiline
disainiprotsess (uuring) topeltteemandi mudeli alusel oli kdigi osalejate arvates véartuslik
ning vdimaldas paremini mdista tervikteenuste osapooli ning iihiselt koos kasutajatega
tootada vélja lahendusi, mille alusel protsessipohist juhtimist MeM valitsemisalas saaks
parendada. Autori hinnangul on disainmdtlemine ja teenusedisain head to&vahendid
selleks, et keerukas ja laiapdhjalist kaasamist ndudvas viljakutses leida suurele hulgale
inimestele (sh siseklientidele) sobivaid ja aktsepteeritavaid lahendusi, mida ollakse hiljem

ka valmis rakendama, kuna on olnud véimalus neis ise kaasa radkida.
2.3. Uuringu jareldused ja ettepanekud

Kéesolevas alapeatiikis siinteesitakse magistritods késitletud teoreetilistele allikatele
tuginedes ja koos valitsemisalaiilese toorithmaga 1dbi neljaetapilise disainiprotsessi
(topeltteemandi mudeli alusel) 1dbi viidud uuringu tulemusi ning tehakse nende pinnalt

jareldusi. Tuginedes jéreldustele, esitatakse Maaeluministeeriumi (edaspidi MeM)
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valitsemisala juhtkonnale (VALJU) ettepanekud tervikteenuste kui juhtimisvahendi
parendamiseks ja tohusamaks kasutamiseks. Autori jareldused ja ettepanekud pdhinevad
vordlusel t60 teoreetilise raamistiku ja toorithma t66 tulemuste (ldbiviidud neljaetapilise
uuringu) siinteesil. Selleks t66tas autor veelkord ldbi tooriihma t66 tulemid Miro

tookeskkonnas.

Labivalt ilmnes, et tervikteenuste sihtrithmad ndevad tervikteenuseid ja selle juhtimise
protsessi vdga erinevalt. Ka vajadused ja kasu, mida tervikteenuste protsessides
osalemine peaks andma, on osapooltele erinev, kohati ka vasturddkiv. Sarnasemad
seisukohad on MeM-i ja valitsemisala juhtidel, mdlemad sihtriihmad toovad vilja kasu
1abi selguse, tervikpildi ndgemise, andmetel pohinevate otsuste tegemise, mida nad
loodavad ja soovivad tervikteenustest kui protsessipohisest juhtimisest saada. Samas
tervikteenuste omanikud ja asutuste osapooled on pigem erinevate ootuste ja
seisukohtadega ning neid omavahel vorrelda ei saa. Seejuures kdik osapooled soovivad
enda valdkonda hésti juhtida (iilesandeid tulemuslikult tdita), ent MeM tervikteenuste
omanikud ei teadvusta, et nende valdkond ongi tervikteenus kui kogu valitsemisala 1dbiv

tervikprotsess (vt joonis 14).

@ 61 Maaeluministeeriumi w ( V- Asutuse juhtkonna liige\
: juhtkonna liige P N
R UHISED EESMARGID

« tulemuslikult ja terviklikult juhitud . Bl :

valdkonnad 1. hiisti juhitud MeM asutuse.ee'sm:'nkldte saavutamine -

; ) ) litsemisala Liibi mill « suure pildi ndgemine, kuhu asutuse t66
« probleemide/takistuste varajane valitsemisala 1abl milie anustab
e i saavutatakse P6Ka 2030 S .

avastamine ja lahendamine Hea . dnnelikud to6tajad
« planeerimine ldbi loogise protsessi eesmiirgid
\(tervikteenustc) 2. tervikpildi niigemine, sh )
~ enda osa selles

5 - 3.enda t6o6 histi tegemine
« Tervikteenuse g ’
' Smaniikliit &0 vigade varajane avastamine Osapool asutusest
! ja parandamine. \
I .

« oma valdkonna hea ja tulemuslik \ ~7 « soov oma tdoldigus parem tulemus

juhtimine saavutada (samas ei teadvusta, et see on
« tervikteenuste eesmérgi modistmine, sh Véimali}( lébi tervikteenuste) o

ootused enda ametikohale (kohustused ja - mdista ja ndha valdkonna olulisust ja

digused) moju tihiskonnas

J

Joonis 14. Tervikteenuste osapoolte endi sonastatud eesmérgid oma to6s
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Autor esitab jireldused ja ettepanekud kahe peamise sihtrithma vaates: juhtkond (nii
ministeeriumi kui ka asutuste juhtkond) ja tervikteenuse omanik, vottes aluseks t60
teooria osas silinteesitud mudeli (vt joonis 4, lk 17), kus peamised kategooriad on
eestvedamine, kommuniaktsioon ja PDCA tsiikkel, kus kahte esimest ndhakse nii

(tipp)juhtkonna kui ka omanike oluliste lilesannetena ja viimast eelkdige omanike rollina.

PoKa 2030 ehk organisatsiooni kdrgemate eesmérkide saavutamise vastutus lasub MeM
juhtkonnal ja asutuste juhtkondadel, kes ldhtuvalt protsessipdhise juhtimise pdhimotetest
vastutavad selle eest, et oleks loodud terviklik vaade, kuidas organisatsioonis protsessid
vastastikku peavad toimima. Juhid peavad looma siisteemi ja kommunikeerima, kuidas
toimub kliendi tagasiside arvesse votmine ja seeldbi inimese kesksemate avalike teenuste
pakkumine rohutades ka iga organisatsiooni todtaja rolli selles. Erinevate autorite poolt
(Dumas et al., 2018, lk 27, 192, 199-200; Gersch et al., Ik 744-755; Ubaid & Dweiri,
2020, 1k 1059) leidsid eelnevad pohimdtted kinnitust ka teoorias, samuti jouti samade

jareldusteni toorithmaga.

Tulenevalt avaliku sektori struktuurist, on protsessiomanike vOimestamine vdimalik
MeM juhtkonna poolt I&bi ressursside lubamise, nt aeg koolitusprogrammides
osalemiseks, aeg pohjalikuks tervikteenuse kaardistamiseks koos osapoolte ja sektoriga.
Samuti on MeM juhtkonna poolt vdimalik votta kasutusele terviklik PDCA tsiikkel
tervikteenuste kui protsessi jdlgimiseks, kus muuhulgas oleks juhtkonnapoolsed
iilevaatuskoosolekud, mis tagaksid slisteemi parema toimimise ja vajadusel varajases
etapis tegevuste korrigeerimise. Joonisel 15 on esitatud peamised jdreldused ja
ettepanekud MeM valitsemisala juhtkonnale, rohkem tegevusi on suunatud ministeeriumi
juhtkonnale, ent tervikpildi loomises on siiski kdigi asutuste juhtidel oluline roll, sh

asutuste juhtidel teema eestvedamise roll enda asutuste sees.
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‘f ©) JUHTKONNALE Ol - !
= JARELDUSED JA ETTEPANEKUD g\
e

( | EESTVEDAMINE \
e ithise arusaama puudumine » selged s6numid tervikteenuste osas (miks,

tervikteenuste prioriteetsuse osas mida, kellele ja kuidas)
¢ puudulik tervikvaade, miks, kuidas ja e juhtimisvahendite terviksiisteemi loomine,
\ kelle jaoks tervikteenuseid kasutatakse w, A& voimestamine ja visualiseerimine

A
\

] KOMMUNIKATS]
¢ madal voi puudulik osapoolte teadlikkus -
olemasolevast olukorrast (sh miks, kellele ja
kuidas on vajalik teha ja mis sellest soltub)

IO(yo pidev teema fookuses hoidmine ja
kommunikatsioon

S e edulugude mérkamine ja tunnustamine

\__* kogemuste vahetamise soodustamine J

/ "
7 ['PDCA TSUKKEL >
e ei toimu pideva parendamistsiikli (PDCA) i V

rakendamine

o aastakella véljatootamine, kus sisalduvad

. e X juhtkonnapoolse iilevaatuse tegevused
¢ omanikel puuduvad vajalikud kompetentsid « protsessiomanike véimestamine

k protsessipdhises juhtimises oma rolli taitmiseks/ . )

Joonis 15. Peamised jareldused ja ettepanekud valitsemisala juhtidele

Teooriale vastavalt ilmnes, et (tipp)juhtidel on maddrav ja esmane roll selles, et
protsessipdhine juhtimine organisatsioonis toimima panna (Vizzon et al., 2020, lk 21),
ent ldhtudes uuringu tulemustest, ei ole MeM valitsemisalas seda piisavalt tdhtsustatud.
On olnud arvamus, et olemasolevad juhendid ja siisteem ilma seda tdiendavalt ja pidevalt
vOimestamata vdimaldab tervikteenuste alusel juhtimist, ent nagu selgus, siis uuringu
tulemused seda ei kinnitanud. Pigem oli k3igi osapoolte jaoks ebaselge, miks, kellele,
kuidas ja mida on tervikteenuste kaardistamise protsessis vajalik teha. Kuna inimesed
organisatsioonides vahetuvad, siis on vajalik pidev prioriteetsete teemade
kommunikeerimine ja eestvedamine ning vdtmeisikute protsessipdhise juhtimise

vOimekuste tOstmine.

Votmetdhtsusega isikuna ndhakse protsessipohises juhtimises protsessi omanikku
(Hrabal et al., 2021, 1k 276; Ingason, 2020, 1k 56—57), mistottu ka mitmed juhtkonnale
tehtavad ettepanekud on suunatud selle rolli vdimestamisele. Uuringust joonistusid
selgelt vilja tervikteenuse omanikule suuremad ja korgemad ootused, mida ka
protsessipohise juhtimise teooria omaniku osas kinnitas (Danilova, 2019, 1k 1386—1390;
Hrabal et al., 2021, 1k 276; Ingason, 2020, lk 56—57). Uuringus ndhti kodigi osapoolte
(loodud persoonade) poolt vajadust tervikteenuse omanike kompetentside tdstmiseks,
nende poolt kasutatavate toovahendite mugavamaks ja praktilisemaks muutmiseks
(Hrabal et al., 2021, lk 296). Lihtudes teooriast ja ldbiviidud uuringust esitab autor

tervikteenuste omanikule joonisel 16 toodud ettepanekud tulenevalt tehtud jareldustest.
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[ PDCA TSOKKEL N
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e tunnetus, et omanik ei vea tervikvaadet, vaid
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tegevuste seostamine (kliendi tagasiside,
NG asutuste tegevused, poliitikakujundamine) /

Joonis 16. Peamised jéareldused ja ettepanekud tervikteenuste omanikele

Sarnaselt teooriaga, mis toob vilja, et pidev parendamistsiikkel (PDCA) saab toimida
vaid siis, kui selle etapid on omavahel jérjestikuses seoses (Dumas et al., 2018, lk 23;
Tricker, 2017, Ik 101-102), ilmnes ka uuringust, kus terviklikkus ja slisteemsus sonastati
korduvalt ootusena kdigi poolt. Intervjuudes mainiti ootusena tervikteenuste omanikele
koiki rolle, mida kisitles ka Danilova (2019, 1k 1386—1390) kirjandusiilevaatelises artiklis
(planeerimise, tulemuslikkuse juhtimise, parendamise ja innovatsiooni, meeskonna
juhtimise ja klientide, kasutajate ja partnerite kaasamisega seotud iilesanded). Vottes
arvesse mainitud iilesandeid, jareldab autor, et kuna vdtmetihtsusega tegevusi libivalt ja
stisteemselt kdigi tervikteenuste omanike poolt sarnase kvaliteediga MeM valitsemisalas
el tiideta, siis ka protsessipohine juhtimine, mis on teooriast tulenevalt organisatsioonis
tervik, ei saa soovitud kujul MeM valitsemisalas toimida. Kui panna lisaks PDCA tsiiklile
juurde puudujddgid kommunikatsioonis nii tervikteenuste omanike kui ka juhtkonna
poolt, siis saab viita, et protsessipohise juhtimise rakendamine MeM valitsemisalas ei ole

seni olnud nii tohus kui see oleks voinud olla.

Ettepanekute elluviimine on samuti oma olemuselt iiks protsess ning selleks, et protsess
toimiks, peab igal protsessil olema iiks omanik, et vastutus ei hajuks (Skrinjar & Trkman,
2013, lk 56). Seetottu tulenevalt ettepanekutest, tuginedes protsessipdhise juhtimise

teoreetilisele kisitlusele ja vottes arvesse avalikus sektoris esinevaid piiranguid, koostas
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autor koostdds toorithmaga lébi koosloome todtubade tervikteenuste elluviimise plaani
ettepaneku. Tervikteenuste elluviimise plaani ettepanek pohineb aastakella pdohimottel
ehk toob vilja aasta jooksul kronoloogiliselt tehtavad vajalikud tegevused koos
tdhtaegade ja vastutajatega (vt lisa 17). Elluviimise plaanis vOetakse arvesse nende
eeltegevusteks kuluvat aega ja saabuvaid suvepuhkuseid ning néhakse ette, et loogiline
aastatstlikkel algab vastavalt ettepanekule 2023. a siigisel. Samuti on elluviimise plaanis
voetud arvesse riigililest eelarveprotsessi, kuna tervikteenused on osa tegevuspohise

eelarve (TERE) protsessist.

Vastavalt elluviimisplaanile on ettepanek alustada pideva parendamistsiiklis ,,planeeri*
tegevustega, milleks on suure pildi iilevaatamine, tervikteenuste olemasolevate
kirjelduste arutelu, iilevaatamine ja uuendamine. Seejidrel on vajalik teha suurem
avaiiritus, kus tervikteenused MeM valitsemisalas tosta fookusesse, selgitada asutuste
juhtide poolt iile, miks, kellele ja kuidas tervikteenuste kui juhtimisvahendi kasutamine
on mdeldud rdhutades, et tervikteenused puudutavad iga inimest MeM valitsemisalas.
Eelnevate tegevuste ndol on tegemist iihekordsete tegevustega, mis 2023. aastal nduavad

rohkem ressurssi, kuid edaspidi on loomulik osa iga-aastasest protsessist.

Elluviimisplaani  jérgnevad tegevused on seotud sisendiga iga-aastasesse
planeerimisprotsessi, mis algab siigisel ja mis kinnitatakse aasta 10pus todplaanidena.
Tooplaane ministeeriumis tehes on vajalik koheselt planeerida ka tervikteenustega
seonduv ehk mis mahus, mis fookusega teemad jargmisel kalendriaastal kaardistamisele
tulevad, seejirel kommunikeerida seda valitsemisala asutustele, et nad teaksid planeerida
selleks enda ressurssi. Seejérel asutakse kokkulepitud plaane ellu viima, ent aasta jooksul
on vajalik vaadata ka iile, kuhu on tervikteenuste kaardistamistega joutud, mis
ettepanekud on tervikteenuste toorithmades sonastatud, kas ja mis rahalisi ressursse need
vajavad. Tervikteenuste omanike poolt on vajalik esitada juhtkonnale nii MeMis kui ka
valitsemisalas parendusettepanekud, kuidas litkuda ,,nagu-on‘ olukorrast ,,nagu peaks
olema“ olukorda, tuues vilja selleks vajalikud parendustegevused (ehk riskide
maandamise voimalused). Toimuma peab pidev kommunikatsioon nii ministeeriumis kui
ka asutuste vahel, kuna koigil osapooltel on vastutus tervikteenuste ja seelédbi P6Ka 2030

eesmérkide saavutamises.
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Autori peamised jareldused ja ettepanekud protsessipdhise juhtimise parendamiseks

disainmdtlemise ja teenusedisaini toovahendite toel:

e Disainmotlemise ja teenusedisaini 1dhenemist ja todvahendeid saab ja peaks veelgi
enam kasutama selleks, et protsessipohise juhtimise rakendamist organisatsioonis
parendada. Kdigi protsessiga seotud osapoolte kaasamine vdimaldab osapooli
paremini moista ja jouda juurpohjusteni, miks kehtestatud tookordasid, dokumente ei
jargita sel kujul nagu need on mdeldud.

o Siseklientide ehk kasutajate (osapooled, kellel on tervikteenuste protsessis oluline
roll) kaasamine protsessi on viirtuslik, kuna vdimaldab kokkuvdttes sddsta aega ja
raha, sest pidev kiirete ja lihtsate prototiilipide véljatootamine, kasutajate peal
peegeldamine, siis jille tdiendamine jne vOimaldavad liikuda viikeste ja kiirete
sammudega, vOimaldades eksida ja siis eksimusi korrigeerida ilma suuremate
kuludeta (nt ilma kasutajaid kaasamata oleks tehtud ettepanek uue tehnilise
keskkonna loomise osas, kuid nagu selgus, siis kasutajate jaoks polegi see hdadavalik
esimese sammuna).

e Siseklientide ehk kasutajate kaasamine voimaldab ka juba viljatootatud lahendusi
edukamalt ellu viia, kuna neist ollakse teadlikud ja nende lahendamises ise osalenud.

e Kasutatud topeltteemandi todvahendid (eelkdige persoonad, kasutajateekond,
vadrtuspakkumine) voimaldasid luua kasutajatega empaatia, saada aru, kuidas ja miks
kasutajad arvavad, motlevad ja tunnevad. Tunnetuslikult oli teadmine ka eelnevalt

olemas, ent siiski joonistus vélja uusi aspekte ning ilmnes, et mitmeid asju eeldati.

Analiitisi kédigus ilmnes sarnasus topeltteemandi mudeli (avasta-defineeri-kirjelda-
rakenda) ning protsessi- ja kvaliteedijuhtimises iildlevinud pideva parendamistsiikli
(PDCA ehk planeeri-teosta-kontrolli-korrigeeri) vahel. Mdlemas on neli etappi, milles
kasutatakse sarnaseid to0vahendeid, nt avasta ja planeeri etapis olukorra- ja
dokumendianaliiiisi, enesehindamist jms. Topeltteemandi mudel nidib olemuselt
iteratiivsem ja agiilsem, ent ka pideva parendamistsiikli loogikasse on sisse kirjutatud
pidev muutumine ja protsessi lilevaatamine ehk edasi-tagasi litkumine. Modlemad
lahenemised taotlevad pidevalt muutuva keskkonnaga kohandumist ja seeldbi heade
teenuste pakkumist klientidele, kasutajatele. Seetdttu on asjakohane ka tervikteenuste
kaardistamise protsessis omanike poolt kasutada teenusedisaini toovahendeid (vt tabel 3,

lk 21), mis voimaldavad luua kasutajatega suuremat empaatiat.
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Kokkuvotvalt, tulenevalt t66 teooriast ja labiviidud neljaetapilisest disainiprotsessist
(uuringust), on peamised parendusettepanekud suunatud sellele, et tervikteenused saaksid
olla MeM valitsemisalas tohus juhtimisvahend. Juhtkonna litkmed tdid uuringus viélja, et
moistavad tohususe all selles kontekstis midagi, mis vdimaldab saada info kétte
digeaegselt, vorreldaval kujul, kompaktselt, lithidalt ja lihtsalt. Labiviidud uuring toi
vilja, et tervikteenuste kui toovahendi osas on juhtkonna litkmetel korged ootused, ent
suuresti algavad vajalikud tegevused peale (tipp)juhtidest endist 1dbi eestvedamise ja
kommunikatsiooni ning soovi protsessipohist juhtimist tegelikkuses kasutada. Juhtidel on
esmane roll luua suur pilt ja selgitada, miks seda tdovahendit on vajalik kasutada. Juhid
saavad luua ja vdimaldada ressursse selleks, et tervikprotsess toole panna, sh voimestada
tervikteenuste omanikke kui votmeisikuid nende kompetentse tdstes ning pannes lébi
PDCA tsiikli aluse siisteemsusele, mille puudumine on peamine pohjus tervikteenuste kui

juhtimisvahendi mitte toimise osas.

Lébiviidud neljaetapilise disainiprotsessiga jouti tooriihma poolt sarnaste tulemuste,
jéarelduste ja ettepanekuteni, mis on moistetav ldhtudes tegevusuuringu tiitiptunnustest.
Seejuures peab arvestama asjaolu, et t60 autor oli ise todriihma liige ja selle juhendaja,
mis mojutas oluliselt ka tulemusi, milleni jouti. Seetdttu on arusaadav, et teoreetilise
raamistikuga on olemas suur seos ja ettepanekud sellel pohinevad. Samas ei saa vélistada,
et tooriihm oleks ka ise nende tulemusteni joudnud, mis kinnitab veelgi enam, et ka
protsessipohises juhtimises on asjakohane kasutada disainmdtlemise ja teenusedisaini
pohimdtteid vastavalt sellele, kas on vajalik mdista stigavuti konteksti, genereerida palju
uudseid lahendusi (kasutada hargnevat mdtlemist) voi luua kasutajaga empaatia, tootada
vélja lahendusi (kasutada koonduvat moétlemist) ning kaasata (sh erindolisi) meeskondi

selleks, et jouda soovitud tulemuste ja ellu rakendamiseni.
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KOKKUVOTE

Kéesolev magistritod keskendub protsessipdhise juhtimise parendamisele teenusedisaini
toel avalikus sektoris Maaeluministeeriumi tervikteenuste niitel. Magistritod esimene
peatiikk (teoreetiline raamistik) pohineb protsessipohise juhtimise késitlustel fookusega
protsessiomanike rollidele. Kuivdrd teoorias protsessiomanikke ja -juhte veel viga ei
eristata, siis ka t60s vaadeldi neid koos. Teooriast joonistus vélja, et protsessiomanik on
votmetihtsusega isik mistahes protsesside toimimises. Sellel rollil lasub peamine vastutus
protsessipohise juhtimise rakendamise edukuse eest organisatsioonis. Protsessipohise
juhtimise aluseks on Demingi loodud pideva parendamise tsiikkel (PDCA), mis tagab
protsesside toimimise ja arengu. Seejuures on olulised ka tippjuhtkonna eestvedamine kui

protsessipohise juhtimise alustala ja pidev kommunikatsioon.

Avaliku sektori poolt inimestele pakutavate teenuste kvaliteeti saab hinnata l4bi
protsesside, mille kaudu teenuseid pakutakse. Protsess ja selle juhtimine on need, mis
loovad kliendirahulolu. Ténapédeval peavad disainmdtlemise printsiipidest tulenevalt kdik
pakutavad teenused olema inimesekesksed, st loodud inimesest l&dhtuvalt ja koosloomes
nendega, keda need puudutavad. Disainmotlemine ja teenusedisain oma todvahendite ja
metoodikatega aitavad inimesekesksete teenusteni jouda. Seejuures oluline on

inimesekesksetest teenustest mdelda nii organisatsiooni sisse- kui ka viljapoole.

Inimesekeskseid avalikke teenuseid saab pakkuda 14bi hésti juhitud protsesside, mis on
voimalikud 1abi tervikliku kvaliteedijuhtimise ja pideva parendamise tsiikli rakendamise.
Teenuse kasutaja rahulolu mojutab lisaks sellele, mis teenuseid riik pakub, oluliselt see,
kuidas (protsessivaade) riik neid teenuseid pakub. Protsessidega rahulolu sdltub
omakorda sellest, kui 1dbimdeldud on protsessid teenuste pakkumise taga. Kuna avalike
teenuste osas on kasutajate ootused ja vajadused iiha enam tousnud, ent seejuures
ressursid nende pakkumiseks on iiha vdiksemad, siis on riigina vaja leida tarku ja nutikaid

lahendusi selleks, et pakkuda héid avalikke teenuseid.

63



Magistritod teises peatiikis anti iilevaade Maaeluministeeriumi valitsemisala
tervikteenuste toimimisest; selgitati, millistele magistritods kasutatud teoreetilistele
allikatele tugineti uuringu sisulisel ettevalmistamisel; kirjeldati magistritoé uuringu
metoodikat ja korraldust. Labiviidud neljaetapilisest disainiprotsessist (uuringust) selgus,
et tervikteenused saavad olla Maaeluministeeriumi valitsemisalas tohus juhtimisvahend,
kui tervikteenused on loogiliselt seostatud igapdevatddga ning on loodud selged seosed
valitsemisala teiste suurte protsessidega (nt iga-aastane riigieelarve ja riigieelarve
strateegia protsess). Oluline on juhtkonna (nii ministeeriumi kui ka asutuste) poolt teema
pidev fookuses hoidmine ja selle kommunikatsioon. Lébiviidud uuring kinnitas, et juhtide
ja teiste protsessis osalejate vajadused on erinevad, neid tuleb teadvustada ja protsessi
votmeisikutele (tervikteenuste omanikud) pakkuda vdimalusi neile seatud ootustega
edukalt hakkama saada ldbi teadlikkuse tdstmise, koolituste ja heade praktikate
vahetamise. Parendusettepanekud on suunatud Maaeluministeeriumi valitsemisala
juhtkonnale ja tervikteenuste omanikele ning keskenduvad eelkdige juhtidepoolse
eestvedamise parendamisele, kommunikatsiooni tohustamisele ning tegevustele, mis

voimaldavad pideva parendamistsiikli rakendamist.

Autori hinnangul saavutati magistritoos piistitatud eesmirk ning leiti vastused
uurimiskiisimustele. T66 tulemusena esitatakse ettepanekud Maaeluministeeriumi
valitsemisala juhtidele protsessipohise juhtimise parendamiseks tervikteenuste nditel
koos elluviimise plaaniga, mis on loodud aastakella pdhimdttel. Valitsemisala juhtkond
saab esitatud ettepanekute alusel teha otsused edasiste tegevuste osas seonduvalt
tervikteenuste kui juhtimisvahendiga. Topeltteemandi mudelile kohaselt jouti teises
teemandis tegeleda ka lahendusideede ning nende prototiiiipimise ja testimisega. Kokku
tegeleti viie lahendusideega iteratiivselt: tervikteenuste metoodikajuhendi uuendamine,
tervikraamistiku loomine, tervikteenuste omanike koolitusprogrammi véljatéotamine,
tervikteenuste aastaplaani loomine ja tervikteenuse omaniku pideva parendamistsiikli
alusel aastase tegevuskava loomine. Kdigi lahenduste loomisel kaasati kasutajaid voi
testiti  juba loodud lahendusi kasutajate peal ja sellest tulenevalt tehti

lahendusettepanekutes muudatusi.

Valitud neljaetapiline disainiprotsess topeltteemandi mudeli alusel oli sobiv

uurimismeetod magistritdd eesmaérgi tditmiseks. Koigi seotud osapoolte (asutuste)
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kaasamine voOimaldas teha sisukamaid ja laiapdhjalisemaid ettepanekuid.
Valitsemisalaiilese tooriihmaga uuringu lédbiviimine vdimaldas samuti kaasata suurel
hulgal vastajaid, kokku wviidi 1dbi 39 intervjuud. Teiselt poolt oli algajale
teenusedisainerile ja  uurijale (autorile) oodatust suuremaks véljakutseks
valitsemisalaiilese tooriithma juhendamine teenusedisaini tdovahenditega. Kogu protsess
oli nii autori kui ka to6rithma jaoks viiga huvitav ja voimaldas paremini mdista kasutajaid
(tervikteenuste osapooli). Samas panustatud ajaressurss osutus koigi jaoks planeeritust
suuremaks. Samuti saab kinnitada, et lahendusettepanekud, milleni jouti, on kiill olulised,
aga sama oluline oli kogu topeltteemandi mudelil pdhinev uuringuprotsess ise, mis

stivendas koost0od ja iiksteisemdistmist.

To606 piirangutena ndeb autor asjaolu, et olles ise uuringu labiviija ja teema iiks eestvedaja
Maaeluministeeriumis, siis on keeruline tagada tdielik erapooletus. Samas suurendab
ettepanekute objektiivsust valitsemisalaiilene t66riihm, kes iihiselt on lahendused
véljatootanud ning neid on testitud ka tervikteenuste omanikega ning vastavalt nende
sisendile korduvalt muudetud. Piiranguna voib niha ka asjaolu, et uuringusse ei kaasatud
tervikteenuste 10ppkasutajat, kellele paremate teenuste pakkumiseks tervikteenuseid kui
juhtimisvahendit kasutatakse. Loppkasutaja korvalejdtmine pohines ldhenemisel, et
sooviti keskenduda protsessipdhisele juhtimisele kui valitsemisala sisemisele tegevusele

ning mdista selle osapooli ja nende ootusi tervikteenuste protsessidele.

Sarnase uuringu voiks teha uuesti ldbi kasutades disainmotlemist ja teenusedisaini
toovahendeid paari aasta moddudes, et saada teada, kuidas tervikteenuste alusel juhtimine
on Maaeluministeeriumi (sel hetkel juba Regionaalministeeriumi) valitsemisalas
kasutusele voetud ning kas ja kuidas seda on laiendatud valdkondadele, mis
Maaeluministeeriumi valitsemisalasse 2023. aasta kevadel Vabariigi Valitsuse poolt
ithendati. Vottes aluseks esitatud elluviimisplaani on oluline pidevalt protsessi jalgida,
koguda osapooltelt sisendit selle rakendamise kohta ja vajadusel teha korrektuure.
Maailm on suures ja kiires muutumises, mistdttu plaanid on kiill vajalikud ja peavad
olema, ent neid tuleks pidevalt iile vaadata ja vajadusel uuendada ldhtudes muutuvatest
ja suurematest eesmadrkidest. Tulevikus voiks uuringusse kaasata ka tervikteenuste

kasutajaid, et uurida nende rahulolu pakutavate teenustega 14bi tervikteenuste protsesside.
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Magistritoo ettepanekuid voib laiendada ka teistele avaliku sektori organisatsioonidele,
eelkdige valitsemisaladele tervikuna. Samas seni teadaolevalt teised valitsemisalad
»tervikteenused* moistena ei kasuta, mistottu vajaks teema tdiendavat uurimist. Autor
loodab, et t66 pakub huvi Maaeluministeeriumi valitsemisala juhtidele, tervikteenuste
omanikele ja teistele tervikteenustega vahetult seotud osapooltele ning aitab tdsta
protsessipohise juhtimise osas teadlikkust ja ndidata disainmdtlemisest ja teenusedisaini

lahenemisest tulenevaid voimalusi paremate avalike teenuste pakkumiseks inimestele.
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Lisa 1. Maaeluministeeriumi valitsemisala tervikteenused riigiiileses tegevuspohise eelarve pildis

TULEMUSVALDKOND POLLUMAJANDUS JA KALANDUS
PROGRAMM (2)

POLLUMAJANDUS, TOIT, MAAELU KALANDUS

Kestlik kalandus

1.Kutseline kalapiiiik

v

1 Pallumajandus-

1. Taimekaitse 1. Taimetervis i Maae = :
TERVIKTEENUS (24) 2 Vaetised 2 Loomastervis . 1. Maakasutus tootjateja - ) ] 2.Vee-elusressursside
3.Taiendav 3.S66daohutus 1 Toiduohutuse 2 Maaparandus toiduainetdistuste kohalik (Gotleming
’ ) tagamine 3.Sordiaretus ja _ Konkurentsivbime kogukond 3 Vesiviljelus
keskkonna- 4 Loomade 2.Polvkondade z
hoid heaolu taimne e 2 Finants- 4EMKF  keskonnakaitse-
paljundus- 3 Riskijuhtimine ja instrument meetmete rakendamine
materjal pollumajandus-
” 3 turgude tasakaal
4 Péllumajandus- e
loomade aretus koostod

5.Mahepollumajandus
6.Ekspordivéimekus ja
Eesti toidu kuvand

v w w h w

Allikas: Maaeluministeeriumi sisedokumentatsiooni pohjal autori koostatud
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Lisa 2. Kunstnik Piret Réni poolt visualiseeritud tervikteenuste juhtimise skeem

TERVIKTEENUSED

MIS ON
TE?MKTEENUS

HoRISOMTAAL SED ARENDUISTEEMADR

EEST| TOIT ON HINNATUD
JA MARL ON HEA ELADA!

RIE! LABORI-
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MAK 1A RANNAPIR KonA 4 ARENG .

TORTUSED
JARELEVALVE
UURINGUD

KAARDISTAMINE

L EDED

PARENPUSTECEVUSED
~

A
MAIANDUSSAADUSTE
TOOTMINE VMNDAHINE
) JA TURUSTAMINE

BESPORON Gl
A BRI Towou iad

« TEENUSE TAOTLEIA Jn HINDAIA
+ RMOMETE SISESTAJA
+ EESMARG! SAMNUTAMGESE PANUSTAIA

MAAELUMINISTEERIUM| VALITSEMISALA 2023
o TERVIKTEENUSEID — 29
» KLIENTIDELE OSUTATAVAD KONKREETSEID TEENUSEID — {25

MAAELU MINISTEERIUMI TEENUSPOHISE JUHTIMISE SKEEM {eegmi

deemitTAS Pl RLT  RA N 273 0323
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Lisa 3. ,,5 MIKS-i“ meetod

Algseks probleemiks soOnastati tulenevalt dokumendianaliiiisist —tdorithmaga
»lervikteenused ei ole juhtimisvahend Maaeluministeeriumi valitsemisalas ning kiisiti
,»miks* ja sellele asuti vastama esmalt individuaalselt ja seejdrel sonastati viis miksi
grupiga ning grupitod tulemusena jouti juurpdhjuseni, milleks on ,, Tervikteenused ei ole
Maaeluministeeriumi valitsemisalas juhtimisvahend, kuna tervikteenused ei ole
igapdevaselt ,,pildis“ ehk puuduvad regulaarsed ja siisteemsed tegevused tervikteenuste

osas.”
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Lisa 4. Probleemipuu ja eesmirgipuu

Probleemipuu: TT ei ole juhtimisvahend

Pohjused

juhtkonnapoolne
nork eestvedamine
tervikteenuse omanik
el saa aru, kelle jaoks
ta seda teeb

kohene kasu mitte
tunnetamine ja
nigemine

aja puudumine

parendusettepanekuid
el arvestata (nt
poliitilised
muudatused)

otseselt ei nduta, st
saab ka mitte teha

tervikteenused ei ole
seostatud teiste
juhtimisvahenditega

koik tervikteenused ei
ole kaardistatud

tervikteenuse
omanikud ei tunneta
vastutust

puudub regulaarsus
(sunnimehhanism)
inimeste vahetumine

Tagajérjed (mojud)

teema ei ole tdotajate
jaoks prioriteet

t006 eesmaérk on
ebaselge

ei leita tervikteenuste
kaardistamise jaoks
aega/ei ole prioriteet
ei tehta tildse voi
tehakse viiksemas
mahus

toOtajate motivatsiooni
langus

kes ei taha voi leia
aega, see ei teegi

ei saada aru, kuhu
tervikteenuste
kaardistamine asetub
protsesse ei saa juhtida,
kui koik ei ole samas
siisteemis

juhtkonnal puudub
tervikvaade

puudub véimalus teha
vorreldavaid otsuseid
valdkonna mitte
valitsemisalatilene
juhtimine
kasusaajaga mitte
moistmine (puudub
empaatia)

iga omanik toimetab
omas tempos

uued inimesed el tea,
miks, mida ja kuidas on
vaja teha
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Eesmirgipuu: TT on juhtimisvahend

Vajadused
(ressursid)
mentor voi tugigrupp

vastavad tegevused
tooplaanidesse

teenuste parandamine
kliendi vaatest

rollide ja vastutuste
kirjeldus

pidev
kommunikatsioon

uute inimeste
koolitamine

suurem integreeritus
teiste protsessidega

igale tervikteenusele
iiks omanik

heade praktikate
jagamised
metoodiline tugi

juhtkonna poolt teema
fookusesse votmine

tervikteenuste paev
aastas (nagu on nt
,,toiduohutuse® paev)
koolitusprogramm

teooriast uuesti kasude
ja otstarbekuse iile
kordamine (miks see
on vajalik tegevus)
kasutajasdbralik
tehniline keskkond

iilevaade ja teadlikkus
riskidest

Tulemused
(eesmirgid)
tegevuste selgus

Elluviimise
tagamine

paraneb kliendi
heaolu

paremad otsused,
mis pohinevad
andmetel

lihtne saada
ilevaade MeM
valitsemisala
teenustest
inimesed saavad
kiiremini
siisteemist aru
selgem ja
slisteemsem
iilevaade teenustest
selge vastutaja

teadlikkuse kasv

iihtsus
tegutsemises
arusaamine, kas
tervikteenused on
prioriteet
teadlikkuse kasv

suurem tihtsus
tegevustes
selge ja iihine
arusaamine

tervikteenuste
kirjeldused jm info
kittesaadav lihest
kohast

riskid on hinnatud
ja maandatud



Lisa 5. Probleemipuu ja eesmirgipuu visuaal

Tegemist on koosloome td6toas loodud probleemi ja -eesméargipuu visuaaliga.
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Lisa 6. Tervikteenuste sihtrithmad huvi- ja mdjumaatriksil visuaalina

Tooriihma tervikteenused teenusedisainiga tootoa visuaal, kus kleebikud on paigutatud
tulevikuvaatest ldhtuvalt (,,kuidas-peaks-olema™) ja hetkeolukord (,,nagu-on*) on

markeeritud punase virviga kirjutades.
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Lisa 7. Poolstruktureeritud intervjuu taust

Mitmetel todriihma liikmetel varasem intervjuude ldbiviimise kogemus puudus, mistottu
peeti vajalikuks koostada esmalt liihiiilevaade, mida intervjuu alguses intervjueeritavatele
jagada. Uhiselt toorithmaga koostati iildine sissejuhatav tekst, mille eesmirgiks oli
intervjuud 1dbi viia vOimalikult {hetaoliselt jagades intervjueeritavatele sarnast
informatsiooni, miks ja kuidas intervjuusid tehakse ning kuidas saadud informatsiooni

kasutatakse.

Intervjuu iilesehitus (palun nimeta ise seda vestluseks tervikteenuste teemal, mitte
intervjuuks), liigu jirgmiste sammude alusel:

e soObralik tervitus, usaldusliku 6hkkonna loomine;

o liihike sissejuhatus kohtumise eesmargist;

o kiisi luba lindistada hilisemate markmete tegemiseks;

o liihike kokkuvdte ja inimese tdnamine.

Intervjuu ldbiviimise tutvustus

Olen Maaeluministeeriumi valitsemisalaiilese tervikteenuste tooriithma liige ja me
tegeleme tervikteenuste teemaga, tdpsemalt vaatame teenusedisaini todvahenditega
tervikteenuseid. Tooriihmas osalevad koigi meie asutuste esindajad, eelkdige

kvaliteedijuhid.

Me tegeleme kiisimusega, kuidas teha nii, et tervikteenused oleksid meie valitsemisalas
juhtimisvahend. Seega on meie eesmark kaardistada need mured ja véljakutsed, mis meil
tdna on seoses tervikteenustega. Uurime, kuidas tdna tervikteenused valitsemisalas
juhtimisvahendina todtavad ja mida saaksime iihiselt teha, et seda parandada. Hetkel
viimegi ministeeriumis ja asutustes lébi intervjuusid, et teada saada, kuidas praegu
tervikteenused toimivad, mis on antud teemaga seotud mured ja rd0mud ning mida saaks
tulevikus paremini teha, et tervikteenused kui juhtimisvahend paremini toimima panna.
Olukorra parendamiseks on Sinu aus tagasiside meile védga oluline. Intervjuusid viime
labi koigi tasandi inimestega: juhtkonnad, tervikteenuste omanikud ja juhid,
finantsinimesed ning asutuste protsessi ja teenuse omanikud. Kdigi arvamused on meile

vaga olulised.
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Lisa 7 jirg

Kohtumise kiigus esitan mitmeid kiisimusi, millele ei ole digeid ja valesid vastuseid,
oluline on Sinu kui protsessi osapoole arvamus ja varasem kogemus. Isikuid ja vastuseid
edasises protsessis omavahel ei seostata, sest pole oluline, kes tépselt ja mida iitles, vaid
pigem aus ja vahetu tagasiside, kuidas piriselt tdna asjad on. Palun luba kohtumise
lindistamiseks, mida vaid mina hiljem jdrele kuulan méirkmete tegemiseks/kokkuvotte
koostamiseks pédrast mida ma lindistuse kustutan. Meie kohtumine kestab
orienteeruvalt... (iitle aeg, mis on teil eelnevalt kokku lepitud, hinnanguliselt kulub ca

iiks tund).
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Lisa 8. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimustik koos teoreetilise raamistikuga

Uurimiskiisimus/ Teemablokk
eesmark

Kuidas on
tervikteenused
(kasutatakse ka TT)
seni
juhtimistoovahendina
Maaeluministeeriumi
valitsemisalas
toiminud?/ iilevaate
saamine
hetkeolukorrast

1. Defineerimine ja
dokumenteerimine

Voimalik(ud) intervjuukiisimus(ed)

Kirjelda palun oma
tervikteenus.

Nimeta moni tervikteenus, mida sa tead.

Mis sa arvad, kui palju meil valitsemisalas
tervikteenuseid on? (umbes/tunnetuslikult)

sonadega, mis on

Kui paljud nendest on kirjeldatud?

Kui sageli neid uuendatakse?

Milliste tervikteenustega sa ise oled kokku
puutunud voi puutud?

Kuidas?

Millal viimati?

(Lisakiisimus  asutustele) Nimeta palun

tervikteenuseid, millega meie/teie asutus veel
seotud on?
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Teoreetiline raamistik

Teadlikkus protsessipOhisest
protsessiomanike vastutus

juhtimisest,

(DaI}ilova, 2019, 1k 1386—1390; Dumas et al., 2018, 1k
15; Skrinjar & Trkman 2013, 1k 56; Bhal, 2021, 1k 1-2).

PDCA tsiikli silisteemne ja korrapirane rakendamine;
BPM mudel ja selle etapid.

(Ingason, 2020, lk 53-54; Kirchmer, 2021, lk 246;
Stravinskiene & Serafinas, 2020, 1k 7; Tricker, 2017, 1k
101-102)

Teadlikkus protsessipOhisest juhtimisest,
protsessiomanike tdhtsustamine ja vastutus, tulemuste
modtmise olulisus

(Danilova, 2019, 1k 1386—1390; Dumas, et al., 2018, lk
17; Hrabal et al., 2021, 1k 276; Ingason, 2020, 1k 5657,
Jakli¢ et al., 2021, 13; Kirchmer, 2021, lk 247-248;
Oakland, 2014, 1k 200; Skrinjar & Trkman 2013, 1k 56;
Bhal, 2021, 1k 1-2).



Lisa 8 jirg

Uurimiskiisimus/
eesmark

Teemablokk

2. Seoste selgitamine,
kuidas konkreetne
protsess
organisatsiooni teiste
protsessidega
suhestub

3. Protsessiomaniku
roll

Voimalik(ud) intervjuukiisimus(ed)

Miks tervikteenuseid kaardistatakse, mis on
selle algne laiem ja suurem eesmérk? Kuidas sa
seda sdnastaksid?

Mis sa arvad, kas see eesmirk on tdnaseks
saavutatud? Kui kaugel me eesmérgi tditmisest
oleme?

Nimeta osapooli, kes tervikteenustega on seotud
ja kellele teema on oluline? Kes on
tervikteenuse  klient? Kelle jaoks me
tervikteenuseid kaardistamine/uuendame?

Mis on tervikteenuse omaniku ja juhi rollid?
Kirjelda neid?

Kiisimus mitte juhtkonnaliikmele: Kuidas
juhtkond tajub tervikteenuste kasu? Kas nad
kasutavad tervikteenust kui juhtimisvahendit?
Kuidas on olukord teistes asutustes,
ministeeriumis? Kui rakendaksime
tervikteenust ideaalsel viisil, siis kas ta toob
seda kasu, mida me soovime?

Kiisimus juhtkonnaliikmele:

Kas teie asutuses/ministeeriumis kasutate
tervikteenuseid kui juhtimisvahendit? Millist
kasu te sellest saate? Kui rakendaksime
tervikteenust ideaalsel viisil, siis kas ta toob
seda kasu, mida me soovime?
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Teoreetiline raamistik

Protsessiga seonduva defineerimine ja dokumenteerimine
(Danilova, 2019, lk 1386—1390; Nanda, 2005, 1k 41-42).

Protsessi jalgimine ja seiramine (sh moddikuid)
(Danilova, 2019, 1k 1386—1390; Dumas et al., 2018, 1k 13
Nanda, 2005, 1k 41-42).

Seoste  selgitamine, kuidas konkreetne
organisatsiooni teiste protsessidega suhestub
(Nanda, 2005, 1k 41-42).

protsess

Protsessiomaniku votmeroll, igale protsessile omaniku
maéadramine

(Bhal, 2021, lk 1-2; Danilova, 2019, 1k 1386-1390;
Hrabal et al., 2021, 1k 276; Ingason, 2020, 1k 56-57;
Skrinjar & Trkman, 2013, 1k 56)

Juhi roll protsessipdhises juhtimises, juht kui
juhtimisteenuse (protsessi) omanik.

(Kirchmer, 2021, 1k 247-248; Kohlbacher & Gruenwald,
2011, 1k 718)



Lisa 8 jirg

Uurimiskiisimus/ Teemablokk
eesmark

4. Eestvedamine

5. Kommunikatsioon

6. Protsessi jilgimine
ja seiramine (sh
moddikuid)

Mida ja kuidas on 7.Parendamine ja
vaja teha, et panna arendamine
tervikteenused

juhtimisvahendina

paremini toole?

Intervjuu lopetamine/
avatud vestlus

Voimalik(ud) intervjuukiisimus(ed)

Kes on ministeeriumis tervikteenuste sponsor?
(kui selline inimene on olemas)
Kirjelda, kuidas toimub
valdkonnas? Millised on
koost6o formaadid?

koost6o  teie
valdkondlikud

Millised on viimased tegevused tervikteenuste
raames? Nimeta tervikteenuste parendamise ja
haldamise parimaid praktikaid?

Kuidas toimub parendusmeetmete rahastamine?
Mis on otsustamise kriteerium?

Kuidas hindad tervikteenuste
parendustegevuste moju ja tohusust?

Kui tervikteenus oleks juhtimisvahend, siis
millist kasu see voiks tuua?

Mida saaks teha, et see paremini toGtaks? Mida
sina saaksid teha, et tervikteenused paremini
tootaksid? (parendusettepanekud)

Millist abi sina tervikteenuste juures vajad?
Kui sul oleks vGimalik muuta iihte asja
tervikteenustega seonduvalt, siis mis see oleks?
Mida sa soovid veel 16petuseks kiisida/ juurde
lisada?
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Teoreetiline raamistik

Eestvedamise rolli tdhtsustamine.

Jeston, 2022, 1k 23-25; Vizzon et al., 2020, 1k 21
Teenuse osutamisega seotud erinevad osapooled, teenuse
eesmirkide saavutamise soltumine koost6ost

(Dumas et al., 2018, lk 27; Oakland, 2014, 1k 187;
Papadopoulos et al., 2018, Ik 411).

PDCA tsiikli siisteemne ja korrapdrane rakendamine.
(Ingason, 2020, lk 53-54; Kirchmer, 2021, lk 246;
Stravinskiene & Serafinas, 2020, 1k 7; Tricker, 2017, 1k
101-102)

Protsessi pidev jilgimine selleks, et leida vOimalusi
protsessi parendamiseks.

(Danilova, 2019, 1k 1386—1390; Ingason, 2020, 1k 53—54;
Kirchmer, 2021, 1k 246; Stravinskiene & Serafinas, 2020,
1k 7; Tricker, 2017, 1k 101-102)



Lisa 9. Labiviidud poolstruktureeritud intervjuud

Intervjueeritava
Jrk Aeg :::Lik teenuste Asutus Roll asutuses Intervjueerija
protsessis*
1 11.10.2022 osaleja asutusest ~PTA protsessijuht tooriihma liige 1
2 12.10.2022 osaleja asutusest PRIA  protsessijuht toorithma liige 3
3 12.10.2022 juhtkonna liige PRIA  peadirektori tooriihma liige 2
asetditja
4 17.10.2022 tervikteenuse juht MeM  valdkonnajuht t60 autor
5 17.10.2022 osaleja asutusest PTA protsessijuht toorithma liige 1
6 18.10.2022 juhtkonna liige PTA peadirektori toorithma liige 1
asetiitja
7 18.10.2022 osaleja asutusest PRIA  protsessijuht toorithma liige 3
8 19.10.2022 tervikteenuse juht MeM  valdkonnajuht t60 autor
9 19.10.2022 juhtkonna liige PTA peadirektori tooriihma liige 1
asetditja
10 19.10.2022 osaleja asutusest PRIA  osakonnajuhataja toorithma liige 2
11 19.10.2022 osaleja asutusest PRIA  teenusejuht tooriihma liige 2
12 20.10.2022 osaleja asutusest PMK  protsessiomanik toorithma liige 4
13 24.10.2022 osaleja asutusest PRIA  osakonnajuhataja toorithma liige 3
14  24.10.2022 osaleja asutusest PMK  protsessiomanik toorithma liige 4
15  25.10.2022 tervikteenuse junt MeM  valdkonnajuht t60 autor
16  25.10.2022 osaleja asutusest PRIA  protsessijuht toorithma liige 3
17  26.10.2022 juhtkonna liige PRIA  peadirektori tooriihma liige 4
asetditja
18  31.10.2022 osaleja asutusest PTA osakonnajuhataja, toorithma liige 1
teenuseomanik
19  31.10.2022 osaleja asutusest PTA osakonnajuhataja,  t0driihma liige 1
teenuseomanik
20  31.10.2022 finantsjuht VTL finantsjuht toorithma liige 5
21  01.11.2022 juhtkonna liige PMK  asedirektor tooriihma liige 4
22 04.11.2022 juhtkonna liige PRIA  peadirektori toorithma liige 2
asetiitja
23 08.11.2022 finantsjuht MeM  finantsjuht tooriihma liige 8
24 09.11.2022 Asutuse juht MeM  kantsler toorithma liige 10
25 10.11.2022 osaleja asutusest ~ VTL teenuseomanik tooriihma liige 5
26 14.11.2022 asutuse juht VTL asutuse juht t60 autor
27 15.11.2022 tervikteenuse MeM  osakonnajuhataja toorithma liige 8
omanik
28 16.11.2022 tervikteenuse juht MeM  valdkonnajuht toorithma liige 2
29 16.11.2022 tervikteenuse juht MeM  valdkonnajuht tooriihma liige 2
30 17.11.2022 osaleja asutusest PTA osakonnajuhataja toorithma liige 6
31 18.11.2022 osaleja asutusest PTA protsessijuht tooriihma liige 6
32 19.11.2022 osaleja asutusest PRIA  osakonnajuhataja toorithma liige 3
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Lisa 9 jirg

Jrk  Aeg Intervjueeritava Asutus Roll asutuses Intervjueerija
roll
tervikteenuste
protsessis*

33  28.11.2022 asutuse juht PMK  asutuse juht t60 autor

34  01.12.2022 tervikteenuse MeM  osakonnajuhataja toorithma liige 2
omanik

35 09.12.2022 asutuse juht ETKI  asutuse juht t60 autor

36 02.01.2023 MeM juhtkonna  MeM  asekantsler, t60 autor
liige tervikteenuste

teema sponsor

37 05.01.2023 MeM juhtkonna ~ MeM  asekantsler toorithma liige 2
liige

38 11.01.2023 tervikteenuse MeM  osakonnajuhataja toorithma liige 9
omanik

39 17.01.2023 finantsjuht ETKI  finantsjuht toorithma liige 7

*juhtkonna liige Maaeluministeeriumis, asutuse juhtkonna liige, tervikteenuse omanik/juht,

osaleja asutusest, finantsvaldkonna inimene
Tabelis on intervjueeritavate asutustena margitud veel Pollumajandusuuringute Keskus (PMK) ja

ETKI (Eesti Taimekasvatuse Instituut), 1. jaanuaril 2023 asutused liitusid ja alustas t66d Maaelu

Teadmuskeskus (METK).
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Lisa 10. Maaeluministeeriumi juhtkonna liikme persoona

KIUR

MeM JUHTKONNA LIIGE TAUST
Sugu © Mees « hetkel on tervikteenused nende omanike nagu MUREKOHAD JA
Vanus ¢ 45 « kasutaks tervikteenuseid ka siis, kui poleks kohustusilik,
Haridus ja staaz *  kdrgharidus, ministeeriumis 15 sest see on lihtsalt nii loogiline t&oriist TAKISTUSED
© aastat « tervikteenused on protsessijuhtimise tooriist

ei ole selget kokkulepet mis on
tervikteenused ja mis mitte
osasid valdkondi on keerulisem
panna tervikteenuste slisteemi ja
EESMARG]D selle jargi toimima

® keskmine tervikteenuse kirjeldus on
50+ Ik, see on liig ja juhtkonna
tasandile liiga detailne info
osad tervikteenused ei ole tana

Ametikoht * juhtkonna liige tulevikus voiks tervikteenustest kasu saada eelkoige
planeerimissiisteemis (pikas, keskpikas kui ka aastases

vaates)

« et koik valdkonnad oleksid tulemuslikult ja terviklikult
juhitud

« et probleemid/takistused tuleksid varajases etapis lauale

« et tervikteenused muutuksid meie planeerimise loogiliseks
osaks

tsukliline protsess

lauale tulevad teemad on kohati
juhuslikku laadi, mida saaks PDCA
protsessi rakendades ara hoida

VAJADUSED

"Tervikteenuse Klient on inimene ja ettevétja, kelle * vajab tervikteenuseid tervikinfo ja andmete saamiseks

beske mc Ghoskbos toirmatamo ¢ vorreldavate otsuste tegemiseks ABISTAVAD TEGURID
* tervikteenuste teema vajab kindlasti Glevaatamist, et kas
T T o e koik tanased tervikteenused on ikka selle algses tahenduses s klientide kaésamine, teenusedisain
tervikteenuseks nimetama hakkasime ja kasutan * tervikteenustest peaks tulema sisend osakonna * :egulacﬁlrne iieuaatus asakenng
sama loogikat ka edaspidi olenemata, kuidas me neid aastaplaanidesse ja rahalistesse tegevuskavadesse . :iakl;!kw@te
nimetame." « pidev PDCA tsiikli rakendamine
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Lisa 11. Asutuse juhtkonna liikme persoona

MUREKOHAD JA
TAKISTUSED

ASUTUSE JUHT/JUHTKONNA LIIGE
Sugu Naine

Vanus 55

Haridus ja staaz : korgharidus, pikalt asutuses
Ametikoht juht/ juhtkonna liige

"Pusletukid on ju olemas, kuid pole kokku
pandud vai ei ole need kokkupandavad."

"Ammu ei ole tervikteenuste teemast midagi
kuulnud."

"Meie oma asutuse protsesse ja teenuseid
parendame regulaarselt."

TAUST

peab tervikteenuse teemat oluliseks

teab, et tervikteenused on olemas ja keegi nendega
kusagil toimetab

ei ole Ulevaadet koikidest tervikteenustest ja tase
tervikteenuste loikes erinev

rollid (sh vastutaja) ebaselged

juhtimine on maojutatud poliitilistest suundadest

EESMARGID

asutuse eesmarkide saavutamine
optimaalne eelarve kasutus
onnelikud tootajad

VAJADUSED

voiks olla juhtimissusteemi uks osa

tervikteenused voiksid olla planeerimise, prioriseerimise ja
eelarvestamise Uheks aluseks

rakendatud maéjude hindamine

et pidev parendamise tslkkel toimiks ka haldusala lleselt
suure pildi Ulevaade, et saaks teha teadlikke ja
andmepdhiseid otsuseid

sektori suurem kaasatus (uuringud, analtusid, kusitlused jm)

AB

tana on mitmed tervikteenused
kirjeldamata

tervikteenuste juhtimise tase on
ebauhtlane

tervikteenused on raskelt
ligipaasetavad (materjalide leidmine
keeruline)

puudub llevaade

tana ei saa kasutada planeerimisel,
prioriseerimisel, eelarve koostamisel
ei ole jatkusuutlikud - algus oli
hoogne, edasine séltub tervikteenuse
omanikust

juriidiline pool on tahtsam kui kliendi
vajadus

ISTAVAD TEGURID

lUhikesed, lintsad, loogilised kirjeldused
MeMi eestvedamine ja voimestamine
mis alustel ja kuidas siduda eelarvega
maoodikud ja moju hindamine
parendustegevuste labipaistvus
selged rollid ja vastutajad
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Lisa 12. Asutuse tervikteenuses osaleja persoona

KRISTI

TERVIKTEENUSES OSALEJA ASUTUSEST TAUST MUREKOHAD JA
Sugu ¢ Naine « tunne, et tervikteenustega tegelemine on lisategevus TAKISTUSED
Vanus L 37 « tervikteenuste kohta jagatakse infot ebaregulaarselt * dokumendid on raskesti kattesaadavad
Haridus ja staaz - koérgharidus, 10+ aastat asutuses ("suvalistel" ajahetkedel kutsutakse koosolekutele, * uuendamist ja ajakohastamist toimub
Ametikoht :oma valdkonna ekspert kisitakse sisendit) vahe ja see on seotud tervikteenuse
— « kohati on veel métteviis, et iga asutus teeb vaid oma osa omanikuga (ehk siis tegevused on
L ning ei teadvustata asutuste Ghist eesmarki omaniku nagu)
» t06rihmas osalemisel annab infot vaid oma t66 osas ¢ asutuste vaheline kommunikatsioon
(suuremat pilti ei oma vai siis on tunne, et temast ei sdltu {suhtlus - nt suheldakse nagu
ju niikuinii midagi) teabeparingu saatjaga, mitte
w koostoopartneriga)
EESMARGID * inimeste pidev vahetumine
« soov oma tooloigus parem tulemus saavutada (samas ei t6Ggruppides
teadvusta, et see on véimalik l3bi tervikteenuste) * teemat ei vdimestata
« mdista ja naha valdkonna olulisust ja méju Uhiskonnas * parendustegevusi ei rakendata
* kliendi vajadused tagaplaanil, kéige
VAJADUSED olulisem on juriidiline pool

* iga asutus teeb oma Igiku, Uhised
eesmargid puuduvad

® oma otsese juhi poolt teema voimestamist ja prioriseerimist
* soov naha tervikvaadet, kuhu tema tegevus panustab

» valdkondlik info v&iks olla Uhes kohas ja kattesaadav ABISTAVAD TEGURID

e siUsteemsust ja koolitust kohtumised peaksid olema sisulised,
* infot mone teise valdkonna kohta, aga ei paase materjalidele vajaduspohised ja ettevalmistatud
ligi atraktiivsed ja konstruktiivsed ulevaates

* regulaarne info saamine klientide kaasamine

: : tehniline keskkond
o tuleviku vaate loomine/olemasolu

laad roilid v Gl ded visualiseeritud Ulevaated
L ] 4ou - 5 . o i
selged roflid ja ulesande slisteemi paika panemine, joustamine,

juurutamine

"Enda valdkonda tean kull, teisi mitte."

"Ma ei joua tervikteenustega tegeleda, kuna
mul on ju oma to0 ka."

"Kuna ma ei tea tervikteenustest vaga
midagi, siis ma ei tea ka midagi tahta."
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Lisa 13. Vairtuspakkumine tervikteenuse omanikule

Kokkulepitud TT
raamistik
(terviklik

tsiikkel), mille
rakendamist
toetavad juhised,
tehniline
keskkond,
kogemuste
jagamised jm

Tervikteenuse omanik/juht

head niited, eestvedajad, kellelt saab nou
kiisida (head praktikad)

sisuline ndustaja, mentor

toetavad tehnilised lahendused
todlaudade korrastamine

koosloome, kaasamise voimekuste
tostmine

kesksed lahendused ja soovitused

Kasu looja

Kahju leevendaja

TT teema horisontaalne
vOoimestamine

selged otsused, kas ja mis magus TT
tegeleme (kas teema on prioriteet)
selged ja kokkulepitud
valitsemisalaiilesed eesmargid

TT selge raamistik, aastane tsiikkel
selged kokkulepped ja rollid
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e probleemidega tegelemine
varajases staadiumis

e korrastatud toolauad

e terviklik arusaamine, miks, mida
juhitakse, sh kliendi ootused

e hea koostdo valitsemisalaiilese
meeskonnaga (ko6igil on sama
info)

Oma valdkonna

tulemuslik
st ]uhtlmmﬁ fm, et

tema todga
Kahju ollakse rahul

Kasutaja
vajadus

ebaselged ootused enda rollile

liiguvad "legendid", et TT ei ole prioriteet
lithiajalised vaates kasu mitte ndgemine
puuduvad hoovad valitsemisalaiileseks
juhtimiseks sellelt positsioonilt

kiire 6igusaktide koostamisega

teiste juhtimisvahenditega mitte seostamine

TT - tervikteenused



Lisa 14. Vairtuspakkumine ministeeriumi ja asutuse juhtkonna liikmele

Tervikteenused kui
tohus
juhtimisvashend
1abi mille saab
oigeaegselt,
vorreldavalt,
kompaktselt ja
lithidalt tervikpildi
koigist valitsemisala
teenustest ja nende
hetkeseisust, mis
voimaldab teha
otsuseid

Teenus

Juhtkonna liige: Maaeluministeerium

Juhtkonna liige: asutus

koosloome, kaasamine

mo0odikud moju hindamiseks
valdkonnapdéhine riskihindamine
teadvustatud innovatsiooni
loomine

andmetepohine otsuste tegemine
PDCA tsiikkel kui vaartus

Kasu looja

Kahju leevendaja

horisontaalsete teemade/vajaduste
joudmine TT tsiiklisse

lihtsad, loogilised, liihikesed TT
kirjeldused

TT kui juhtimissiisteemi iiks osa
sarnaste pohimotete alusel
kirjeldatud TT-sed
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e selged sihid

e andmtel pohinevad otsused
e tegevuste mojude hindamine
e valdkonade parem nahtavus
e tegevuste ja rollide selgus

e tervikvaade

e kvalitseetsemad teenused,

Koigi

kliendirahulolu tous valdkondade
terviklik
Kasu juhtimine, mis
: ohineb
Kahju pohine

andmetel

Kasutaja
vajadus

avalikus sektoris on juhtimine on mojutatud
poliitilistest suunadest

TT ebaiihtlane kirjeldamine, sh ebatihtlane info
valdkondade kohta

sageli on juriidiline pool olulisem kui
kliendivaade

kui tervikvaade puudub, ei ole véimalik TT
kasutada planeerimise, tegevuste

prioriseerimise ja eelarve otsuste tegemisel TT - tervikteenused



Lisa 15. Vairtuspakkumine tervikteenuses osalejale asutusest

Selge
iilevaade TT
omanikult:
miks, mida ja
kuidas
tehakse ning
millised
ootused on
osalejatele

Tervikteenuses osaleja asutusest

TT omanik kui motiveeritud
eestvedaja

asutuste juhi poolt TT teema
tahtsustamine

klientide suurem kaasamine

TT info lihtne ja hea visualiseeritus
slisteemne ldhenemine

Kasulooja

Kahju leevendaja

e otsene juht arvestab TT protsessi
panustamise ajakuluga

¢ tooplaanide koostamise alguseks
on teada, millised on selle aasta
TT-sed, millega pohjalikumalt
tegeletakse

¢ siisteemne ja pidev teenuste
parendamine

e TT juhtimine ja haldamine tihtse

e inimeste pidev ja tihe vahetumine TT

93

oma valdkonnas kaasardakimine
ja selle mojutamine
parendustegevuste ellujdudmine

kvaliteediga

selged osapoolte rollid
info kattesaadavus
jooksvad lilevaated TT-test

Oma t66 héasti
tegemine
saades aru,

Kasu millistesse
suurematesse
Kahju eesmarkidesse

see panustab

Kasutaja

TT infole puudub lihtne ja mugav ligipaas vajadus

toorithmades

aja puudumine, ei joua panustada
juhtkondade otsused ei vota TT-test tulevat
sisendit arvesse

parendustegevuste moju mitte modtmine

puudub tunnetuslikult teema laiem

voimestamine, sh enda asutuse juhi poolt TT - tervikteenused



Lisa 16. Libiviidud intervjuude taipamised ja nende analiiiis Miro keskkonnas

visuaalina
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Lisa 17. Tervikteenuste elluviimise plaani ettepaneku kavand PDCA tsiikli alusel

Etapp
(PDCA*
tsiikkel)

2023 Planeeri

Planeeri

Planeeri

Planeeri

Planeeri/teosta

Teosta

Planeeri

Planeeri

Kontrolli

Tegevus

Suure pildi
ulevaatamine,
korrigeerimine ja
inimesteni viimine
(raamistiku loomine)
TT-nimekirja
uuendamine (24),
teadlikkuse loomine,
kokkulepete
iilevaatamine

Asutuste osapoolte
lisamine iga TT juurde
(nimed, kontaktid)
Kokkulepped ja ootused
radkida 1abi TT
omaniku/juhiga

TT avaiiritus

Fookusteemade kava
kokkupanek koos
eelarve ja moddikutega,
sh sisend
uuringutest/analiitisidest,
sektorist ja poliitiliselt
tasandilt

Sisend TT omanikelt
2024. a aastaplaani
(fookusteemad);
eelnevad arutelud TT
tooriihmades

Sisend TT omanikelt
2024. a aastaplaani osas
(fookusteemad) +
arutelu VALJU-s
Tervikliku riskide
hindamise raamistiku
loomine, mis pdhineb
TT-del
(parendustegevused kui
riskide
maandamistegevused)
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Téihtaeg Regulaarsus

30.09 ithekordne
30.09 ihekordne
30.09 ithekordne
10.10 tihekordne
15.10 tihekordne
01.11 regulaarne
01.11 regulaarne
15.11 regulaarne
15.11 regulaarne

Vastutaja

Sponsor, SFO,
TT
omanik/juht

SFO; TT
omanik/juht

SFO, asutuste
kvaliteedijuhid

Sponsor, SFO

Sponsor, SFO

TAO juht
(sisend
uuringute
plaani)

TT
omanik/juht

TT
omanik/juht

SFO riskijuht



Lisa 17 jarg

2024

Etapp
(PDCA*
tsiikkel)

Planeeri

Teosta

Kontrolli

Planeeri

Kontrolli

Planeeri

Planeeri

Planeeri

Planeeri

Planeeri

Parenda

Teosta

Teosta

Tegevus

2024. a TT kaardistamise
(uute fookusteemade
analiiiisi) aastaplaani
kinnitamine
Kommunikatsiooniplaani
sisendid, rakendamine ja
iillevaated

Jargmise tegevuse
eeltegevus: muudatused
TT puus

Eelarvevahendite
planeerimine
(ettepanekute esitamine)
TT puu tilevaatamine
koos meeskondadega
(mdodikud ja
sihttasemed)
Eeclarvevahendite
planeerimine
(ettepanekute esitamine)

Eesmérkide seadmine
koos moddikutega
(sisend RaMi 01.06)

Lisataotluste
pakendamine (eelt6o
ettepanekute esitamiseks
RaM-ile)

Sisend TT omanikult TT
eesmarkide ja méodikute
kohta (sisend RaMile 01.
juuniks)

RaM ja MeM
ametnikevaheliste
kohtumiste
ettevalmistused

TT omanike
aastaseminar: kogemuste
vahetamine

Ministrite RES
labiradkimised

RES/RE iileandmine VV
poolt RK-le
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Tédhtaeg Regulaarsus

15.01 regulaarne
15.01 regulaarne
15.03 regulaarne
31.03 regulaarne
01.04 regulaarne
01.04 regulaarne
30.04 regulaarne
01.05 regulaarne
15.05 regulaarne
15.08 regulaarne
31.08 regulaarne
30.09 regulaarne
01.10 regulaarne

Vastutaja

TT
omanik/juht

ASO; SFO

TT
omanik/juht;
asutused
SFO,TT
omanik/juht,
asutused

TT
omanik/juht;
SFO

asutuste
strateegia- voi
arendusiiksus

SFO

TT
omanik/juht

SFO

SFO, TT
omanik/juht;
MeM
koolitusjuht
SFO



Lisa 17 jarg

*Kaesolevas lisas kasutatud lithendid

ASO — Maaeluministeeriumi avalike suhete osakond
PDCA - pideva parendamise tsiikkel

RaM — Rahandusministeerium

RE —riigieelarve

RK — Riigikogu

RES - riigieelarve strateegia

SFO — Maaeluministeeriumi strateegia- ja finantsosakond
TAO — Maaeluministeeriumi teadus- ja arendusosakond
TT — tervikteenus

VALJU — Maaeluministeeriumi valitsemisala juhtkomisjon

VV — Vabariigi Valitsus
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Lisa 18. Juhtkonna ja tervikteenuse omaniku rollid protsessipohises juhtimises

{ PROTSESSI- |

OMANIKU
i ROLLID/ |
{ GLESANDED |

~. EESTVEDAMINE ...

-e
.

. KOMMUNIKATSIOON

PARENDA

TT kirjelduse tilevaatus, uuendamine,
uute parenduskohtade (fookusteemade)
seadmine

regulaarne TT kaardistus, protsesside
ulevaatus

juhtrithma kokkukutsumine
parendustegevuste prioriseerimine

PLANEERI

* fookusteemade planeerimine

* ajakava koostamine

¢ vastutajate kokkuleppimine, TT
osapooled

* eelarve planeerimine ja taotlemine

-
N

KONTROLLI :
» parendustegevuste kava jalgimine ":-,“,.':’
» iilevaatuskoosolekute labiviimine
» juhtkonnale sisendi ja lilevaadete
andmine
vajadusel uute prioriteetide seadmine

g "ug

TEOSTA
parendustegevuste kava koostamine ja
elluviimine

TT kaardistamine, sh uued
fookusteemad

parendustegevuste elluviimine

klientide kaasamine, tagasiside
kogumine

TT on tervikteenused /
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SUMMARY

IMPROVING PROCESS-BASED MANAGEMENT USING SERVICE DESIGN
BASED ON THE EXAMPLE OF COMPOUND SERVICES OF THE MINISTRY
OF RURAL AFFAIRS

Sirli Kalbus

Customers' expectations and needs on public services have increased, but at the same
time, the resources to provide them are getting smaller in today's economic situation.
Therefore, for the state it is a challenge to find smart solutions in order to provide good
public services in the face of decreasing resources. Public sector has to find ways to offer
services to the taxpayer in the way, time and place the customer needs them. Taking into
account the process nature of services, it is necessary to improve the processes through
which services are provided in order to provide better services. One way to improve
process management can be design thinking and a service design approach with their

tools.

Therefore, this master's thesis focuses on the approaches, challenges and opportunities of
process-based management, design thinking and service design methodology in
improving public sector services. The related study aimed to find opportunities in
process-based management using the support of service design to improve the compound

services of the Ministry of Rural Affairs as a management tool.

Based on the above, the following problem question was formulated for the master’s
thesis — how to improve process-based management with the support of design thinking
and service design tools in the public sector? In the master's thesis, the answers to the
problem were found based on the study of the compound services of the Ministry of Rural

Affairs. Based on the problem question, the research problem of the master's thesis was

99



formulated, how to implement compound services as a process-based management tool

in a way that it meets the needs of the managers of the Ministry of Rural Affairs and

enables them to make data-based and reasoned decisions in order to achieve the goals set

in the Strategy of agriculture and fisheries for 2030. Based on the above, the goal of the

master's thesis was to present proposals for improving process-based management in the

Ministry of Rural Affairs using the example of compound services.

To achieve the goal of the master's thesis, the following research questions were set:

1)

2)

How the process-based management does take place in the Ministry of Rural
Affairs’ governance area through compound services?

How to improve process-based management with the support of design thinking
and service design tools through the compound services of the Ministry of Rural

Affairs?

The following research tasks were set to answer the research questions:

1)

2)

3)

4)

5)
6)

based on scientific literature, provide an overview of process-based management
and analyse the challenges arising from its implementation in terms of roles,
responsibilities and competencies of the process owner, taking into account the
specificities of the public sector;

based on scientific literature, explain the principles of design thinking and the
possibilities of the service design approach for their use in improving process-
based management in the public sector;

provide an overview of the process-based management of the Ministry of Rural
Affairs' governance area through the operation of compound services as a
management tool;

prepare and carry out a survey of the compound services of the Ministry of Rural
Affairs' governance area using service design tools;

analyse the results of the conducted research;

draw conclusions and submit proposals for improving the process-based
management of the Ministry of Rural Affairs' governance area using the example

of compound services.

The theoretical part of the work focused on process-based management and the resulting

challenges with a focus on the process owner. An overview of the starting points of the

100



design thinking and service design approach was given and the possibilities of using them
to improve process-based management were considered. In addition, the specifics of the
public sector and the resulting limitations in terms of process-based management and the
approach of design thinking and service design were analysed. C. Gronroos, C. Bason,
W. E. Deming, K. B. Danilova, M. Dumas, M. La Rosa & Mendling, J., Reijers, H. A.,
H. T. Ingason, S. J. Oakland, M. Stickdorn, J. Schneider, St. Moritz are reflected in the

work as most important authors.

The theory confirmed that considering the process nature of services, the processes
through which services are provided must be improved (Gronroos, 1988, p. 335;
Shostack, 1977, p. 78; Lovelock, 1983, p. 13). One way to improve processes in an
organization is to implement process-based management, in which all organization’s
activities are viewed as a common set in order to achieve the organization's vision and

goals. (Oakland, 2014, p. 199-200)

As one of the important prerequisites of process-based management, human resources,
specifically process owners and their importance are highlighted in the scientific literature
(Hrabal et al., 2021, p. 276; Ingason, 2020, p. 56-57). Without paying attention to human
resources, it is not possible to achieve success in the organization with any quality
management system (Hrabal et al., 2021, p. 296). There is a consensus in the scientific
literature about the importance of process owners and it is seen as a key role, while there

is no consensus on what this role should include.

In order to fulfill the aim of the master's thesis and to find answers to the research
questions, a four-stage design process (research) was carried out based on the principles
of design thinking and the methodology of service design, specifically the double
diamond model created by the UK Design Council (Design Council, 2015). The survey
was conducted by the broad-based cross-governing area working group of the Ministry
of Rural Affairs "compound services with service design", supervised by the author.
Document analysis and semi-structured interviews were used as the main data collection
methods. The method of data analysis was qualitative content analysis, which used,
among others, service design tools. The conducted study was based on the views of the

aforementioned authors.
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According to the author, the goal of the master's thesis was achieved and the answers to
the research questions were found. As a result of the work, proposals are presented to the
managers of the governing area of Ministry of Rural Affairs for improving process-based
management based on the example of compound services, together with an
implementation plan, created on the principle of an annual calendar. On the basis of the
submitted proposals, the management of the governing area can make decisions regarding
further activities related to compound services as a management tool. As is the case with
the double diamond model, the second diamond also dealt with solution ideas, their
prototyping and testing. In total, five solution ideas were dealt with iteratively: updating
the compound service methodology manual, creating a comprehensive framework,
developing a training program for compound service owners, creating an annual plan for
compound services and creating an annual action plan based on the continuous
improvement cycle of the compound service owner. During the creation of all solutions,
users were involved or already created solutions were tested on users, and as a result,

changes were made to the solution proposals.

The chosen four-step design process based on the double diamond model was a suitable
research method to fulfil the objective of the master's thesis. The involvement of all
related parties (institutions) made it possible to make more meaningful and broad-based
proposals. Conducting the survey with a cross-governing area working group also made
it possible to include significantly more respondents. A total of 39 interviews were
conducted, which form the basis of the proposals. On the other hand, for a novice service
designer and researcher (author), guiding a cross-governing area working group with
service design tools was a bigger challenge than expected. The whole process was very
interesting for both the author and the working group and enabled a better understanding
of the users (parties of the compound services). However, the invested time resource
turned out to be significantly larger for everyone than planned for. It can also be
confirmed that the proposed solutions that were reached are important, but at least as
important was the entire research process based on the double diamond model, which

deepened cooperation and mutual understanding.

As limitations of the work, the author sees the fact that, being the one conducting the

study and one of the holders of the topic in the Ministry of Rural Affairs, it is difficult to
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ensure complete impartiality. At the same time, the objectivity of the proposals is
increased by the cross-governing area working group, which has jointly developed the
solutions, and they have also been tested with the owners of compound services and
repeatedly changed according to their input. The fact, that the end user of compound
services, to whom compound services are used as a management tool to provide better
services, was not included in the study, can also be seen as a limitation. The exclusion of
the end user was based on the decision to focus on process management as an internal
service and to understand its parties and their expectations for the process, since the

process owner plays a key role in process-based management.

A similar study could be carried out again using design thinking and service design tools
after a few years, in order to find out how management based on compound services has
been introduced in the Ministry of Rural Affairs (at this point already the Ministry of
Regional Affairs) and whether and how it has been extended to areas that will come under
the governing area of Ministry of Rural Affairs in the spring of 2023. Taking the presented
implementation plan as a basis, it is important to constantly monitor the process, collect
input from the parties about its implementation and, if necessary, make corrections. The
world is in a big and fast change, so plans are necessary, but they should be constantly
reviewed and updated if necessary based on changing and larger goals. In the future, end
users of compound services could also be included in the study in order to investigate

their satisfaction with the services offered through the processes of compound services.

Master's thesis proposals can also be extended to other public sector organizations,
especially to governing areas as a whole. At the same time, as far as is known, other areas
of government do not use "compound services" as a term, so the topic would need
additional research on the example of other ministries, to see if a similar logic is used.
The author hopes that the work will be of interest to the managers of the governing area
of Ministry of Rural Affairs, owners of compound services and other parties directly
related to compound services, and will help raise awareness of process-based
management and show opportunities, as a result of which organizations can provide better

public services to people.
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