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SISSEJUHATUS

Hasti korraldatud riigiaparaat on viikesele riigile védga oluline. Piiratud ressurssidega
ithiskonnas on tdhtsal kohal siisteemi kvaliteet ja {ihiskonna jaoks aktsepteeritav
kittesaadavus. Kvaliteetsema ja efektiivsema riigiaparaadi t66s hoidmiseks on Eestis
astutud vajalikud sammud ning on koondatud mitmed tegevused iihe katuse alla. Uheks
nditeks on ka Riigi Tugiteenuste Keskus (RTK), kelle vastutada on paljude keskvalitsuse
iiksuste (riigiasutused, riigi sihtasutused, avalik-Giguslikud juriidilised isikud) finants-,
personali- ja palgaarvestus, riigihangete korraldamine, alates 2018 ka mitmete EL
toetusmeetmete, territoriaalsete koostooprogrammide korraldamine. Olukorras, kus
riigiametnike hulk ei taha vdhenemisemérke néidata, vidhenevad EL toetused ja vananeb
rahvastik on vaja eraldatud ressursse efektiivsemalt juhtida ning kasutada.
Organisatsiooni tulemuslikkust on voimalik hinnata, kui jélgitakse piistitatud eesmérkide
tditmist ning vajadusel viiakse sisse muudatused. Selleks, et rakendada tulemuslikkuse
hindamist avaliku sektori organisatsioonis, on esmalt vaja paika panna strateegilised
eesmirgid ning valida vilja moddetavad indikaatorid. Kuna aga avalikud
organisatsioonid on mitmetahulised ning pidevalt tdhelepanu all, on keeruline rakendada
just konkreetsele organisatsioonile sobivat siisteemi. Teema valikul ldhtus t66 autor
teema aktuaalsusest. Viimasel ajal on palju rddgitud sellest kuidas oleks vdimalik
avalikus sektoris efektiivsemalt majandada. RTK on loodud just sellel eesmérgil ning

autori arvates sobis antud organisatsioon suurepdraselt case study ’ks.

Avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkuse hindamisel tuginetakse paljuski
arengukavas vélja toodud eesmaérkide tditmisele. Arengukavas kajastatud indikaatorite
abil on voimalik tuvastada tekkinud kdrvalekaldeid ning vajadusel viia sisse muudatused.
Selleks, et edukalt rakendada tulemuslikkuse hindamist, tuleb luua vastav siisteem
spetsiaalselt iga organisatsiooni jaoks. Seda on teinud ka Riigi Tugiteenuste Keskus ning

ithes peatiikis on vélja toodud eelmise ja hetkel kehtiva arengukava vordlus.



Antud bakalaureusetod eesmdrgiks on vajadusel vilja todtada soovitused Riigi
Tugiteenuste Keskusele nende tulemuslikkuse hindamise siisteemi tdiustamiseks.

Eesmaérgi saavutamiseks on autor piistitanud jargnevad uurimisiilesanded:

e anda teoreetiline iilevaade tulemuslikkuse hindamise pohimotetest, juhtimisest
ning olulisusest avaliku sektori organisatsioonides;

e anda iilevaade tulemuslikkuse hindamise peamistest meetoditest avaliku sektori
organisatsioonides;

e Riigi Tugiteenuste Keskuse (RTK) kui organisatsiooni tegevuse tutvustamine;

e koguda andmeid arengukavade dokumendianaliilisi ja intervjuu kdigus ning
analiiiisida tulemuslikkuse hindamist ja tulemusinfo kasutamist RTK-s;

e teha jdreldused ning vajadusel vélja tootada soovitused RTK tulemuslikkuse

hindamise siisteemi taiustamiseks.

Seatud uurimisiilesannete saavutamiseks kasutab autor tulemuslikkuse juhtimist ja
tulemuslikkuse  hindamist  kisitlevat  kirjandust. Uks  peatiikk  keskendub
dokumendianaliiiisile, kus on aluseks véetud RTK eelmine ja praegu kehtiv arengukava
aastateks 2019-2022. Lisaks sellele viib autor ldbi intervjuu RTK peadirektoriga, kus
keskendutakse tulemuslikkuse hindamise siisteemile ning RTK rollile avalikus sektoris.
Intervjuu eesmérgiks on saada sisukamad vastused miks on tulemuslikkuse hindamise
stisteemi RTK-s just selliselt rakendatud ning aitamaks t60 autoril paremini mdista

praeguse slisteemi puudujéddke.

Kéesolev bakalaureuset6o koosneb kahest peatiikist, teoreetilisest ja empiirilisest. T60
teoreetiline osa koosneb kolmest alapunktist. Esimeses alapeatiikis keskendub autor
tulemuslikkuse hindamise eesmirkidele ja {lesannetele avalikus sektoris, teises
alapeatiikis keskendutakse tulemuslikkuse hindamise meetoditele avalikus sektoris ning
kolmandas alapeatiikis eripdradele riigiasutustes. Empiirilises osas on neli alapunkti:
iilevaade RTK-st, RTK tulemuslikkuse hindamise siisteemi analiiiis, RTK tulemuslikkuse
hindamise siisteem praktikas ning autori ettepanekud RTK-le tulemuslikkuse hindamise

susteemi taiustamiseks.

Antud uurimuse marksonadeks on tulemuslikkuse hindamine, tulemuslikkusejuhtimine,

tasakaalus tulemuskaart ning tulemuse hindamise eripéra avalikus sektoris.



1. TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE TEOREETILISED
ALUSED AVALIKUS SEKTORIS

1.1 Tulemuslikkuse hindamise eesmargid ja ulesanded avalikus
sektoris

Pidevalt muutuvas maailmas on organisatsioonidele iiks suuremaid véljakutseid muutuste
labiviimine organisatsiooni sees. Avalikus sektoris muutuste 1dbiviimine on keeruline,
kuna juhid ning td6tajad on kartuses uue ja tundmatu olukorra ees. Tulemuslikkuse
hindamisel tuleb arvestada iga organisatsiooni eripdradega. Samuti on oluline, et valitud
meetod oleks pohjendatud, sest see on pikas perspektiivis oluline eesméarkide

saavutamisel.

New Public Management (NPM) on termin, mida kasutatakse avaliku halduse ja
juhtimise ldhenemisviisi kirjeldamiseks. On ebaselge, kes kasutas mdistet ,,uus avalik
haldus®* (NPM) esimesena, kuid Hood (1991) néib olevat esimene, kes klassifitseeris

ideed, mida peetakse doktriinideks, mis iseloomustavad NPM-i (Pidd 2012: 9):

1. avaliku sektori professionaalne juhtimine;
selgesonalised standardid ja tulemuse moddikud;
suurem rohk véljundikontrollidele (output controls)
avaliku sektori iiksuste jaotamine

suurem konkurents avalikus sektoris

rohku panna erasektori juhtimisstiilidele

A R o

rohku panna suuremale distsipliinile ja ressursside sédéstlikkusele.

Oluline on markida, et ,,0ige* struktuur on téhtis, et NPM-i rakendades saavutatakse ka
soovitud tulemused. Ainult struktuursed reformid ei lahenda probleeme, millest kahjuks
enamus poliitikutest aru ei saa. Ebareaalne on eeldada, et organisatsioonid muutuvad
tohusamaks ainult 1dbi struktuurireformide. Detsentraliseerimine vOi vastutuse viimine

madalamatele tasemetele on NPM-i pdhikomponent (Lapsley 2008: 77). Biirokraatlikelt



protseduuridelt keskendumine juhtimise rohutamisele on mdjutanud avalike teenuste

tulemuslikkuse moGtmise olulisust.

Haldma ja Laits (2011: 1-2) on mérkinud, et kasvanud huviga seoses riiklike kulutuste
legitiimsuse ja tohususega on NPM muutunud reformide juhtfilosoofiaks paljudes
ritkides, sealhulgas ka Eestis. NPM julgustab avalikul sektoril kasutusele vdtma
erasektori juhtimistehnikaid, samuti arendama tulemuslikkuse hindamist, et jdlgida
avalike teenuste osutamise tdhusust ning hinnata juhtkonna otsuste finantsilisi mdjusid ja

tagajargi.

Avaliku sektori organisatsioonid on keskendunud avalikele huvidele, poliitilistele
eesmdrkidele ja avaliku heaolu saavutamisele. Kuigi avalikud organisatsioonid peavad
jargima tohususega seotud eesmérke (nt tulude ja kulude tasakaalu saavutamiseks), on
poliitiliste tulemuste saavutamine iildiselt nende domineeriv eesmérk. (Helden, Reichard

2014)

Avaliku sektori organisatsioone vOib kujutada keerukate ja mitmetahuliste
organisatsioonidena. Sellistes organisatsioonides vOib tulemusjuhtimise rakendamine
osutuda keeruliseks iilesandeks. Valitsussektori eelarvekriisid ja avaliku sektori
viljakutsed on lahendatavad kasutades ettevotlusjuhtimise alustdodesid. Koik sellised
»ettevotliku®  kéitumisega seotud pinged voivad kaasa tuua eriarvamusi avalike
teenistujate tavapdraste missioonide ja ,ettevotlikkuse* vahel. (Lapsley 2008: 81). NPM
litkumine parineb biirokraatia ebatdhususe kriitikast. Osborne’1 ja Gaebleri (1992) sonul
peaks biirokraatlik valitsus muutuma nii konkurentsivoimeliseks kui ka kliendikeskseks

ettevotlusvalitsuseks. (Haldma, Lééts 2013: 2)

Tulemuslikkuse juhtimise (performance management) oluline osa on tulemuslikkuse
hindamine (performance measurement) — monitooring, mis néitab kus on vaja muudatusi
ja mis toovad soovitud tulemuse (Fryer et al. 2009: 480). Tulemuslikkuse hindamine on
seotud minevikus toimunuga. Tulemusjuhtimine aga kasutab hindamise kédigus saadud

informatsiooni, mida kasutatakse tulevikus otsuste tegemiseks.

Kirjanduses on Fryer et al. poolt (2009: 480) vilja toodud eduka tulemuslikkuse juhtimise

pohijooned:



o tulemuslikkuse juhtimissiisteemi ja olemasolevate organisatsiooni siisteemide ja
strateegiate vastavusse viimine;

e juhtimiskohustused;

e kultuur, milles seda ndhakse voimalusena paremaks muuta;

¢ sidusriihmade kaasamine;

e pidev monitooring, tagasiside, tulemuste levitamine ja tulemustest dppimine.

Tulemuslikkuse hindamise pdhitilesandeks avalikus sektoris on méératleda ulatuslikud ja
abstraktsed eesmirgid ja missioonid, mis vdimaldavad hindamist. Tulemuslikkuse
hindamise siisteem peab olema sihikindel, iihtne, integreeritud ja l&bipaistev (Tarr 2011).
Tulemuslikkuse hindamisel on oluline panna rohku viljatootatud hindamise siisteemile
ning kuidas saadud informatsiooni rakendatakse. Viljatootatud hindamissiisteem peab
olema vastavuses organisatsiooni strateegiaga ning olema kohandatud vastavalt

konkreetsele organisatsioonile.

Efektiivse modtmise neljaks aspektiks avalikus sektoris on (Fryer et al. 2009: 481):
1. otsustada, mida moota;
2. kuidas seda moota;
3. andmete tolgendamine;
4

tulemuste edastamine.

Tulemuslikkuse hindamise kédigus pannakse paika moddetavate indikaatorite valik ning
hinnatakse pidevalt progressi, kas liigutakse eesmarkide tditmise suunas. Oluline osa
organisatsiooni juhtimisest on just tulemuslikkuse juhtimisel, kuna aitab kajastada seatud
eesmérke ning reaalseid tulemusi. Selleks, et tulemusjuhtimisest ka reaalselt kasu oleks,
peab seda pidevalt muutma ja korrigeerima. Muutused organisatsiooni vélistes ja
sisemistes aspektides on loomulik osa ning selleks, et tulemusjuhtimisest kasu oleks, peab
muutma vastavalt ka indikaatoreid. Reageerimine erinevatele aspektidele on oluline
selleks, et organisatsiooni tegevus oleks jatkusuutlik ning efektiivne. Tulemuslikkuse
hindamine on organisatsioonide juhtimise oluline osa, mis aitab kajastada soovitud

eesmaérke ja tegelikku tulemust. (Haldma, Lééts: 2013)



Tulemuslikkuse hindamise silisteem peaks sisaldama jargmiseid omadusi (Tarr 2011):

o Otstarbekas (purposeful) - see peab toetama organisatsiooni strateegiat ja
motiveerima inimesi organisatsioonis kdituma viisil, mis strateegia maksimeerib.
Samuti, et tdpselt mdota edu strateegiliste eesmédrkide saavutamiseks koigil
organisatsioonilistel tasanditel.

o Unifitseeritud (unified) - hindamine organisatsiooni erinevatel tasanditel peab
motiveerima kéitumist toetavaid eesmirke korgematel organisatsioonilistel
tasanditel.

o Integreeritud (integrated) - hindamine peab eksisteerima koikides organisatsiooni
funktsioonides ja protsessides. Lisaks peavad need meetmed toetama
suurepiraseid tulemusi kdigis mdddetavates aspektides. Uhe funktsiooni
suurepdrase tulemuse saavutamine ei tohi toimuda teise arvelt.

e Muutlikkus (fluid) - tulemuslikkuse hindamise siisteem, mis néitab
organisatsiooni osalejate hetkeolukorda ja organisatsiooni kriitiliste edutegurite
suunda. Kuna organisatsioon pidevalt muutub, peavad tulemuslikkuse hindamise

stisteemi moddikud ja sihid ka pidevalt muutuma.

Mitmed autorid, kes on uurinud avaliku sektori tulemuslikkuse juhtimise slisteeme, on
arvamusel, et on voimalik kasutada ka kolme E-d (set of three Es). Tavaliselt nendeks

kolmeks E-ks on (Pidd 2012: 24):

o Kokkuhoid (economy): see keskendub kuludele, mida on sageli suhteliselt lihtne
moota, kuid on pigem sisendina kui viljundina. Seetottu ei iitle see meile kuidas

avaliku sektori organisatsioon tegutseb oma eesmarkide tditmisel.

e Tohusus (efficiency): seda maidratletakse tavaliselt lihtsal viisil nagu toodetud
ithikute arv toodanguiihiku kohta. Seega on tohus tegutsemine selline, mis kasutab

minimaalseid ressursse, et toota voimalikult kindlat hulka valjundit.

e Mojusus (effectiveness): seda on raskem madratleda, sest see on seotud
sotsiaalsete eesméirkidega ja seega mdodab, kui hdsti rakendatav programm
seatud eesmargid saavutab. Mojusus kinnitab, kas avaliku sektori organisatsioon

tdidab talle seatud ootusi ja lootusi.



Tihtipeale kasutavad organisatsioonid SMART reeglit, mille iga tihe taga on kindlad
kriteeriumid (Armstrong 2006: 505-506):

e S = tidpsus (specific) — eesmidrk on selge, otsejooneline, arusaadav ja
viljakutsuv;

e M = moddetav (measurable) — eesmirk on mingis kindlas vadringus/méératluses
(kogus, kvaliteet, acg, raha);

e A =saavutatav (achievable) — eesmirk on ndudlik, kuid inimese poolt saavutatav;

e R =oluline (relevant) — eesmirk on vajalik kogu organisatsiooni maistes;

e T = ajaliselt piiratud (time framed) — eesmirk on saavutatav teatud ajalimiidi

piires.

Tulemuslikkuse hindamine seisneb probleemide lahendamises, mis on seotud néitajate,
nende kvaliteedi ja aruandluse midratlemisega. Avaliku sektori muutuvas kultuuris ja
tulemuslikkuse juhtimise kultuuris on probleeme ning erinevad organisatsioonid on
lahendanud erinevaid aspekte. Paljud kavandatud lahendustest on liialt laialivalguvad ja
el anna organisatsioonidele tiksikasjalikku teavet selle kohta, kuidas edu saavutada.
Puudu on kirjandusest, mis rddgiks indikaatorite tdlgendamisest, aruandlusest ja
statistikast ning kuidas tagada, et juhtkond ning organisatsiooni kultuur toetaksid
tulemusjuhtimist. (Fryer et al. 2009: 491) Seega on avalikus sektoris tulemuslikkuse

hindamine véljakutseid pakkuv iilesanne.

1.2 Tulemuslikkuse hindamise meetodid avaliku sektori
organisatsioonides

Avalike teenuste tulemuslikkuse modtmise olulisust vOib ndha eelkdige kahest
perspektiivist. Esiteks on markimisvéarseid joupingutusi tehtud tulemuslikkuse néitajate
viljatootamisele valitsuse, auditi, jarelvalveorganite ning teadlaste poolt. Johnsen (2005)
mirgib, et hoolimata tulemuslikkuse modtmise pidevast kriitikast on toimunud kiire
areng tulemuslikkuse modtmise valdkonnas. Teiseks, uute tehnikate nagu vordlusanaliiiis
(benchmarking) ja tasakaalus tulemuskaardi (The Balanced Scorecard) kasutuselevott.
Tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise silisteemidega jélgitakse, et tulemuslikkuse

indikaatorid iihilduksid organisatsiooni eesmérkidega. (Lapsley 2008: 85-86)
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Tulemuslikkuse juhtimine (performance management) ning tulemuslikkuse hindamine
(performance measurement) on omavahel tihedalt seotud. Tulemuslikkuse juhtimine
holmab koiki ettevotte aspekte (Fryer ef al. 2009: 480). Finantsiliste ja mittefinantsiliste
tegevusnditajate kombinatsioon on tulemusjuhtimise siisteemi oluline osa. Need

kajastavad organisatsiooni erinevate sidusrithmade ootusi ja ndudmisi.

Fryer et al. (2009: 491) on mérkinud, et iga organisatsioon peab hindama oma
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi, kindlaks tegema probleemsed valdkonnad ning
valima lahendused, mis kdige paremini sobivad. Kahjuks pole paljudel organisatsioonidel
aega, et objektiivselt hinnata olukorda voOi1 veelgi enam, ei tegeleta piisavalt
organisatsiooni probleemide lahendamisega. Eduka tulemuslikkuse juhtimise voti on
koigi operatsioonielementide vahelise tihilduvuse tagamisel, hdlmates koigi osakondade
koikidel tasanditel tootavaid tootajaid, mis eeldavad, et meeskonnatoo ja infosiisteemide

haldamine oleks tdielikult kooskodlas klientide ja teiste sidusrithmadega.

Tihtipeale organisatsioonide ebaedu ei hakka pihta mitte juhtidest voi nende saamatusest
vaid vidhesest kontrollimisest ning strateegia puudumisest. Strateegia piistitamine
koosneb viiest etapist. Esimene etapp on strateegia véljatodtamine. Selleks tuleb paika
panna organisatsiooni missioon, visioon ning vairtused. Teise etapina tuleb strateegia
lahti seletada. Selleks tuleb paika panna mdddetavad objektid ning mdotithikud, mis on
koigile iiksustele ja osakondadele arusaadavad. Moistlik on kasutada néiteks strateegia
kaarti, kus on visuaalselt vilja toodud pdhjus-tagajirg seosed. Sinna juurde on vdimalik
kasutada ka tasakaalus tulemuskaarti, kus on vélja toodud numbrilised eesmairgid.
Kolmanda etapina  t66tab organisatsioon vélja tegevusplaani, millega piistitatud
eesmirgid saavutada. Eelviimase etapina on monitoorimine ning dppimine. Siin etapis
saadakse informatsiooni alliiksustelt, mille pdhjal on voimalik hoida organisatsiooni
tegevusel silm peal. Viimases etapis on strateegia testimine ning kohandamine. Uue info
pohjal on voimalik hinnata, kas esialgsed prognoosid pidasid paika voi mitte. Vastavalt
saadavale infole on vdimalik sisse viia muudatusi organisatsiooni strateegias. (Kaplan,

Norton 2008: 3)

Raymond (2008: 786) on vélja toonud, et Benchmarkingu ehk vordlusuuringu eesmérgiks
on organisatsiooni tegevuse siistemaatiline mdotmine ja vOrdlemine teiste sarnaste

organisatsioonidega, et parandada tohusust ja kvaliteeti. Vordlusuuring annab
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hetkeolukorrast iilevaate, mis on hédsti ja mis vajaks arendamist vorreldes sarnaste
organisatsioonidega. Vordlusuuringu kiigus iiritatakse leida parimaid tavasid (best

practice), mis on teiste organisatsioonide néitel osutunud edukaks.

Tasakaalus tulemuskaart (The Balanced Scorecard) on siisteem, mis seob visiooni ja
strateegia piistitatud eesmirkidega (Fryer et al. 2009: 482). Tasakaalus tulemuskaart
keskendub Key Performance Indicator-itele (KPI) ning juhib juhtkonna tdhelepanu
organisatsiooni olulistele niitajatele ithendades KPI-d pohjuslike seoste ja soovitud
tulemustega (Northcott, Ma’amora Taulapapa 2012: 167). See toimub lidbi nelja aspekti,
milleks on:

o finantsiline perspektiiv;

o kliendi perspektiiv;

e sisemiste protsesside perspektiiv;

e innovatsiooni ja arengu perspektiiv.

Tasakaalus tulemuskaardi puhul on oluline mirkida, et nende nelja eelpool nimetatud
aspekti abil saab vilja tuua pdhjus-tagajirg seoseid. Tasakaalus tulemuskaardi
viljatootajateks on Robert S. Kaplan ja David P. Norton ning esimene artikkel, kus seda
kisitleti ilmus 1992. aastal. Tasakaalus tulemuskaart on véga populaarne voimalus lisada
arvukaid néitajaid, et saada iildine pilt tulemustest ning tagada, et tulemusjuhtimise
stisteemis kajastuksid eri sidusriihmade vaated (Fryer et al. 2009: 482). Tasakaalus
tulemuskaart aitab paremini mdista osakonna tasandil inimesi ja kuidas nende t66 on
seotud organisatsiooni strateegia rakendamisega (Haldma, Laéts 2011: 6). Tasakaalus
tulemuskaardil on kindlasti veel positiivseid viljundeid organisatsioonile. Néiteks
strateegiliste eesmérkide selgitamine, eesmdrkide integreerimine osakondadesse,
tulemuslikkuse hindamine strateegilises kontekstis, varasemate tulemuste finantsiliste
nditajate tdiendamine operatiivandmetega. (Northcott, Ma’amora Taulapapa 2012: 169)

Need koik peaksid kaasa aitama seatud eesmérkide saavutamisele.

Tasakaalus tulemuskaart on kliendipohine planeerimise ja protsesside tdiustamise
siisteem, mille pohirdhk on organisatsiooni muutmisprotsessi juhtimine asjakohase
tulemuslikkuse hindamise teel. See on missiooni identifitseerimise, strateegia koostamise
ja protsessi elluviimise lahutamatu osa, pannes rohku strateegi elluviimisele nii

finantsilistes kui ka mitte finantsilistes meetmetes. Tasakaalus tulemuskaart annab
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tervikliku, tlalt-alla vaate organisatsioonilistele tulemustele, keskendudes visioonile ja
strateegiale. Samuti tdiendab traditsioonilist finantsperspektiivi koos muude
mittefinantsperspektiividega nagu kliendirahulolu, sisemine &driprotsess ning oppimine ja
areng. Suurenev vajadus avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkuse juhtimise
parandamisele, tasakaalus tulemuskaart on védrt juhtimisvahend, mis aitab kaasa

organisatsiooni arengule ja muutuste elluviimisele. (Chan 2004: 206)

Kuigi riigiasutused iiritavad 1dbi erinevate hindamis- ja kvaliteedislisteemide oma
tulemusi parandada, on sellel ka oma kdorvalmdjud. Madalate eesmérkide seadmine ja
ainult tulemuste nimel td6tamine, tulemustega manipuleerimine voi keskendumine ainult
lithiajalistele eesmérkidele on vaid moned voimalikud korvalmojud. Adcroft ja Willis
(2005) vdidavad samuti, et tulemuslikkuse hindamine vihendab avaliku sektori toGtajate
professionaalsust ja muudab teenused kaubaartikliteks, mis on vastuolus kogu
motteviisile panustada kvaliteedile ning viljendub halvemates tulemustes. (Fryer et a/

2009: 486)

Tulemusjuhtimine pole andnud soovitud tulemusi avalikus sektoris. Moned neist
probleemidest ilmnevad selle rakendamise pShjuste tottu, néditeks digustamaks erastamist
ja valitsussektori kulutuste vdhendamist voi1 ainult modtmiseks ja hindamiseks, mitte
parendamise vahendina. Behn (2005) nditab, et probleemid tekivad, kuna juhid
rakendavad tulemussiisteemid reeglite ja eeskirjadega ning jatavad siis selle omasoodu,
selle asemel, et votta ldhenemisviis kasutamaks juhtimisoskust ning motiveerida inimesi.

(Fryer et al. 2009: 488)

Samas on eri autorite poolt vélja toodud véimalusi, kuidas tulemusjuhtimist parandada.
Kdige olulisem sonum on kaasatus: sidusriihmade kaasamine, todtajate kaasamine ja
partnerite kaasamine. Informatsioon on oluline element eduka tulemusjuhtimise
seisukohast ning endiselt on arenguruumi tehniliste aspektide indikaatorite valikul,
eesmirkide seadmisel, informatsiooni kogumisel ning informatsiooni siisteemidel endil.
Selle tasakaalustamiseks keskendutakse liialt finantsidele, mdddetavatele asjadele,
auditeeritavatele ning lithiajalistele faktoritele kuigi oleks vaja pdorata tdhelepanu avaliku
sektori eripdradele: ,,ihekordne, tulemustele orienteeritud juhtimine on ebarealistlik

tegevus avalikus sektoris®. (Fryer et al. 2009: 490)
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Paljudes organisatsioonides hinnatakse tulemusi ainult finantsiliste nditajate pdhjal.
Samuti osad juhtivtodtajad ,,joonistavad® tulemused selliseks, et paberil oleksid
eesmargid tdidetud ning tulemused rahuldaksid koiki osapooli. Selleks, et tulemuslikkuse
hindamine oleks ka efektiivne, peab vilja to6tama just sellele organisatsioonile sobiva
tulemuslikkuse hindamise siisteemi. Ei piisa ainult hunnikust moddetavatest valjunditest.
Tulemusi teiste riigiasutustega on raske mdota ja vorrelda, sest pakutavad teenused on
kiillaltki ainulaadsed. Samuti on olukordi, kus ei ole voimalik eesmérki kirjeldada voi ei
ole voimalik nditajat kokku lugeda. Tulemusjuhtimise kontekstis on organisatsioonide
printsiip olla edukas piistitatud eesmérkide saavutamisel samal ajal juhtides tdhelepanu
erinevatele kokkuhoiu voimalustele organisatsiooni sees. Valesti valitud indikaatorid ei
anna infot reaalse olukorra kohta ning seega ei ole voimalik hinnata, kas eesmérk on

tdidetud voi mitte.
1.3 Tulemuslikkuse hindamise slisteemi eriparad riigiasutustes

Iga organisatsioon on erinev oma niianssides, kuid laiemalt v3ib vaadata avaliku sektori
asutusi ehk riigiasutusi ning erasektoris tegutsevaid ettevotteid. Erasektoris on kindlad
huvigrupid, olgu nendeks ettevotte osanikud voi koostdopartnerid. Riigiasutuste
huvigruppe on oluliselt rohkem ning nad on rahva pideva tdhelepanu all. Kui erasektoris
on ettevotte eesmargiks lildjuhul kasumi maksimeerimine, siis riigiasutustel ei ole kasum
peamine. Fookus on iildjuhul muudel viljunditel nagu néiteks avalikud huvid, poliitilised
eesmarkgid ja avaliku heaolu saavutamine. Sellest tulenevalt on ka tulemuslikkuse

hindamise seisukohast riigiasutustes mitmed eripérad.

NOmm ja Randma-Liiv (2012: 863) mirgivad, et riigiasutustes on keeruline tulemusi
hinnata, kuna tihtipeale on keeruline seada konkreetseid eesméirke vOi eesmirgid on
pistitatud ebamairaselt. Eesmirke on raske jargida ning seega ka kvantitatiivselt hinnata.
Vastupidiselt veendumusele, et tulemuslikkuse hindamine voib aidata kaasa paremate ja
ratsionaalsemate otsuste tegemisele, voivad ebatidpsed eeldused ja rakendamisraskused
10puks kaasa tuua riigiasutuste pakutavate teenuse kvaliteedi halvenemise voi
riigiasutuste  efektiivsuse  vdhenemise. Liigne kvalifitseerimine, iilem&érane

lihtsustamine, lithiajaliste eesméarkide rohutamine ning biirokraatia on vaid mdoned néited.
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Tulemuslikkuse eesmérkide ja néditajate seadmine on protsess, mis on tihedalt seotud
strateegiliste poliitiliste valikute tdpsustamisega ja rakendamisega. Indikaatorite valik
soltub seega poliitilisest juhtimisest ja iildistest planeerimise kaalutlustest. Kuna
strateegia planeerimine on ka strateegia kujundamine, avaldavad planeerijad olulist moju
eesmadrkide ja indikaatorite rakendamisele. Eesmarkide ja indikaatorite valikut ei mojuta
ainult situatsioon riigis vaid ka rahvusvahelised institutsioonid ja iildised suundumused.
(NOomm, Randma-Liiv 2012: 863) Sarnaselt erinevate sidusriihmade ldhenemisviisidega
voib erinevate huvigruppide surve mojutada tulemuslikkuse mdotmise kavandamist ja

rakendamist. (Modell 2015: 2)

De Bruijn (2002: 581) viidab, et tulemuslikkuse mdotmine suurendab sisemist
biirokraatiat. On tdheldatud, et tulemuslikkuse hindamise siisteemis hésti toimivad
riigiasutused investeerivad suurel médral organisatsioonilistesse sétetesse, et tdita
tulemuslikkuse hindamise siisteemi ndudeid. Niiteks on asutustel eraldi osakond, millel
on biirokraatlik pddevus teha kdikvoimalikke tegevusi ,,auditeeritavaks. Samas, alati ei

pruugi selline ldhenemine muuta organisatsiooni paremaks.

Voiks eeldada, et poliitikud tahavad saada informatsiooni millised on riigiasutuste
tulemused, et teada kuhu maksumaksja raha suunata. Riigiasutuste tulemuslikkuse
nditajaid peaks kasutada poliitikutele ndu andmiseks. Neid tuleks analiilisida ning nende
pohjal vajadusel sisse viima muudatusi riigiasutustes ning laiemalt avalikus sektoris.
Tulemuste hindamine ning soovitud eesmérkide vdimalik saavutamine on probleemi iiks
tahk. Probleemi teine tahk seisneb selles, et alati ei ole voimalik kokku viia milline avalik
tegevus on aidanud kaasa konkreetse eesmargi saavutamisele. Juhtimisreformide mdju
hindamine ei ole olnud poliitikute prioriteet, sest uute algatuste véljakuulutamisega on
voimalik voita rohkem valijate populaarsust kui eelnevate tegevuste hindamisega
(Nomm, Randma-Liiv 2012: 864). Modistagi poliitiline kontekst mojutab kuidas
informatsiooni kasutatakse. Ebastabiilne poliitiline ja halduslik keskkond, poliitiliste
analiiiiside pddevuse puudumine, nork strateegiline planeerimine ning lopetamata
reformid. Koik nimetatud aspektid takistavad tulemuslikkuse hindamise siisteemi

rakendamist riigiasutustes.

Tulemuslikkuse hindamine vdhendab innovatsiooni. Tulemuslikkuse hindamisega

tegelevad riigiasutused piitiavad oma tegevusprotsesse optimeerida, et tagada seatud
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eesmérkide saavutamine voimalikult tohusalt. Need védhesed riigiasutused, kes tiritavad
kdituda innovatiivselt seisavad silmitsi teadmatusega. Samuti peavad need riigiasutused
arvestama riskidega ning et seatud tulemused ei pruugi olla saavutatavad. Sellest
tulenevalt voib innovatsioon kahjustada riigiasutuste véljundit. Samuti tulemuslikkuse
hindamine vihendab riigiasutuste ambitsioonikust. (De Bruijn 2002: 582) Riigiasutused
tihtipeale seavad endale sellised eesmérgid, mis nduavad minimaalset pingutust ning
oleksid kindlalt saavutatavad. Soovitakse saada koheseid tulemusi. Sellest tulenevalt

voivad liihiajalised eesmédrgid minna konflikti pikaajaliste eesmirkidega.

Organisatsioonilisel tasandil sOltub tulemusteabe kasutamise ulatus ja viis
organisatsiooni sise-eeskirjadest ning vastavad tavad on asutustes vdga erinevad.
Arvatakse, et tulemuslikkuse modtmine aitab kaasa parematele otsustele, dhema ning
tohusama avaliku halduse poole, mille tulemuseks on avaliku teenuse osutamise
kvaliteedi parandamine, avaliku sektori ldbipaistvuse suurendamine ning legitiimsuse
kasv. (NOmm, Randma-Liiv 2012: 865) Samas tuleb silmas pidada, et iga riigiasutus
kasutab saadavat informatsiooni erinevalt. Tihtipeale inimesed, kes tulemuslikkuse
nditajad vidlja arvutab ja need, kes seda infot peavad hakkama kasutama on erinevad.
Seega informatsiooni kvaliteet on riigiasutustes erinev, mis on probleemiks otsuste

tegemisel.

Sarnaselt eraettevotetes on viimasel kiimnendil poddratud {iha suuremat rohku
riigiasutustes ka mittefinantsilistele tulemuslikkuse aspektidele nagu niiteks teenuse
kvaliteet ja kliendirahulolu. Paljudel juhtudel périnevad sellised muutused erasektori
tulemuslikkuse hindamise meetoditest, milleks on néiiteks tasakaalus tulemuskaart.
Sellistel muutustel on olnud kaugeleulatuv moju organisatsioonispetsiifilistele tavadele
ning laiematele reguleerimis- ja juhtimistavadele. Samas, selliste tehnikate rakendamine
on sageli osutunud problemaatiliseks nii riigiasutuste tulemuslikkuse hindamise
kontseptuaalsete kui ka tehniliste raskuste, sotsiaalsete, institutsionaalsete ning poliitiliste

tegurite tottu. (Modell 2015: 1)

Keskseks probleemiks riigiasutustes on sageli ebamééraselt madratletud sotsiaalsete ja
ithiskondlike eesmérkide mitmekesisus, mida riigiasutused eeldatavasti peavad
saavutama (Modell 2015: 1). Selline tegevus toob kaasa arvukalt nditajaid ja teavet, mida

el osata siduda konkreetsete eesmérkidega ning informatsiooni iilekoormus on pigem
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probleemiks. Monevorra paradoksaalselt tundub, et tulemusniitajaid, mis oleksid
riigiasutuste tohususe kohta véidetavalt viga informatiivsed, ndivad olevat kdige vihem

kasutatavad.

Riigiasutuste tulemuslikkuse hindamise siisteemi véljatootamine nduab heade
analiiiitiliste oskuste olemasolu. Riigikontroll leidis aga 2009. aastal avaldatud
neljateistkiimnest tulemusauditi aruandest kiimnes, et tulemusnéitajad ja eesmargid ei
pohinenud piisaval analiititilisel alusel. Tavaliselt ei olnud eesmérkide voi indikaatorite
hindamise metoodikat enne poliitika planeerimisprotsessi algust kokku lepitud. Kuigi
Eestit peetakse e-valitsemise arendajana iiheks suunanditajaks ning elektroonilised
registrid ja infoslisteemid annavad hulgaliselt teavet, on need vOimalused jdanud
kasutamata tulemuslikkuse hindamise eesmaérgil. Tulemuslikkuse eesmirkide seadmisel
ja modtmise eest vastutavates riigiasutustes on analiiiitilised osakonnad puudulikud véi
puuduvad tildse. Voib juhtuda, et tulemuslikkuse néitajad arvutatakse valesti voi need ei
peegelda piisavalt tulemuslikkuse aspekti, mida nad soovivad modta. See aga voib
omakorda mdjutada poliitiliste otsuste tegemist, kui informatsioon on eksitav. (Nomm,

Randma-Liiv 2012: 869)

Eestis on tulemuslikkuse eesmérgid integreeritud ministeeriumide ja teiste riigiasutuste
iga-aastastesse tegevuskavadesse. Eesmérgid ja teave nende  saavutamise voOi
saavutamata jdtmise kohta peaksid méngima rolli eelarveprotsessis. Siiski on
tulemusteabe roll tegelikel eelarveldbirddkimistel ebaoluline, kuna eelarveotsused
sOltuvad suuresti poliitilistest 1dbirddkimistest. Eesti seadusandjate ja poliitikute huvi
tulemuslikkuse kohta on heitlik, peamiselt lithiajaliste poliitiliste kaalutluste tottu.

(NOmm, Randma-Liiv 2012: 870-871)

Tulemuslikkuse hindamise rakendamine vOib osutuda ohtlikuks ka ebapiisavalt vélja
tootatud digusraamistiku ning vastutuse ja kontrollimehhanismide iildise ebapiisavuse
tottu. Eesti kogemus nditab, et juhtide suutmatus kasutada tulemuslikkuse hindamisest
tulenevat teavet on kiillaltki piiratud, peamiselt tdnu ebapiisavatele juhtimiskogemustele
jandrkadele seostele strateegiliste eesmérkide ja hindamise vahel. (Nomm, Randma-Liiv

2012: 875)
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Tulemusteabe eesmirk holmab programmi voi organisatsiooni edenemise hindamist,
vordlusaluste loomist, eelarveeraldise mddramist, suhtluse parandamist, tagasiside
andmist ja juhtimisotsuste sisendit. Oluline on vilja tuua pdhjus-tagajirg seoseid. Samas,
mingisugunegi informatsioon on parem kui {lldse mitte infot organisatsioonide
tulemuslikkuse kohta. Tulemuslikkuse hindamine ei ole pelgalt eesmérk omaette, vaid
vahend efektiivsema juhtimise saavutamiseks. Iseasi on muidugi see, kui palju on
riigiasutustes kompetentsi ning analiiiisivoimet, et kogutud informatsiooniga

ratsionaalseid otsuseid ellu viia.
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2. Tulemuslikkuse hindamine praktikas

2.1 Ulevaade Riigi Tugiteenuste Keskusest

Riigiaparaadi  efektiivsemaks  majandamiseks ning  dubleerivate  tegevuste
likvideerimiseks on mdistlik koondada sarnased tegevused iihte organisatsiooni. Seda
pohimotet on jirgitud ka Eestis ning 2012 aastal loodi Kohtute Raamatupidamisekeskuse

iimberstruktureerimise tulemusena Riigi Tugiteenuste Keskus.

Riigi Tugiteenuste Keskus (ametlik lilhend RTK) on rahandusministeeriumi
valitsemisalasse kuuluv valitsusasutus. RTK osutab tugiteenuste osutamise kokkuleppe
s0lminud keskvalitsuse asutustele keskselt teenuseid, muuhulgas tdidab Euroopa Liidu
struktuurivahendite ja piiriiileste programmide korraldus- ja makseasutuse funktsiooni,
Norra ja Euroopa majanduspiirkonna finantsmehhanismide kontaktasutuse; ning

oigusaktides médratud juhul ka rakendusiiksuse iilesandeid. (RTK arengukava)
RTK pakutavate teenuste hulka kuulub:

1. personali- ja palgaarvestus;

personaliarendus;

finantsarvestus;

riigi raamatupidamise koondaruandluse koostamine;
riigi nouete haldamine;

riigihangete korraldamine;

toetuste kasutamise korraldamine;

® =N o kWD

rahvastikuregistri andmete korrastamine (kuni 31.12.2019)

Oma tegevuse paremaks korraldamiseks on keskuse iilesanneteks ka riigi
raamatupidamise ning personali- ja palgaarvestuse standardite viljatéotamine ja

juurutamine ning lihtse majandusarvestuse tarkvara administreerimine, sisaldades
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finants- ja  personaliarvestustarkvara SAP ERP, aruandluskeskkonna SAP
BusinessObject ning Riigitdodtaja Iseteenindusportaali (RTIP) arendust ja haldust. RTK

vahendab koigile riigiasutustele ka e-arvete menetluskeskkonna teenust. (RTK koduleht)

Keskuse kulud kaetakse riigieelarvest. Keskusel on oma eelarve, mille kinnitab, muudab
ja mille tditmist kontrollib valdkonna eest vastutav minister seaduses kehtestatud korras.
Keskus on aruandekohustuslik valdkonna eest vastutava ministri (praegusel hetkel
riigihalduse minister) ees, kes suunab ja koordineerib tema tegevust ning teostab

teenistuslikku jarelevalvet. (RTK Pohiméédrus)

Riigi Tugiteenuste Keskuse teenistuskohtade koosseisu kinnitab valdkonna eest vastutav
minister vOi tema volitusel RTK peadirektor. Osakondade piddevus ning vastavad
iilesanded on sitestatud RTK pohimdiruses. Riigi Tugiteenuste Keskusel on iiheksa

osakonda, milleks on:

—_—

Finantsarvestuse osakond;
Personaliteenuste osakond;
Majandustarkvara arenduse osakond;
Riiginduete osakond;

Riigihangete osakond;
Rahvastikuregistri andmete osakond;
Toetuste arenduse osakond;

Toetuste rakendamise osakond;

A A B R

Toetuste maksete osakond.

Finantsarvestuse osakonnal on peale finantsarvestuse teenuse osutamise ka teisi
iilesandeid. Naiiteks on finantsarvestuse osakonna {ilesanne teha valdkonna eest
vastutavale ministrile ettepanekuid avaliku sektori finantsarvestuse- ja aruandluse
muutmise kohta, juhendada avaliku sektori organisatsioone raamatupidamist

puudutavates kiisimustes ning koguda ja kontrollida avaliku sektori finantsaruandeid.

Personaliteenuste osakond osutab teenindatavatele asutustele personali- ja palgaarvestuse
teenust. Selle hulka kuulub ka ametnike ja teenistujate tootasude, maksude ja muude

viljamaksete Oigeaegne kandmine ettendhtud pangakontodele. Lisaks sellele annab
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teenindatavatele asutustele selgitusi riigi personali- ja palgaarvestuse korraldamisel
tekkinud kiisimustes ning koostab vastavasisulisi juhendeid. Lisaks on personaliteenuste
osakonna {ilesandeks toe pakkumine arendus- ja koolitusvaldkonnas. See tdhendab
nditeks horisontaalsete koolitusprogrammine pakkumist ning koolitusi toetavate

Oppematerjalide véljatodtamist.

Majandustarkvara osakonna iilesandeks on riigi iihtse majandusarvestuse tarkvara pidev
arendamine ja hooldamine. See sisaldab tarkvara arendustodde tellimist ja testimist,
kasutajate koolitamist ning erinevate tarkvarasiisteemide iihildamist. Moistagi on

majandustarkvara osakonna iilesanne tagada siisteemi turvaline kasutamine.

Riiginduete osakonna vastutada on kdik nduete ja tagatistega seonduv. Sinna hulka
kuulub riigi nduete arvestuse pidamine ning riigiasutuste madratud tagatiste ja nende
lackumise kohta arvestuse pidamine. Lisaks riigi esindamine riigi nduetega seonduvates

kohtu-, tdite-, likvideerimis-, pankroti- vdi parimismenetlustes.

Riigihangete osakond osutab teenindatavatele asutustele riigihangete korraldamise
teenust ning planeerib ja viib 1dbi keskseid riigihankeid ja sdlmib raamlepinguid. Lisaks
noustab riigihangete osakond ndustab teenindatavaid asutusi riigihangetega seonduvates

kiisimustes ja esindab hangetega seotud vaidlustes teenindatavaid asutusi.

Rahvastikuregistri andmete osakonna t66 on ilmselt kdige arusaadavam. Osakonna
iilesanne on sisestada puuduolevad andmed alates 1926. aastast rahvastikuregistri
andmebaasi ning muud teenusleppest tulenevad toimingud. Rahvastikuregistri andmete

korrastamine peaks 10ppema 2019. aasta 16puga.

Toetustega seonduvad tilesanded on jaotatud kolme osakonna vahel: toetuste arenduse
osakond, toetuste rakendamise osakond ja toetuste maksete osakond. Nimetatud kolm
osakonda koik tegelevad Euroopa Liidu ja siseriiklike toetustega ning vélisabiga. Lisaks
on igal osakonnal spetsiifilisem {ilesanne. Toetuste arenduse osakonna iilesandeks on
oigusaktides ja vilistoetuse andjaga sdlmitud kokkulepetes nimetatud toetuse andmise
koordineerimine. Liihidalt tdidab  toetuste arenduse osakond korraldusasutuse
iilesandeid, koostab digusaktid ehk loob raamistiku toetuste rakendamiseks. Toetuste

rakendamise osakond rakendab toetusmeetmeid ehk annab toetusi vidlja ning tegeleb
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toetuste kontrollimisega. Seal hulgas annab oma panuse tingimuste ja valdkonda
puudutavate digusaktide viljatootamisse. Toetuste maksete osakond tegeleb vélistoetuste
sertifitseerimisega (tdendamisega) vélistoetuse andjale, vilistoetuste nduetekohase
finantsjuhtimisega ning vélistoetuste sihtfinantseerimisvahendite haldamisega. (RTK

pOhiméérus)

Riigi Tugiteenuste Keskust juhib peadirektor. Peadirektori nimetab ametisse ja kutsub
tagasi valdkonna eest vastutav minister, millele eelneb Rahandusministeeriumi kantsleri
ettepanek. Peadirektor voi tema asetditja koordineerivad, suunavad ning kontrollivad
osakonnajuhatajate t66d, kellele omakorda alluvad alliiksuste juhatajad. MJdistagi
peadirektor koordineerib, suunab ja vastutab RTK erinevates osakondades tehtava t66
eest. Lisaks solmib lepinguid, annab volitusi RTK esindamiseks ning annab keskuse

tegevusest aru ministrile. (RTK pShimairus)

Riigi Tugiteenuste Keskusel on ndukoda, mis koordineerib RTK tegevust ja on nduandva
rolliga. Noukoda koosneb esimehest, kelleks on Rahandusministeeriumi kantsler, ja
litkmetest. Teenindavate ministeeriumide kantslerid ning riigisekretir nimetavad RTK
noukotta igailiks {ihe litkme. Noukoja iilesanne on teha ettepanekuid nii RTK
peadirektorile kui ka valdkonna eest vastutavale ministrile. Ettepanekud voivad olla
seotud teenuse kvaliteedi ja efektiivsuse parandamisega, pohimddruse, struktuuri ja
tookorralduse kinnitamiseks vO1 muutmiseks ning spetsiifiliste arvestusvaldkondade
erilahenduste véljatootamiseks ja asutuste vahelise toojaotuse parandamiseks. Riigi
Tugiteenuste Keskuse tegevust kontrollivad ka kolmandad osapooled. Siseaudiitori
iilesandeid tdidab Rahandusministeeriumi siseauditi osakond. Samuti kontrollib RTK
tegevust Riigikontroll. (RTK pdhimiidrus) Riigi Tugiteenuste Keskuse ndukojal on

oluline roll méngida organisatsiooni tulemuslikkuse hindamise siisteemis.

Jargnevalt jooniselt on ndha RTK struktuur, mis aitab paremini moista organisatsiooni
iilesehitust. See on oluline vidlja tuua, kuna hilisemates peatiikkides on kirjeldatud
tdpsemalt, kuidas liigub tulemuslikkuse hindamise informatsioon ning kes on olulised

lilid stisteemi viljatootamises.
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Joonis 1. RTK struktuur.
Allikas: RTK koduleht.

Laias laastus on RTK nagu iga teine avaliku sektori organisatsioon oma kindlate
iilesannete ning tegevusvaldkondadega. Suurim erinevus seisneb selles, et kodanikele

suunatud teenuste korraldamise asemel pakub RTK teenuseid hoopis riigiasutustele.

2.2 Riigi Tugiteenuste Keskuse tulemuslikkuse hindamise
slisteem

Oluliseks dokumendiks eesmérkide seadmisel ja tulemuste hindamisel on organisatsiooni
arengukava. Arengukavade analiilisi kdigus on t00 autor otsinud kas ja millist
tulemusinformatsiooni need endas sisaldavad. Samuti on autor plitidnud leida seoseid
teooriaga. Jargnevalt vordleb autor Riigi Tugiteenuste Keskuse kahte arengukava, eelmist
ning hetkel kehtivat arengukava aastateks 2019-2022. Lisaks seostele teooriaga on
eesmargiks vélja tuua peamised erinevused kahe arengukava Idikes. Naiteks, mis on

eesmirkide seadmisel, indikaatorite valikul ja hindamisel muutunud aja jooksul.

Arengukavade iilesehitus on sarnane, mdlemad algavad sissejuhatusega, vilja on toodud

organisatsiooni missioon, visioon ning vairtused. Samuti on tegevusvaldkondade kaupa
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toodud vilja eesmargid ning erinevad mdodikud. Mdningased erinevused on RTK poolt
pakutavate teenuste loetelus. Vanas arengukavas toodi pakutavate teenustena vilja
personali- ja palgaarvestus, finantsarvestus, riigi raamatupidamine, majandustarkvara
administreerimine, riiginduete haldamine ning riigihangete korraldamine. Kehtivasse
arengukavasse on lisandunud personaliarendus, toetuste kasutamise korraldamine ning
rahvastikuregistri andmete korrastamine. See on selgitatav sellega, et RTK teenuste
portfell on selle aja jooksul laienenud. Mdlema arengukava tditmist kontrollitakse
tegevuskava alusel igal aastal. Tegevuskava tditmist seiratakse kvartaalselt. Samuti on

molemas arengukavas vilja toodud huvigrupid, kelle vajadustega on arvestatud:

1. kliendid;

2. Infotarbijad;
3. kontrollijad;
4. partnerid;

5. RTK tootajad.

Eelmises arengukavas oli huvigruppideks mérgitud veel regulatsioonide kehtestajad,
mida praegu kehtivas arengukavast ei leia. Samas, uues arengukavas on huvigruppidena
lisandunud toetuse taotlejad ja saajad seoses uue teenuse lisandumisega. See 1dheb kokku
teooriaga (tulemuslikkuse juhtimise pohijooned, Fryer et al. 2009), mis iitleb, et pannakse
paika moddetavad indikaatorid ning pidevalt hinnatakse progressi ja eesmérkide tiitmist.

Samuti teooriast tulenev sidusriihmade kaasamine on RTK naéitel kajastatud.

Kehtivas arengukavas on selgelt vilja toodud fookusteemad, millest ldhtutakse nii
missiooni, visiooni kui ka eesmérkide sonastamisel. Nendeks on olemasolevate teenuste
arendamine, tehnoloogiliste lahenduste kasutuselevdtt protsesside timberkorraldamiseks

ning tootajate kompetentside tdstmine.

Missiooni sOnastamisel on modlemas arengukavas vilja toodud, et klientidel oleks
voimalik keskenduda nende pohitegevusele. Erinevus seisneb selles, et vanas
arengukavas sooviti anda selleks operatiivset ning usaldusvidirset juhtimisinfot kuid
kehtivas arengukavas pakutakse efektiivseid lahendusi tugiteenuste ning toetuste
valdkonna korraldamisel. Organisatsiooni missioon on sedapuhku iildisemaks ldainud

ning liks osa tugiteenusest on paigutatud eesmaérkide alla.
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Lisaks on muudetud organisatsiooni visiooni. Kui ennem sooviti olla kvaliteetseimat
tugiteenust pakkuv kompetentsikeskus Eestis, siis uue arengukava kohaselt soovitakse
olla eelistatuim tugiteenuste pakkuja ja toetuste rakendaja oma valdkonna parimate

tootajate ning nutikate IT-lahendustega.

Eelmises arengukavas on vélja toodud 4 pohividirtust, — usaldusvéarsus, kompetentsus,
koostdo ning motiveeritus. Uude arengukavva on alles jadnud 3 pShivédértust ning enam
pole motiveeritust vilja toodud. Védrtuste puhul on vormiliseks erinevuseks see, et varem
olid need pikalt lahti seletatud, ent niilid on kirjeldus kompaktsemalt esitatud.
PShivaartused on paika pandud otseselt todtajate poolt ehk pohivddrtused on tulnud alt
iiles. Motiveeritus on uues arengukavas vilja jidnud ilmselt seetottu, et organisatsioon on
arenenud ning enam polnud tarvis seda vélja tuua. See haakub Kaplani ja Nortoni
teooriaga (Strateegia piistitamine; Kaplan, Norton 2008) kus alustuseks tuleb paika panna

organisatsiooni missioon, visioon ning vairtused.

Tegevusvaldkondade kaupa on molemas arengukavas vélja toodud strateegilised
eesmdrgid. Lisaks on olemas mdodikud, mille abil hinnatakse eesmirkide tditmist.
Kehtivas arengukavas on strateegilised eesmargid jaotatud RTK pohitegevusega seotud
eesmarkideks ja sisemiste tugitegevustega seotud eesmirkideks. Sisemiste
tugitegevustega seotud eesmirke voib nimetada ka toetavateks eesmérkideks. RTK
pohitegevustega seotud eesmirke on neli: aidata kaasa klientide eesmarkide
saavutamisele ja arengule; et toetuste saajad ja taotlejad hindaksid koost6dd RTK-ga
korgelt; RTK teenused oleksid kuluefektiivsed ning et RTK poolt pakutavaid teenuseid
kasutab enamiks keskvalitsuse iiksustest. Sisemiste tugitegevustega seotud eesmirke on
kaks. Nendeks on RTK tuntus avalikkuses kui usaldusvédédrne ja uuendusmeelne asutus

ning et RTK-s todtavad pithendunud ja kompetentsed inimesed.

Eelmises arengukavas on vilja toodud 7 tegevusvaldkonda, milleks on personali- ja
palgaarvestus, finantsarvestus, riigi raamatupidamine, majandustarkvara
administreerimine, riigi nduete haldamine, riigihangete korraldamine ning personal ja
areng. Kehtivas arengukavas on seevastu 9 tegevusvaldkonda. Nendeks on personal- ja
palgaarvestus, personaliarendus, finantsarvestus, riigi raamatupidamise koondaruandluse
koostamine, riigi nduete haldamine, riigihangete korraldamine, toetuste kasutamise

korraldamine, personal ning organisatsiooni arendamine. Nimekiri on muutunud
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tulenevalt teenuste lisandumisest ning monede teenuste nimed on tdpsustunud. Néiteks
majandustarkvara administreerimist enam vélise teenusena ei késitleta vaid tegemist on
uues arengukavas sisemise tugiteenusega. Tegemist on teenusega, mis on osa

finantsarvestuse ning personali- ja palgaarvestuse teenusest.

Kehtivas arengukavas on iga tegevusvaldkonna juures toodud vilja oluliselt rohkem
eesmirke ning detailsemalt lahti seletatud mdddetavad indikaatorid. Uues arengukavas
on arengukava pdhiosas strateegilised eesmargid, mis on kdige olulisemad eesmaérgid ja
kohati koond teenuspdhistest eesmérkidest. Lisas olevas tegevuskavas on teenuspdhised
eesmdrgid, mida varem polnud. Tegevuskava on alates 2019 aastast arengukava lisaks ja
koostatakse neljaks aastaks. Tegevuskava on arengukava lahutamatuks osaks ja kirjeldab,
kuidas piistitatud strateegilised eesmirgid saavutatakse. Arengukava ja tegevuskava
koostatakse rulluval meetodil, ehk nende perioodi pikendatakse igal aastal iihe aasta

vorra.

Kui eelmises arengukavas oli seatud ainult iiksikuid eesmérke valdkondade 1dikes, siis
uues arengukavas on seatud kuni 6 eesmadrki tegevusvaldkonna kohta. Samuti on
molemas arengukavas vélja toodud soovitavad sihttasemed aastate 10ikes molemas
arengukavas. See iihtib teooriaga (SMART reegel, Armstrong 2006), mis litleb, et oluline
on seada sellised eesmirgid, mida on vdimalik numbriliselt mddta ning mis on ajaliselt

piiratud.

Lisaks on molemas arengukavas vilja toodud meetmed/edutegurid, mis aitavad paremini
moista, kuidas iiritatakse seatud eesmérke saavutada. Erinevusena on uues arengukavas
vilja toodud arengukava uuendamise kava. Seda nii sonalises vormis kui ka illustreeritud
joonisega. Vilja on toodud milliseid dokumente kellele esitatakse ning samuti on lisatud
vahetdhtajad. Siingi iihtib reaalsus teooriaga, mis véidab, et tegevusplaani olemasolu
aitab kaasa piistitatud eesmirkide saavutamisele. Veel iliheks erinevuseks vdrreldes
eelmise arengukavaga on strateegiakaardi lisamine arengukavasse. Selle olulisust

rohutavad ka Kaplan ja Norton, sest strateegiakaart toob vélja pohjus-tagajirg seosed.
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Joonis 2. RTK strateegiakaart.

Allikas: RTK arengukava 2019 — 2022.

Mbolemas arengukavas on vélja toodud hetkeolukorra analiiiis. Kehtivas arengukavas on
analiiis pohjalikum, illustreeritud mitmete tabelite ning joonistega. Molemas
arengukavas on vélja toodud hetkeolukorra analiilis tegevusvaldkondade kaupa. Samuti
on uues arengukavas tegevusvaldkondade kaupa vilja toodud mdistete, lithendite ning
moddikute selgitused. Eelmises arengukavas olid kdik mdisted kokku pandud ning seega
keerulisem jilgida, mis madiste millise valdkonna juurde kuulub. Eelmises arengukavas
on vilja toodud SWOT analiiiis, mida uues arengukavas sellisel kujul pole. Selle asemel

on vilja toodud punktide kaupa arengueeldused ning véljakutsed.

Paljud teooriast ldhtuvad punktid on RTK arengukavades kajastatud. Viljatootatud
moddikud ning hindamissiisteem on vastavuses organisatsiooni strateegiaga ning
kohandatud RTK vajadustele. Samuti on kaetud see teoreetiline punkt, et tulemuste

modtmine toimuks koikides organisatsiooni funktsioonides ja  protsessides
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(tulemuslikkuse hindamise siisteem peaks sisaldama jargmiseid omadusi, Tarr 2011).
Need on arengukavas lahti kirjutatud erinevate tegevusvaldkondade kaupa. Lisaks on
vilja toodud teooriast tulenevad voimalused, kuidas tulemusjuhtimist parandada.
Nendeks on sidusriihmade, todtajate ning partnerite kaasamine (teooria Fryer et al.,
2009). Samuti on positiivne tddeda, et RTK kasutab peale finantsiliste niitajate ka
mittefinantsilisi néitajaid. Vaadates uue arengukava detailsust ning spetsiifilisust, siis
voib viita, et RTK panustab pidevalt organisatsiooni arengusse ning tegeleb pidevalt

organisatsiooni probleemide lahendamisega.

2.3 RTK tulemuslikkuse hindamise susteem praktikas

Organisatsiooni seisukohast on oluliseks dokumendiks arengukava. Seal on vélja toodud
arengusuunad, eesmirgid ning tegevused, kuidas neid saavutada. Tuleb aga silmas
pidada, et iiks asi on see, mis on paberil kirjas. Hoopis teine aga kuidas arengukava
praktikas ellu viiakse. Kuna arengukavade analiiiisi pole piisav, et saada detailne lilevaade
RTK tulemuslikkuse hindamise siisteemist, viis t00 autor 1dbi intervjuu organisatsiooni
peadirektori, Tarmo Leppojaga. Tegemist oli poolstruktureeritud intervjuuga. Autor
saatis kiill kiisimused tutvumiseks ette (vt. Lisa 1), kuid intervjuu kéigus tekkis
lisakiisimusi, mille kohta alguses kiisida ei osanud. Lisaks tulemuslikkuse hindamise
sisteemile RTK-s vestlesime laiemalt ka avalikust sektorist ning selle efektiivsemaks

muutmisest.

Kuuludes rahandusministeeriumi valitsemisalasse on oluline vélja tuua milliseid
tulemuslikkuse néitajaid ministrile esitatakse ning kui palju pédevapoliitika RTK t66d
mojutab. Mingit nduet dokumentide esitamiseks ministrile ega ministeeriumile tegelikult
ei ole. Rahandusministeeriumi kantsler on ndukoja esimees ning ta osaleb organisatsiooni
eesmérkide seadmisel. Samuti paneb paika ka rohuasetused, mida kantsler oluliseks peab.
Poliitika RTK t66d ei sega kuna poliitikud tahavad tegeleda valijate jaoks atraktiivsemate
teemadega. Poliitikute huvi on iseenesest see, et riigiaparaat tervikuna toimiks
efektiivselt. (Leppoja 2019) RTK ongi loodud eesmirgiga muuta riigiaparaati

efektiivsemas ning pievapoliitika RTK-d viga ei mdjuta.
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Tarmo Leppoja arvates on RTK Eesti riigi edulugu néitamaks kuidas on vodimalik
riigiaparaati efektiivsemaks muuta. Tugiteenuste konsolideerimine on vdimaldanud
markimisvéarselt vihendada teenuse osutamisega seotud tootajate arvu ja seeldbi ka
kulusid. Niiteks arvestusteenuse puhul on 5-6 aasta jooksul raamatupidajaid, personali-
palgaarvestajaid umbes 1/3 vorra vihem kui oli 2013. lisas Vaite riigile on tegelikult
rohkem. Info mida riik kasutab on parema kvaliteediga. Niiiid on kogu informatsioon
iihtses andmebaasis. Info jouab reaalajas vastutavatesse ministeeriumitesse. Selle
tulemusena tekib nditeks vordlus kust on vdimalik kokku hoida. Sama lugu on
riigihangetega. Uhishangete puhul on suurema koguse pealt vdimalik kokku hoida ning
hanked viiakse 14bi kvaliteetsemalt. Samuti hoitakse hanke korraldamise protsessi pealt
aega kokku. Infosiisteemide halduskulude osas on samuti efektiivsus. Kodikidel oli ennem
oma raamatupidamise ja arvestuse tarkvara ehk 250 asutuse tarkvara ning arendused.
Niitid on 1 infosiisteem. Rahaliselt on umbes 2 miljonit eurot arvestusteenuste pealt

kokkuhoidu aastas. (Leppoja 2019)

2018 aasta algusest lisandunud {iilesannetega kaasnes vajadus reorganiseerida RTK
rahandusministeeriumi poolt hallatavast asutusest valitsusasutuseks. Seega 1 jaanuarist
2018 on tegemist valitsusasutusega ning sellisel juhul arengukava kinnitas minister.
Tegevuskavade ja iildse arengukava koostamiseks ja tditmise jilgimiseks on vdetud
kasutusele (alates 2019) eraldi infosiisteem PlanPro, kus on lisaks tegevuskavale ka

strateegia ja moddikud ning kus viiakse 1dbi personalivestlusi.

Arengukavas on paika pandud pikaajalised eesméirgid ning tegevusavas liithiajalised.
Arengukava eesmérgid on 4 aasta perspektiivis. Arengukavas on eesmérgid pandud kirja
koondeesmirkidena ja tegevuskavas spetsiifilisemalt lahti seletatud. Koht, kus moodikute
taitmist kajastataksegi on tegevusaruanne, mida esitletakse igal aastal RTK ndukojale
martsi koosolekul, kes aruande siis kinnitab. Nagu varem mainitud, koosneb ndukoda

klientideks olevate ministeeriumite ja Riigikantselei esindajatest.
RTK-1 on juhtkond, mille moodustavad tippjuhid ja osakonna juhatajad. Neile otseselt

ithtegi dokumenti ei esitata, nemad ise panevadki iilevaate andva arengukava dokumendi

kokku. RTK nodukoda kinnitab nii tegevusaruande kui RTK arengukava ja tegevuskava.
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Tapsemalt arengukava osas kiidab heaks ja teeb ettepaneku riigihalduse ministrile
kinnitamiseks. Selleks on kindlaks méidratud kord, mis on tdpsemalt lahti kirjutatud RTK
pohiméiruses. Eraldi tulemuslikkuse juhendmaterjali ei ole ning niitajad on kirjas
arengukavas ja selle lisaks olevas tegevuskavas. Moddikute selgitused ning
arvutusmetoodika on kirjas arengukava lisas. Samuti on olemas strateegilise planeerimise

ja eelarvestamise kord.

Arengukavade analiilisi kdigus ndgi autor moningaid erinevusi kahe vorreldud
arengukava Idikes. Intervjuu kdigus puudutati ka arengukava véljatoGtamise protsessi ja
sellega seotud isikuid. Uks asi on arengukava vilja tddtamine, teine asi on iga aastane
uuendamine. Sisuliselt ldheb pool aastat aega koos ministeeriumi ja klientide
kooskolastustega, et arengukava nullist {iles ehitada (Leppoja 2019). Arengukava
uuendamise puhul alustatakse tavapdraselt siigisel ehk 4. kvartalis. Siis vaadatakse
juhtkonnaga arengukava iile, sealt tulevad ettepanekud Ildhevad nodukoja ette
otsustamisele. Nemad annavad tagasisidet kas meie voimalikud muutuvad suunad ka

klientide seisukohast on diged ja vajalikud.

Protsess on aastate ldoikes sama, organisatsioon on lihtsalt suurenenud. Alustati 35
inimesega, niiiid on aktiivselt t66] 345 inimest ning ametikohti on 385. Sellest saab
jareldada iihe olulise seose RTK tulemuslikkuse hindamise siisteemi ja teooria vahel.
Toimub aktiivne huvigruppide kaasamine. RTK on pidevalt ministeeriumitega ning
klientasutustega suhtluses, et pakkuda neile just sellist teenust, nagu kliendid neilt

ootavad.
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Joonis 3. Arengukava uuendamine.

Allikas: RTK arengukava 2019 - 2022.

RTK tulemusjuhtimise siisteemis on eesmirgid ja eesmirkidega seotud indikaatorid.
Tulemusjuhtimise siisteemis kajastub kas mingeid eesmirke saavutatakse voi mitte
(Leppoja 2019). Eesmaérgid jagunevad strateegiliseks tasandiks ning teenuste tasandiks.
Strateegilisel tasandil kajastuvad organisatsiooni iilesed eesmérgid, mida on piiitud
agregeerida, et neid oleks voimalik omavahel vorrelda. Strateegiline tasand jaguneb
kolme gruppi — teenuse kvaliteet ja kliendi rahuloluga seotud indikaatorid, teenuse
efektiivsus ning turuosaga seotud indikaatorid. Koikidel pakutavatel teenustel on
teenustega seotud eesmérgid. RTK portfellis on hetkel 7 pakutavat tugiteenust ja igal iihel
on seatud eesmérgid ning indikaatorid. Teenuste tasandil on eesmérke seatud tegevuskava

tasandil ehk tase allpool.

Tulenevalt vabariigi valitsuse otsusest on kindaks méédratud avaliku sektori
organisatsioonid kellele RTK pakub arvestusteenust. RTK arvestusteenust kasutab hetkel
60% valitsusasutustest, hangetes on see niitaja 20%. (Leppoja 2019) Lisaks on mdoned
erasektori komponendid, mis ei lase RTK-1 mugavaks muutuda. Teatud teenuste osas ei

ole riigipoolset otsust, mis tdhendab seda, et RTK iilesanne on teha nii head t66d, et koik
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sihtriihmana késitletavad asutused sooviksid RTK teenuseid kasutada. See peegeldab

teoorias kirjeldatut, et ka avalikus sektoris peaks kasutama vaba konkurentsi tingimusi.

Otsesed key performance indicator-id on vilja toodud strateegia tasemel. Strateegias
oleme teinud valiku, mis on RTK arvates kriitilised, mis nditavad organisatsiooni
edukust. Nendeks on kliendi rahulolu, turuosa ja efektiivsus. Key performance indicator-
id on seotud pohiteenustega ja ldhevad kokku arengukavaga. Teised néditajad on
tuginditajad. Tulemusjuhtimise siisteem on {iles ehitatud selliselt, et eesmirgid
strateegiast kanduvad iile tegevuskavasse, sealt iga osakonnajuhi isiklikku téoplaani ja
sealt iga toOtaja arenguvestlusvormi. Seeldbi igal tootajal peaks tekkima arusaam, mis
organisatsiooni eesmairgi tditmisesse ta panustab. (Leppoja 2019) Teoorias on vélja
toodud, et oluline on huvigruppide kaasamine. Samas voib huvigruppidena ndha ka
organisatsiooni enda todtajaid. RTK on eeskujulikult kaasanud kogu personali, mis
tdhendab seda, et kdigile on teada seatud eesméirgid ning organisatsiooni ootused

tootajatele.

Olulisemad tegevusvaldkonnad on RTK-s kaetud moddikutega. Tuleb hinnata, millised
protsessid on kriitilised ja ressursimahukamad suurema mojuga eesmérkide saavutamisel.
Iga viikse protsessi hindamise osas ta ei tdida oma eesmaérki. (Leppoja 2019) Moddikute
tditmist vaadatakse kindlasti kord aastas iile kui pannakse kokku tegevusaruanne ja
toimuvad tulemusvestlused tootajatega. Mooddikud jutuks juhtide tulemusvestlustel ning
kliendirahulolu to6tajate vestlustel. Seda t66d koordineerib arendusspetsialist ja sisend
tuleb ka teenuse kvaliteedi eest vastutajatelt, kes peaasjalikult on osakonna juhatajad. Ehk
siis tegelikult vaatab juhtkond nii teenuspdhiseid indikaatoreid kui koondindikaatoreid.
Seni nii 6elda vahehindamist tehtud ei ole, aga uue siseveebi kasutusele votuga on plaanis

jooksvalt mdodikute tditmist kajastada.

Arendusspetsialist on inimene, kes kureerib ja vastutab tulemuslikkuse hindamise
stisteemi eest RTK-s ning moistagi protsess kéib koos kogu juhtkonnaga. Kord aastas
saadetakse inimesed ,,pimedasse ruumi‘, vaadatakse olemasolevale silisteemile otsa ja
hinnatakse kui palju sellest on tidnaseks hetkeks saavutatud. Kas eesmérke on pdhjust

imber seada, indikaatorite sihtvddrtused ambitsioonikamaks, vihem ambitsioonikamaks
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vOi kuidas muuta siisteemi paremaks. (Leppoja 2019) Iga 7 teenuse eest on vastutav
osakonna juhtaja, tema iilesanne on ka konkreetse teenuse eesmérgid ja tasemed vélja
pakkuda. Arendusspetsialisti teha on kureerimine. Tema on see kes on metodoloogiline
tugi, et see loogika kuidas eesmirke ja indikaatoreid seatakse oleks vdimalikult
ihesugune. Samuti aitab arendusspetsialist indikaatorite sdnastusel ning vaatab iile
kuidas arvutuskéik tdpselt toimub. Kuni tavatootajani vdlja on sisuliselt teada kust

voetakse andmed ja kuidas mingit néitajat arvutatakse (Leppoja 2019).

Arengukavas on vélja toodud, et teenuste arendamise kdigus soovitakse liikuda kliendile
korgemat lisandvididrtust pakkuvate teenuste poole. Seda plaanitakse saavutada ldbi
analiiisivdimekuse suurendamise. Eesmérgiks on anda klientidele paremat juhtimisinfot
ning vottes enda kanda t661doigud mille RTK poolt osutamine tooks endaga kaasa
efektiivsuse kasvu. Teoorias toodud arenguperspektiivi olulisus tuleb RTK puhul selgelt

vilja.

RTK-1 on teenuspdhine ldhenemine, iga teenuse kaupa on oma mdddikud ning
tugiprotsessid organisatsiooni arendamise ja personali kohta. Seal, kus aga moddikuid
summeerida pole voimalik on need toodud teenuste kaupa eraldi. Néiteks kui teenuse
maksumust tihiku kohta ei ole vOimalik summeerida. RTK on ilmselt lihtsam nédide
avalikust sektorist, kuna RTK-1 on konkreetsed teenused mida hinnata ja vorrelda.
Samuti, nagu on erasektoris. Rahandusministeeriumil on ambitsioonikas plaan kuidas
avalikus sektoris efektiivsemalt ressursse kasutada ning selleks on kdivitatud projekt
TERE ehk tegevuspohine riigieelarve. Selle loogika ja eesmirk on see, et kogu riigi
eelarveliste vahendite planeerimine toimuks teenuste ja selle pdhjal programmide
pohiselt. RTK juba sisuliselt kasutab sellist siisteemi ning on selles suhtes paljudest

teistest riigiasutustest eespool (Leppoja 2019).

Kliendi rahulolu monitoorimine toimub ldbi uuringu 1 kord aastas, efektiivsusniitajad
vaadatakse iile 1 kord aastas iildjuhul, turuosa samuti 1 kord aastas. Lihtsamini
arvutatavate nditajad vaadatakse iile kvartaalselt. Noue on, et vihemalt kord aastas. Siis
kui tegevusaruannet kokku pannakse peab olema indikaatorite saavutustasemed vilja
arvutatud. Erandiks on toetuste rakendamise valdkond, kus monitoorimine toimub

jooksvalt. Iga kord peale otsust saadetakse toetuse saajale kiisitlus, kuidas RTK-ga rahul
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oldi ja kas nad soovitaksid RTK teenust. See ei ole umbisikuline, see on seostatav
konkreetse toetuse saajaga. Juhul kui ollakse kriitilised néiteks mingi teenuse aspektiga
siis voimaldab see meil kohe uurida tdpsemalt, et mis on see, mis rahulolematust tekitas.
(Leppoja 2019) Regulaarne olukorra hindamine ning analiilisimine aitab kiiremini

organisatsioonil uue olukorraga kohaneda ning vajadusel muutusi l4bi viia.

Kui portfell laieneb voi tulevad uut tiilipi teenused, siis hinnatakse kas senised
strateegilised eesmirgid on sobilikud ka uute teenuste jaoks voi pigem mitte. Néiteks
toetuste valdkonna iilevotmisel seati uued eesmérgid, sest toetuste saajad on tdiesti eraldi
sihtriihm, mida ennem ei moddetud. Kdigepealt piilitakse hinnata, kas see teenus on
selline kus sarnaste eesmérkide ja indikaatoritega saab edasi minna. Juhul kui ei sobi, siis
tdiendatakse eesmdrkide komplekti. (Leppoja 2019) Hea ndide on nditeks
efektiivsusnditajad, mis ei ole agregeeritavad organisatsiooni iileselt, sest pakutavad
teenused on piisavalt erinevad. Néiteks personali- ja palgaarvestuse puhul hinnatakse,
milline on iihe riigitdotaja palgaarvestuse kulu aastas ehk palju palgaarvestus maksab iihe
inimese kohta. Samas hangete puhul arvutatakse tihe hanke ldbiviimse kulu, toetuste
puhul iile euro véljaandmise kulu. Loogikalt on efektiivsusnditajad tihesugused ehk

iiritatakse tihiku hinna kulu vélja arvestada (Leppoja 2019).

Uldpdhimdte on, et oleksid mdddikud, mis niitaksid nii kvaliteeti kui efektiivsust.
Léahtutakse varasemast kogemusest ning Euroopa Komisjonile esitatavatest nditajatest.
Rohkem kui 95% ulatuses on teenuste protsessid klientide osas tihesugused. RTK huvides
kahtlemata on, et teenus oleks voimalikult standardne. (Leppoja 2019) See voimaldab

RTK-1 muuta oma t66d efektiivsemaks ning seeldbi on voimalik kulusid kokku hoida.

2.4 Ettepanekud taiustamiseks

Arengukavade vordlus ja analiiiis ning intervjuu peadirektoriga andsid hea iilevaate RTK
tulemuslikkuse hindamise silisteemi hetkeolukorrast. Jarelduste ja soovituste andmisel
RTK-le on t66 autor aluseks votnud teoreetilises osas kirjutatu, dokumendianaliiiisist

tehtud tdhelepanekud ning intervjuu kdigus saadud vastused.
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Riigi Tugiteenuste Keskusel on detailne arengukava koos lisades oleva tegevuskavaga
enda arengusuundade jaoks. Arengukavas on selgelt vélja toodud eesmérgid ja sihid ning
paika pandud moddetavad indikaatorid. RTK puhul on tulemuslikkust ilmselt pisut
lihtsam hinnata kui iilejddnud avaliku sektori asutustel. See on suuresti pohjendatav
sellega, et RTK-1 on vdimalik tulemuslikkust numbriliselt hinnata ning neil on
konkreetsed teenused. Riigi Tugiteenuste Keskuse tulemuslikkuse hindamise siisteemi
puhul on mitmed teoorias késitletud alused kasutusele voetud. Olgu selleks sidusriihmade
kaasamine, kindlalt méédratud eesmirgid voi selge visioon. Oluline on vélja tuua, et
tulemuslikkuse hindamise siisteemi heale toimimisele aitab kaasa ka viliskeskkonna
tahtsustamine. Arengukavas toodud hetkeolukorra analiiiis ning ndukoja poolt saadavad
soovitused aitavad kindlasti kaasa. Intervjuust peadirektoriga tuli aga vilja, et koik
tegevused ei ole moddikutega kaetud. Keskendutakse ainult RTK jaoks olulisematele.
Autori soovitus oleks kaaluda vdimalusel katta koik tegevused moddikutega. Kokkuhoid

ja efektiivsus sageli peitub véikestes tegevustes.

Modlemas vorreldud arengukavas olid olemas hetkeolukorra analiiiisid. See on hea sisend
moistmaks olukorda viljaspool enda organisatsiooni. Mdddikud, indikaatorid ja
sihttasemed on kehtivas arengukavas suures osas vilja toodud. Samas, mondade
moddikute puhul on algtasemed alles selgumisel. On mdistetav, et vérskelt lisandunud
teenuste puhul ei ole voimalik algtasemeid ja sihttasemeid kohe maédrata. See on
pohjendatav sellega, et periood on olnud niivord lithike, et organisatsioon ei tea kus nad
asuvad. See kéib just toetuste taotlejaid ja saajaid puudutavate moddikute ning teenuse
maksumuse kohta. Suures pildis see midagi olulist ei muuda ning autor usub, et

algtasemete arvutamisega juba tegeletakse.

Teoreetilises osas oli pisut juttu terminist benchmarking ehk vordlusanaliitisist. Sisuliselt
peaks vordlusanaliiiisi kdigus analiilisima sarnaste organisatsioonide tegevust enda
organisatsiooniga. Eesti oludes pole RTK-l ennast kellegagi vdrrelda. Kiill aga on
sarnaseid asutusi mujal riikides. Intervjuu kéigus korraks mainiti, et on suheldud
kolleegidega mujalt riikidest aga ei midagi enamat. Antud vordlus annaks aimu kas
sarnasel eesmargil loodud asutused mujal riikides on millelegi tihelepanu pddranud, mis

on jadnud siiamaani RTK-l tdhelepanuta. Benchmarking-u iiheks eesméirgiks on ka
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parimate praktikate kasutuselevotmine. Kuna innovatsiooni on avalikus sektoris niigi
vihe ja parimate praktikate {ilevotmist voi késitleda kui innovatsiooni siis RTK voiks
selles osas olla Eestis suunanditaja. Liihidalt autoripoolne soovitus RTK-le: kindlasti
aitab kogemuste vahetamine vélismaa kolleegidega muuta ka RTK tegevust veelgi
paremaks ja efektiivsemaks. Kui on aega ja ressurssi, oleks moistlik benchmarkingu

kdigus RTK-1 ennast vorrelda mone sarnase asutusega valisriikidest.
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KOKKUVOTE

Pidevalt kasvavas avalikus sektoris aina suureneb vajadus efektiivse ja tohusa juhtimise
jarele. Kontrollimehhanismina toimib sellises olukorras arengukava tditmine ning
tulemuslikkuse hindamine. Avaliku sektori organisatsioonid on tihtipeale raskustes just
nende organisatsiooni jaoks kohandatud tulemuslikkuse hindamise siisteemi loomisega.
Raskeks muudab selle protsessi just eripdrade tottu riigiasutustes. Organisatsioonide
tulemuslikkust hinnatakse pidevalt selleks, et saada iilevaade, kas liigutakse eesmarkide

saavutamise suunas ning korvalekallete korral oleks voimalik kiiresti reageerida.

Antud bakalaureuset66 uurimisobjektiks on rahandusministeeriumi valitsemisalasse
kuuluv Riigi Tugiteenuste Keskus (RTK). Tegemist on organisatsiooniga, mis pakub
riigiasutustele arvestusteenuseid (finanstsarvestus, personali- ja palgaarvestus, nduete
arvestus), korraldab riigihankeid (seal hulgas keskne hankija) ja tegeleb vilistoetustega.
To6 eesmirgiks oli analiiiisida Riigi Tugiteenuste Keskuse tulemuslikkuse hindamise
siisteemi ning vajadusel anda soovitusi siisteemi tdiustamiseks. Selleks t60 autor
analiiiisis eelmist ning hetkel kehtivat arengukava ning {iritas leida seoseid teooriaga.
Lisaks dokumendianaliiiisile viis autor 1dbi intervjuu RTK peadirektoriga, et saada parem

ulevaade tulemuslikkuse hindamise stusteemist RTK-s.

Tulemuslikkuse hindamiseks on esiteks vaja vilja todtada konkreetsele organisatsioonile
kohandatud tulemuslikkuse hindamise siisteem. Selleks pannakse paika strateegilised
eesmirgid ning valitakse indikaatorid, mille abil hinnatakse eesmaérkide téitmist.
Tulemuslikkuse hindamine on seotud minevikuga, kuid seda infot saab edukalt kasutada
tulemuslikkuse juhtimise protsessis, mis tegeleb tulevikuga. Tulemuslikkuse juhtimine
ning tulemuslikkuse hindamine on omavahel tihendalt seotud ning mdlemad hdlmavad

koiki organisatsiooni aspekte.

Too teoreetilises osas on antud iilevaade tulemuslikkuse hindamise siisteemiga seotud
olulisematest mdistetest: tulemuslikkuse hindamine, tulemuslikkuse juhtimine,

tulemusinformatsioon. Lisaks on vélja toodud erinevad tulemuslikkuse hindamise
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meetodid, tulemuslikkuse hindamise eripdarad riigiasutustes ning avalikus sektoris

laiemalt.

To6 empiiriline osa sisaldab endas dokumendianaliiiisi ning intervjuud. Lébi todtatud
informatsioon ning kogutud materjalid andsid hea iilevaate Riigi Tugiteenuste Keskuse
tulemuslikkuse hindamise siisteemi hetkeolukorrast. Riigi Tugiteenuste Keskus on
edukalt oma arengukavades vilja toonud mitmeid teooriast tulenevaid pohimotteid.
Naditeks pidev protsesside monitooring, sidusriithmade kaasamine ning organisatsioonile
kohandatud indikaatorite valik. Intervjuu RTK peadirektor Tarmo Leppojaga andis t66
autorile parema iilevaate avalikust sektorist ning tulemuslikkuse hindamise siisteemist

Riigi Tugiteenuste Keskuses.

Viimane alapeatiikk sisaldab endas moningaid soovitusi Riigi Tugiteenuste Keskusele
tulevikuks. Suures pildi organisatsioon toimib efektiivselt ning tdidab enda eesmaérki
muuta avalikku sektorit tdhusamaks. Paljud teooriast tulevad seisukohad on rakendust
leidnud RTK tulemuslikkuse hindamise stisteemis. Olgu selleks huvigruppide kaasamine,
kindlalt méératud eesmargid voi selge visioon. Intervjuu kdigus peadirektoriga tuli vilja,
et koik tegevused ei ole kaetud mdddikutega. Sellele podras t66 autor ka tédhelepanu, et
voimaluse korral koik tegevused saaksid kaetud moddikutega. Kehtivas arengukavas
leidus moningaid moddikuid, mille algtasemed ja sihttasemed on alles selgumisel. See on
seletatav sellega, et teenus on alles viérskelt lisandunud. Teoorias késitletud
benchmarking ehk vdordlusanaliiiis sai samuti soovitusena védlja kdidud. Arusaadavalt
Eestis ei ole teist sarnasel eesmérgil loodud asutust kellega RTK saaks end vorrelda. Kiill
aga leidub niiteid mujalt riikidest kellega RTK voiks ennast vorrelda kui on voimalust

ning ressurssi.

To6 autor soovib tdnada koost60 eest enda juhendajat Toomas Haldmat, Riigi
Tugiteenutse Keskuse peadirektorit Tarmo Leppoja ning arendusspetsialist Janne

Vellakut.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimused Riigi Tugiteenuste Keskuse peadirektor Tarmo Leppojale

11.04.2019

10.

11

Millised on erinevad indikaatorid (indikaatorite tliiibid, nt tasandi mottes)
tegevusvaldkondade 16ikes, milline tasand milliseid indikaatoreid monitoorib ning
kui regulaarselt?

Kas on olemas nii 6elda Key Performace Indicators, mida raudselt koguaeg
jélgitakse? Kas ldhevad kokku néitajatega, mis on arengukavas voi hinnatakse ka
midagi muud?

Kui teenuste portfell laieneb, siis kuidas mdodikud jne muutuvad?

Millised tulemuslikkuse niitajaid ministrile esitatakse?

Kes kureerivad ja suunavad tulemuslikkuse hindamise siisteemi arendamist Riigi
Tugiteenuste Keskuses?

Milliste iilesannete kohta on tulemuslikkuse nditajad vélja tootatud? (milliste
iilesannete tditmise hindamiseks on eelkdige vajalik tulemuslikkuse hindamise
arendamine?)

Kas koik tegevusvaldkonnad on kaetud mdddikutega?

Kui pikk on arengukavade viljatootamise protsess? Kes tootavad arengukavad vélja?
Vordlus aastate 16ikes — kuidas protsess muutunud on?

Kas koik valdkondade esindajad on kaasatud? Mismoodi kiib arengukavade
koostamine? (protsessi kirjeldus)

Kui palju on teenuseid? millised osakonna niditajad on RTK arengukava tasandil

eristatud?

. Kui palju aitab RTK tegevus muuta riigiaparaati efektiivsemaks?
12.
13.
14.

Kui palju poliitika mojutab igapédevast tegevust?
Kas mdnel teenuse tarbijal on erisoove? Kui palju see mojutab RTK tegevust?
Kui keeruline on muutusi organisatsiooni sees ldbi viia? Peamised raskused/

takistused?

41



SUMMARY

DEVELOPMENT OF PERFORMANCE MEASUREMENT IN PUBLIC SECTOR
ORGANIZATIONS ON THE EXAMPLE OF STATE SHARED SERVICE CENTRE

Madis Tooming

There is a growing need for effective and efficient management in a constantly growing
public sector. In such a situation, the implementation of the development plan and the
performance measurement are the control mechanisms. Public sector organizations are
often struggling to create a performance measurement system tailored to their
organization. This process is made difficult by the special characteristics of public
authorities. The performance of organizations is constantly assessed to gain insight into

whether they are moving towards achieving goals and to respond quickly to anomalies.

The subject of this bachelor thesis is the State Shared Service Center, which is within the
area of government of the Ministry of Finance. It is an organization that provides
accounting services to public authorities, engages in the field of human resources and
organizes public procurement. The aim of this work was to analyze the performance
measurement system in the State Shared Center and, if necessary, to make
recommendations for system improvement. To do this, the author analyzed the previous
and current development plan and tried to find connections with theory. In addition to
document analysis, the author conducted an interview with the Director of the State
Shared Service Center to get a better overview of the performance evaluation system in

the organization.

In order to assess performance, it is first necessary to develop a performance measurement
system tailored to a specific organization. This is done by setting strategic goals and
selecting indicators to measure the achievement of objectives. Performance measurement
is a thing of the past, but this information can be successfully used in a performance

management process that will address the future. Performance management and
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performance measurement are closely related, and both cover all aspects of the

organization.

The theoretical part of the thesis gives an overview of the most important concepts related
to the performance measurement system: performance measurement, performance
management, performance information. In addition, different methods of performance
measurement, peculiarities of performance measurement in public authorities and in the

public sector have been outlined.

The empirical part of the work includes document analysis and interviews. The
information developed and the materials gathered provided a good overview of the State
Shared Service Center's performance measurement system. The State Shared Service
Center has successfully highlighted several principles arising from theory in its
development plans. For example, continuous process monitoring, stakeholder
engagement, and a range of customized indicators for the organization. Interview with
Tarmo Leppoja, Director of the State Shared Service Center, gave the author a better
overview of the public sector and the performance measurement system in the

organization.

The last chapter contains some suggestions for the future to the State Shared Service
Center. A large-scale organization works effectively and fulfills its goal of making the
public sector more efficient. Many views from the theory have been applied in the
organizations performance measurement system. Be it engaging stakeholders, firmly
defined goals or clear vision. During the interview with the director, it emerged that not
all activities were covered by metrics. The author also drew attention to the fact that if
possible, all activities should be covered with metrics. In the current development plan,
there were some metrics whose baseline levels are still being clarified. This is explained
by the fact that the service has recently been added. Benchmarking, described in theory,
was also given as a recommendation. It is understandable that there is no other institution
created for similar purposes in Estonia with which the State Shared Service Center could

compare itself. However, there are examples from other countries to compare with.
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