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Sissejuhatus

Tulemusjuhtimine (inglise keeles performance management, edaspidi TJ) on viimastel
kiimnenditel omandanud tiha suurema tdhtsuse avalikus sektoris, kuna valitsused iile maailma
seisavad silmitsi kasvavate ootustega efektiivsuse, ldbipaistvuse ja avalike teenuste kvaliteedi
osas. Kdesolevas magistritods defineeritakse TJ mdiste Ferreira ja Otley (2009) jérgi. Nende
kidsitluses on tulemusjuhtimise siisteem (edaspidi TJS) arenev ametlike ja mitteametlike
protsesside, silisteemide ja vorgustike kogum, mida organisatsioon kasutab tippjuhtkonna
eesmirkide edastamiseks analiilisi, planeerimise, moddikute, kontrolli, tunnustamise ning
laiemalt juhtimise kaudu. TJS toetab organisatsiooni strateegilisi protsesse, juhtimist, Oppimist
ja muutusi.

OECD riikides on tulemusjuhtimisest — mis hdlmab eesmaérgistamist, hindamist ja
mdddikutel pohinevat poliitikakujundamist — kujunenud norm, pakkudes vdimalusi paremate
otsuste tegemiseks ja ressursside optimaalseks jaotamiseks (OECD, 2023). Niiteks Uus-
Meremaal ja Uhendkuningriigis rakendatud tulemuspdhised eelarvesiisteemid on andnud hiid
tulemusi, seostades avaliku sektori kulutused teenuste mojuga (Bouckeart & Pollitt, 2017).
Samas on uuringud ndidanud, et TJ vdib pohjustada ka kdrvalmdjusid, niditeks keskendumist
kergesti moddetavatele nditajatele sisulise kvaliteedi asemel, mis kujutab endastviljakutset
paljudele riikidele (Hood, 2010).

Eestis on TJ saanud laiemat tdhelepanu seoses riigireformi ja tegevuspohise eelarve
rakendamisega, mille eesmirk on suurendada valitsemise efektiivsust ning suunata avaliku
sektori institutsioonid selgemalt maiératletud eesmirkide ja mdddetavate tulemusteni.
Riigikontroll on korduvalt rShutanud, et Eesti avalikus sektoris on tulemuste hindamine sageli
ametlik ning poliitikakujundajad ei kasuta kogutud andmeid jérjepidevalt otsustusprotsessis
(Riigikontroll, 2002; Riigikontroll, 2024). Rohkem pole Riigikontroll seda teemat
pohjalikumalt késitlenud. Samas on Eesti tugevuseks e-riigi arendus ja digitaalne
andmekogumine, mis vdimaldab tulemusjuhtimise siisteeme automatiseerida ja optimeerida.
Sellest hoolimata vajab avaliku sektori TJ Eestis veel arendamist, et see ei jaddks ametlikuks
protsessiks, vaid tooks kaasa reaalseid parendusi poliitikate ja teenuste kvaliteedis.

Vilisministeeriumi kontekstis on TJ rakendamine eriti keeruline, kuna diplomaatia ja
viélispoliitika mdju on sageli pikaajaline ja raskesti mdddetav. Rahvusvahelistes uuringutes on
leitud, et vilispoliitika edukust ei saa hinnata iiksnes kahepoolsete lepingute voi rahvusvaheliste
koostodprojektide arvu alusel, vaid see hdlmab ka keerukamaid tegureid, nagu maine,
usaldusvéirsus ja suhete diinaamika (Nye, 2004). Eesti vilisministeeriumis rakendatav

tulemusjuhtimise silisteem peab tasakaalustama ametlikud mdddikud ja diplomaadi rolli kui
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loova ning strateegilise tegutseja vahel, kes suudab saavutada tulemusi, mis ei pruugi olla kohe
ndhtavad ega moddetavad.

Vilispoliitika elluviimise pohimotteid ja mehhanisme kisitletakse sageli rahvusvaheliste
suhete voi ajaloo valdkonna uurimistoddes. Eesti kontekstis ei ole seni akadeemilisel tasandil
stivitsi uuritud vélisministeeriumi sisemisi siisteeme, mis kujundavad ja juhivad organisatsiooni
toimimist. Kédesolev magistritod keskendub nende siisteemide analiiiisile. Tulemusjuhtimise
siisteemile keskendumine, sh mitteametlike mojuteguritega arvestamine, vOimaldab luua
senisest parema ja iilevaatlikuma arusaama sellest, kuidas diplomaadid mdistavad oma t66d,
seatud eesmirke ning iseenda piiranguid ja vabadusi organisatsioonis.

Diplomaat Jiiri Luik on iseloomustanud oma t66d kui valdkonda, kus on palju

loomingulisust, kuid mitte vaba improvisatsiooni (Luik, 2021). See kujundlik kirjeldus osutab
tihele valdkonna pohilisele viljakutsele. Loomingulisus kui positiivne omadus téhendab
kdesolevas kontekstis erinevaid viise, kuidas seatud eesmérkideni olemasolevas raamistikus
jouda. Vaba inspiratsioon seevastu viitab raamidest vdljumisele, mis on pigem soovimatu, isegi
kui 10ppeesmérk jadb samaks. Etteantud raamistik ei ole aga alati selgelt méadratletud ega
organisatsiooni liikkmete poolt ithtmoodi tajutav. Sellest tulenevalt on TJS kdik elemendid —
sealhulgas ka mitteametlikud — kriitilise tihtsusega organisatsioonis soovitud ja lubatud
kéditumise kujundamisel ning oodatud tulemuste saavutamisel.
Kéesoleva magistritod eesmérk on vélja selgitada Eesti Vabariigi Vilisministeeriumi
tulemusjuhtimise siisteemi eriparad ning to6tada vilja soovitused selle arendamiseks, tuginedes
Ferreira ja Otley (2009) mudelile. Eesmérgi saavutamiseks piistitatud jargmised
uurimisiilesanded:

1. Anda iilevaade tulemusjuhtimise olemusest ning TJS-1 eripdradest avalikus sektoris.
Samuti tutvustada levinumaid TJS teoreetilisi késitlusi ja mudeleid, sealhulgas
Ferreira ja Otley (2009) mudelit.

2. Tootada vilja uurimismetoodika, tuginedes Ferreira ja Otley (2009) kaheteistkiimnest
alamteemast koosnevale mudelile ning kohandada see vélisministeeriumi TJS-i
analiitisimiseks.

3. Viia ldbi intervjuud Eesti vélisministeeriumi tipp- ja keskastmejuhtidega.

4. Analiitisida intervjuude pdhjal, kuidas vélisministeeriumis on TJ korraldatud ning
kuidas juhid tajuvad ametlikke ja mitteametlikke TJ mehhanisme.

5. Vilja tootada jareldused ja soovitused vilisministeeriumi TJS edasiseks

arendamiseks.
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Esimeses peatiikis antakse pdohjalik teoreetiline iilevaade avaliku sektori
tulemusjuhtimisest ning sellega seotud maistetest. Tutvustatakse TSJ-1 mudeleid ning Ferreira
ja Otley (2009) mudelit, mis moodustab t606 analiiiitilise raamistiku. Teises peatiikis kisitletakse
uurimismetoodikat ja TJS-i kaardistamise protsessi vélisministeeriumis, sealhulgas
poolstruktureeritud intervjuude ldbiviimist. Seejdrel analiiiisitakse intervjuude tulemusi,
kodeeritakse ja kategoriseeritakse andmed ning tuuakse esile siisteemi eripdrad. Eraldi
vorreldakse ka tipp- ja keskastmejuhtide hinnanguid. T66 10peb kokkuvottega, milles esitatakse
peamised jéireldused ja soovitused TJS-i arendamiseks. Uurimist6d tulemused annavad
vélisministeeriumile silisteemse iilevaate nende TJS-i {ilesehitusest ja toimivusest ning
sisaldavad praktilisi soovitusi selle edendamiseks.

Mairksonad: tulemusjuhtimine, avalik sektor, vélisministeerium, Ferreira ja Otley
tulemusjuhtimise mudel

Teaduseriala kood CERCS: S190 ettevotete juhtimine

1. Tulemusjuhtimise siisteemid avalikus sektoris ning nende uurimismetoodikad ja
mudelid
1.1. Tulemusjuhtimise siisteemide eripirad ja rakendamine avalikus sektoris

Ingliskeelset terminit performance management on eestikeelses kirjanduses tdlgitud
mitmeti — nii todsoorituse juhtimisena (Tiirk, 2005; Tiirk, 2015;Voolaine, 2015) kui ka
tulemusjuhtimisena voOi tulemuslikkuse juhtimisena (Tiirk ef al., 2011; Heinlaid, 2018).
Kéesolevas magistritdos kisitletakse neid moisteid siinontiiimidena.

Eestikeelses kisitluses eristatakse tulemusjuhtimist kitsamas voi laiemas tdhenduses.
Uhtset ja iiheselt aktsepteeritud definitsiooni ei ole kujunenud ei eesti- ega ingliskeelses
kirjanduses. Kitsama késitluse raames viitab tulemusjuhtimine toosoorituse juhtimise iihele
osale, keskendudes eelkdige to6tulemuste saavutamisele ja hindamisele, ilma protsessilist
moddet arvesse vOtmata. Laiemas késitluses ndhakse tulemusjuhtimist organisatsiooni
tervikliku juhtimissiisteemina, mis holmab sihtide seadmist, tulemuste hindamist ja jalgimist
ning vastavate korrektsioonide tegemist. Selle kaudu seotakse tegevusniitajad organisatsiooni
strateegiliste eesmarkidega (Tiirk et al., 2011 2011, 1k 11, 17).

Kéesolev magistritoo tugineb TJ laiapdhjalisele késitlusele ning analiiiisib, kuidas juhid
tajuvad ametlikke ja mitteametlikke protsesse, siisteeme ja vOrgustikke enda eesmérkide
seostamiseks organisatsiooni strateegiliste eesmérkidega. Tulemusjuhtimise siisteemi erinevaid
elemente on teadvustatud aastatuhandeid. Niiteks kritiseeris Hiina filosoof Sin Yu 3. sajandil
m.a.j Wei diinastia ametlikku hindamissiisteemi, kuna see oli liialt kallutatud ja subjektiivne,.
Samuti sattusid tema kriitika alla tollase Hiina biirokraatia seatud stiimulid ja sanktsioonid, mis

juhendasid ametnike t66d (Murphy & Cleveland, 1995).Téanapédevase siistemaatilise kdsitluse
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alguspunktiks loetakse Robert Anthony panust, kes defineeris juhtimiskontrolli kui protsessi,
millega juhid tagavad, et ressursse omandatakse ja kasutatakse efektiivselt organisatsiooni
eesmadrkide tditmiseks (Anthony, 1965, lk 17). Enda definitsioonis ja kdsitluses ndgi Anthony
juhtimiskontrolli siisteemi kitsalt, pidades seda sillaks, mis on vajalik liili pikaajalise vaate
(organisatsiooni strateegiline planeerimine) ning igapdevatdd ja operatiivse juhtimise vahel
(Anthony, Otley, & Broadbent, 1995).

Jargnevatel kiimnenditel laiendati juhtimiskontrolli teoreetilist kisitlust jark-jargult,
kaasates iiha rohkem elemente. Algselt vaid finantsnéitajatele (kasum, investeeringutasuvus)
keskendunud vaade jdi kiiresti organisatsioonide tulemuslikkuse hindamisel kitsaks ning iiha
enam tajuti teoreetilises késitluses vajadust moodta ja arvesse votta ka teisi ettevotte edu
mojutavaid tegureid. 1970. — 1980. aastatel kasvas surve kaasata laiem valik moddikuid, et
kisitleda nii operatiivset tohusust, klientide rahulolu ning innovatsiooni ulatust (Hayes &
Abernathy, 1980; Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996).See tdhistas olulist mdtteviisi
muutust, litkkudes finantskeskse ldhenemise juurest strateegilisema ja integreerituma juhtimise
suunasNeely, 1999).

1990. aastatel tootasid Kaplan ja Norton vilja tasakaalus tulemuskaardi (inglise keeles
Balanced Scorecard), mis kujunes oluliseks pdordepunktiks tulemusjuhtimise arengus.
Viljatootatud mudel hdlmas nelja mddtmekategooriat — finantsid, kliendid, sisemised
protsessid ning organisatsiooniline dppimine ja kasv — voimaldades ettevotte tulemuslikkust
hinnata senisest laiapohjalisemalt ja diinaamilisemalt (Kaplan & Norton, 1992. Tasakaalus
tulemuskaart muutis oluliselt TJ olemust, kuna ettevdtted said selle abil paremini joondada oma
igapdevase tegevuse pikaajaliste eesmdrkidega ning edendada seeldbi tulemuslikkust ja
strateegilist arengut (Kaplan & Norton, 1996, 1k 10).

2000. aastatel poorati tdhelepanu veelgi laiemamddtmelistele TJ raamistikele, mis
kaasasid ka protsessi- ja simulatsioonitehnikaid. Uued siisteemid vodimaldasid ettevotetel
paremini kohaneda pidevalt muutuvate keskkonnatingimustega ning tdid esile lisaks
finantsnéitajatele ka sotsiaalsed ja keskkonnamoddikud, nagu kvaliteet ja jatkusuutlikkus. See
laiem vaade — mida sageli nimetatakse kolmikmdddikuks (inglise keeles triple-bottom-line) ja
mis hdlmab majanduslikke, keskkonnaalaseid ja sotsiaalseid mdddikuid — rohutab, et ettevotte
eesmirgid ulatuvad kaugemale finantstulemustest. (Elkington, 1997; Yadav, Sagar, & Sagar,
2013)

Viimaste kiimnendite uurimused Zheng, Wang, Liu ja Mingers (2019) kinnitavad, et TJ
on arenenud tulemuskesksest ldhenemisest protsessikeskseni ja seejdrel nende kahe
integreerimiseni. TJ on kujunenud keerukaks ja integreeritud siisteemiks, mis vdimaldab

organisatsioonidel paremini saavutada oma strateegilisi eesmérke ning vastata erinevate
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huvirihmade ootustele. Ténapdeva diinaamilises &rikeskkonnas on selline mitmetahuline
lahenemine kujunenud oluliseks organisatsiooni jitkusuutlikkuse ja konkurentsivoime
eelduseks (Neely, 1999; Zheng, Wang, Liu, & Mingers, 2019).

Avaliku sektori TJS on vélja arendatud eraettevotlusest pdrit kontseptsioonidest,
eesmirgiga luua avalikku véirtust, tdita aruandekohustust ja tasakaalustada erinevate
sidusriihmade huve. Kuna avaliku sektori eesmérgid on sageli komplekssed ja ning seotud
mitmesuguste sotsiaalsete aspektidega, on TJS-e kohandatud, et arvestada erinevate
huvigruppide ootusi ja vajadusi. Zheng, Wang, Liu ja Mingers (2019 rdhutavad, et avalikus
sektoris on eriti oluline mitmekesiste ja tihti vastandlike sidusriihmade huvide
tasakaalustamine.

Avaliku sektori organisatsioonidel on kohustus pakkuda avalikke teenuseid, kuid samal
ajal peavad nad toime tulema muutliku keskkonna ning eelarvepiirangutega (Felicio, Samagaio,
& Rodrigues, 2021). Avaliku ja erasektori TJ erineb mérkimisvéérselt mitmes olulises aspektis.
Avaliku sektori peamine eesmérk on pakkuda avalikke teenuseid ja luua avalikku vairtust,
samas kui erasektor keskendub peamiselt kasumi maksimeerimisele ning majandusliku kasu
saavutamisele. See erinevus mojutab ka tulemuslikkuse modtmist. Avalikus sektoris omavad
keskset rolli mittefinantsilised niitajad, nagu teenuste kvaliteet, kodanike rahulolu ning avaliku
véairtuse loomine, samas kui erasektoris on tulemuslikkuse hindamisel esiplaanil finantsilised
moddikud, sealhulgas kasumlikkus, tootlikkus ja turuosa. (Felicio, Samagaio & Rodrigues,
2021; van Helden &Reichard, 2019)

Avalikus sektoris toimub TJ tugeva poliitilise ja avaliku surve keskkonnas, mis eeldab
suuremat ldbipaistvust ja vastutust. See tdhendab, et protseduurilised ja eelarvelised kontrollid
mangivad olulist rolli, tagamaks avaliku raha korrektse kasutamise. Erasektoris on
labipaistvusnduded sageli vdiksemad ja keskendutakse rohkem aktsiondride huvidele. (Felicio,
Samagaio & Rodrigues, 2021; van Helden & Reichard, 2019)

Oluline erinevus avaliku ja erasektori vahel seisneb ka tdodtajate motivatsioonis.
Avalikus sektoris on to6tajad tihti motiveeritud sotsiaalsetest vddrtustest ja avaliku teenistuse
pakkumisest, samal ajal kui erasektoris on todtajate motivatsioon tihedamalt seotud rahaliste
stiimulite ja kasumi jagamisega (van Helden & Reichard, 2019). Lisaks on avalikus sektoris
tootajate profiil tihti seotud kdrgelt haritud spetsialistidega, kes vajavad suuremat autonoomiat
ja paindlikkust oma t60s, samas kui erasektoris on todtajad rohkem tulemusele orienteeritud ja

seotud otseselt rahaliste stiimulitega (Felicio, Samagaio & Rodrigues, 2021).
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Tabel 1

Avaliku ja erasektori tulemusjuhtimise fookus ja erinevused

Aspekt Avaliku sektori Erasektori tulemusjuhtimine
tulemusjuhtimine
Eesmaérk Avalike teenuste pakkumine, Kasumi maksimeerimine,

Tulemuste moodistamine

avaliku vaartuse loomine

Mittefinantsilised moddikud
(teenuste kvaliteet, rahulolu,

majanduslik kasu

Finantsilised mdddikud
(kasum, tootlikkus)

avalik moju)

Poliitiline surve ja vastutus Suurem poliitiline ja avalik Viiksem avalik ldbipaistvuse
surve ndue, aktsiondride surve

Kontrollmehhanismid Protseduuride, eelarvete ja Paindlik tulemusjuhtimine ja
regulatiivsete nduete jalgimine  kasumi jilgimine

Motivatsioon Sotsiaalne kasu, avaliku Eelkodige finantsilised stiimulid,
teenistuse vadrtused kasumi jagamine

Tootajate profiil Spetsialistid, korgelt haritud Tulemustele orienteeritud

tootajad, autonoomia ja
paindlikkus

tootajad, tihedam seotus
rahaliste stiimulitega

Allikas: autorite koostatud Giacomelli, Annesi, Barsanti ja Battaglia (2019), Zheng, Wang, Liu
ja Mingers (2019), Felicio, Samagaio ja Rodrigues (2021), Kamansky (2024) alusel

Giacomelli, Annesi, Barsanti ja Battaglia (2019) tdstavad esile, et TJ avalikus sektoris
peavad olema paindlikud ja vastama organisatsioonide keskkondlikele vajadustele. TJ ei saa
kisitleda iihetaoliselt, vaid tuleb arvestada kohalikke tegureid, milleks on juhtimiskultuur ja
organisatsiooni spetsiifilised eesmirgid. Selline ldhenemine aitab luua tdenduspodhise
otsustusprotsessi, mis soodustab organisatsioonisisest dppimist ja pidevat parendamist.

Kamensky (2024) lisab, et TJ tohusus avalikus sektoris soltub organisatsioonide
valmisolekust integreerida tulemuspohine info juhtimisotsustesse ja kaasata sidusriihmi.
Avaliku sektori juhtimise eesmirk ei ole ainult efektiivsuse suurendamine, vaid ka
reageerimine muutuvatele iihiskondlikele ootustele ja huvidele.

1.2 Tulemusjuhtimise uuringud ja mudelid ning Ferreira - Otley tulemusjuhtimise
siisteemi kaardistamise mudel

Rahvusvaheliselt on vilja to6tatud mitmeid tulemusjuhtimise siisteeme, mis on leidnud
laialdast kasutust. Kédesolevas iilevaates késitletakse enim levinud siisteeme.

Tasakaalus tulemuskaart (inglise keeles Balanced Scorecard) on TIJS, mille tootasid
vilja Robert Kaplan ja David Norton (1992). Selle loomise teoreetiliseks ajendiks oli arusaam,
et organisatsiooni edukust ei saa hinnata iiksnes finantsniditajate abil, vaid pikaajalise edu
saavutamiseks tuleb jdlgida tasakaalustatult mitut tegurit. Tasakaalus tulemuskaardi neli
perspektiivi annavad mdotmisele tasakaalu, voimaldades modta nii tagasivaatavaid kui ka

ettevaatavaid indikaatoreid, mis aitavad juhtidel jdlgida organisatsiooni strateegilisi ja
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operatiivseid eesmérke. Perspektiivide vahelised seosed véljenduvad pdhjus-tagajarg suhtes,
kus organisatsiooni Oppimine ja areng mdjutab positiivselt siseprotsesse, siseprotsessid
parandavad kliendirahulolu ning I6puks kliendirahulolu toetab finantstulemuste saavutamist
(Norreklit, 2000).

Tulemuslikkuse prisma (inglise keeles Performance Prism) on TJS, mis kasitleb
organisatsiooni tulemuslikkust mitme sidusriihma vaatenurgast. Selle mudeli teoreetiliseks
aluseks on sidusrithmade teooria, mis rohutab, et organisatsiooni edukus soltub erinevate
sidusriihmade rahulolust ja panusest. Tulemusprisma koosneb viiest omavahel seotud tahust:
sidusriihmade rahulolu, sidusriihmade panus, strateegiad, protsessid ja organisatsiooni
voimekus (Neely, Adams, & Kennerly, 2002).Sidusriihmade rahulolu ja panus on mudeli
kesksed komponendid, rohutades organisatsiooni ja sidusrithmade vahelise suhte vastastikkust.
See mudel aitab organisatsioonidel selgelt miiratleda, milliseid sidusriihmi kaasata, milliseid
strateegiaid ja protsesse rakendada ning milliseid ressursse ja vdoimekusi arendada, et saavutada
seatud eesmirgid (Neely, Adams, & Kennerly, 2002).

EFQM on organisatsiooni kvaliteedijuhtimise ja tulemuslikkuse hindamise siisteem,
mille to6tas 1991. aastal vdlja Euroopa Kvaliteedijuhtimise Fond (EFQM). Mudel pdhineb
terviklikul ldhenemisel, kus toetavad tegurid (juhtimine, strateegia, inimesed, ressursid ja
protsessid) on seotud tulemustega, milleks on klientide, to6tajate, tihiskonna ja majanduslikud
tulemused. (Fonseca, 2022). EFQM mudel rohutab pideva parenduse tsiiklit, kus
organisatsiooni enesehindamine ja tulemuste analiiiis toetavad juhtimispraktikate pidevat
tdiustamist. Selle mudeli kasutamine aitab organisatsioonidel siistemaatiliselt tuvastada
tugevused ja parendusvaldkonnad ning vdimaldab teha vordlust teiste organisatsioonidega,
edendades seelédbi organisatsiooni iildist tohusust ja tulemuslikkust (Fonseca, 2022).

2025. aasta versioonis on EFQM mudelit ajakohastatud, et veelgi enam toetada
organisatsioonide vdimet tegutseda kiiresti muutuvas keskkonnas. Uuendatud mudel rShutab
jatkusuutlikkuse integreerimist organisatsiooni strateegiasse ja tegevustesse, samuti
tehisintellekti ja andmeanaliiiitika rolli otsuste tegemisel. Tdiendavalt pooratakse suuremat
tdhelepanu paindlikkusele, riskide juhtimisele ning inimkesksele juhtimisele, sidudes need
URO kestliku arengu eesmirkidega. See areng peegeldab EFQM-i eesmiirki pakkuda praktilist
ja tulevikku suunatud raamistikku strateegilise juhtimise ja organisatsioonilise muutuse
toetamiseks (EFQM, 2025).

SMART mudel rohutab strateegiliste ja operatiivsete eesmérkide integreerimist. Mudel
koosneb neljast tasandist, mis ithendavad organisatsiooni visiooni konkreetsete mdddikutega.
Need tasandid on visioon, strateegilised eesmérgid, operatiivnditajad ja vOtmetulemuste

indikaatorid. Selle mudeli eesmidrk on tagada organisatsiooni visiooni ja strateegiliste
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eesmadrkide efektiivne elluviimine, pakkudes igapdevaste tegevuste ja operatiivsete moddikute
kaudu selget ja ldbipaistvat sidet strateegiliste eesmérkidega. Piiramiidstruktuur aitab selgelt
madratleda, kuidas madalamate tasandite niitajad toetavad organisatsiooni korgemaid
strateegilisi eesmérke ning soodustab seeldbi organisatsiooni terviklikku juhtimist ja
tulemuslikkust. (Lynch & Cross, 1992)

Kontrolli hoobade mudeli (inglise keeles Levers of Control) to6tas vilja Robert Simons
(1995), kirjeldades nelja juhtimiskontrolli silisteemi tiilipi, mida juhid saavad kasutada
organisatsiooni  strateegilise juhtimise ja kontrolli tasakaalustamiseks. Need on
uskumussiisteemid, piirangusiisteemid, diagnostilised kontrollsiisteemid ja interaktiivsed
kontrollsiisteemid. Need peavad olema tasakaalus, et tagada strateegia edukas elluviimine.
Diagnostilised kontrollsiisteemid tagavad strateegiliste eesmirkide téditmise kontrolli,
interaktiivsed kontrollsiisteemid toetavad organisatsiooni kohanemisvdimet ja strateegilist
Oppimist, uskumussiisteemid loovad iihised viirtused ja suunised ning piirangusiisteemid

madratlevad reeglid ja piirid, mille raames organisatsioon tegutseb (Simons, 1995).

Tabel 2
TJ teoreetilised kdsitlused ja mudelid

TJS nimi, autor ja aasta Uurimisvaldkonna marksonad

Tasakaalus tulemuskaart
(Balanced Scorecard)
Kaplan ja Norton (1992)
Tulemusprisma
(Performance Prism)
Neely, Adams ja Kennerley

strateegiline juhtimine, finants- ja mittefinantsmdodikud,
visioon, organisatsiooni eesmargid, strateegia elluviimine

sidusrithmade juhtimine, sidusriihmade rahulolu,
strateegiline fookus, protsessid, organisatsiooni voimekus

(2002)

EFQM Model kvalite§dijthimin§, organisatsioqni taiuslikkus, .

EFQM (1991; 2025) enesehmdanpne, pldev parel.lndamme, RADAR qu)glka, .
tulemuste orienteeritus, Al, jatkusuutlikkus, riskijuhtimine

SMART Performance mitmetasandiline juhtimine, strateegilised ja operatiivsed

Pyramid mooddikud, eesmérkide ithendamine, organisatsiooni

Lynch ja Cross (1992) efektiivsus ja tohusus

Kontrolli hoobade mudel mitmetasandiline juhtimine, strateegilised ja operatiivsed

(Levers of Control) mododikud, eesmirkide ithendamine, organisatsiooni

Simons (1995) efektiivsus ja tohusus

Tulemusjuhtimissiisteemi
kaardistamise mudel
(Extended Performance
Management Framework)
Otley ja Ferreira (2009)

mitmemodtmeline juhtimine, terviklik tulemusjuhtimine,
organisatsiooni visioon ja missioon, kriitilised edu
votmetegurid, strateegilised protsessid, eesméargid ja
mdoddikud, hindamine ja tagasiside siisteemid

Allikas: vastavalt nimetatud artiklitele, autorite koostatud

Eraldi TJ kaardistamise mudeli to6tas vélja David Otley (1999), mis keskendus viiele

valdkonnale: eesmérgid, strateegiad, tootulemuse hindamine, tasustamine ning informatsiooni
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liikkumine. Erinevalt varasematest mudelitest, mis rdhutasid peamiselt finantsniitajaid,
majanduslikku efektiivsust voi tasakaalus tulemuskaardi perspektiive, pakub Otley raamistik
laiemat ja siisteemsemat vaadet organisatsiooni juhtimisele (Otley, 1999).

Hiljem arendati Otley mudelit edasi koostdds Aldonio Ferreiraga, mille tulemusena
tthendati omavahel algne Otley kisitlus Robert Simonsi (1995) késitlusega kontrolli hoobade
mudelist. Kahe teoreetilise kdsitluse siinergiana 16id Ferreira ja Otley 2009. aastal iilevaatliku
ja praktilise mudeli, mis vdimaldab hinnata organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimist nii
ametlike kui ka mitteametlike protsesside pdohjal.

Mudeli keskseks eesmirgiks on pakkuda todriista, millega kaardistada ja analiilisida
organisatsiooni juhtimissiisteemi olemust. Mudel on {ilesehitatud 12 alateemale, mis
voimaldavad mitmekiilgset ja siisteemset iilevaadet juhtimise eri aspektidest. Mudeli iilesehitus
tagab piisava paindlikkuse, et seda oleks vdimalik rakendada nii era-, avaliku kui ka kolmanda
sektori organisatsioonide juhtimispraktikate analiilisimiseks. Sellest tulenevalt on mudelit
laialdaselt kasutatud oma teadusuuringutes ka teadlased, nditeks Vieira, Brendan ja Schneider

(2017), Ferreira ja Yap (2010) ning Bakar ja Tajuddin (2014).

— — —

ganrr - T~ ~
Tulemus- ~
- _ -~ slisteem ~~ _ N\
S (S) A

// I Visioon ja Missioon
/ v

I Edu votme-eeldused
/ , v I

-~ -
o —— -

Joonis 1. Ferreira ja Otley tulemusjuhtimise kaardistamise siisteem (TJS)

Allikas: Ferreira ja Otley (2009), autorite tolgitud
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Ferreira ja Otley mudeli 12 kisitletavat alateemat on:

I Visioon ja missioon

TJS-1 efektiivne toimimine eeldab selgelt sdnastatud eesmérkide olemasolu, millega
vorreldaks organisatsiooni tegevuste tulemusi. Visioon viljendab organisatsiooni soovitud
tulevikuseisundit. Missioon véljendab eesmérke, mis on kooskodlas organisatsiooni
pohivédrtustega. Visioonil ja missioonil on juhtimises madrav roll iiksnes siis, kui need on
organisatsioonis laialdaselt kommunikeeritud ning juhtimisotsuseid tehakse nende pdhjal.
(Ferreira &Otley, 2009)

Sonastatud ja tohusalt kommunikeeritud visioonil on votmeroll organisatsiooni
tootutulemuste parandamisel ning organisatsiooniliste muutuste elluviimisel (Kirpatrick,
2017). Visiooni ja missiooni olulisust strateegilise juhtimise komponentidena on jérjepidevalt
rohutatud viimase neljakiimne aasta teaduskirjanduses (Powers, 2012). Ferreira ja Otley (2009)
seovad missiooni selgelt organisatsiooni vairtustega, mida Kirkpatrick (2017) defineerib kui
pohimdtteid ja hoiakuid, mis suunavad eelistatavaid kditumisviise ning tegevusi visiooni
saavutamiseks protsessis. Seega on véadrtused lahutamatult seotud nii visiooni kui ka
missiooniga.

11. Edu voétmetegurid

Organisatsiooni edu iiheks midravaks eelduseks on visiooni ja missiooni sOnastuse
konkretiseerimine ning nende seostamine lithema ajaperspektiiviga. TJS-1 mudeli koostamisel
on oluline tuvastada need edu votmetegurid, mida organisatsiooni juhtkond peab oluliseks
strateegiliste eesmérkide saavutamiseks. Selgelt mairatletud edu vdtmetegurid vdoimaldavad
hinnata, kas organisatsiooni liigub efektiivselt oma visiooni ja missiooni poole. (Ferreira & a
Otley, 2009).

Edu votmetegurid on méératletud kui kriitilised valdkonnad, millele organisatsioon
peab keskenduma, et saavutada soovitud tulemused (Vieira, Brendan & Schneider, 2017).
Teadlikkus nendest vOtmeteguritest vOimaldab organisatsioonil analiiiisida nii sise- kui
viliskeskkonna ohte ja voimalusi ning mdista oma tugevusi ja ndrkusi (Syed, Bandara, French,
& Stewart, 2018). Selline terviklik iilevaade loob eeldused sihipdraseks ja siisteemseks
organisatsiooniliste vdljakutsete juhtimiseks ning arendustegevuseks.

I11. Organisatsiooni struktuur

Organisatsiooni struktuur on otseselt seotud edu votmeteguritega, kuna nende
maédratlemine voimaldab hinnata, kas olemasolevad struktuurid toetavad seatud eesmarkide
saavutamist voi vajavad kohandamist. Organisatsiooni struktuur médratleb ametlikud rollid,

vastutusalad ja aruandlusahelad ning loob seeldbi raamistiku, mille piires tootajad tegutsevad.
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Seega on struktuur fundamentaalne tulemusjuhtimissiisteemi osa, mis annab tdo6tajatele juhised
tegevustest, mida tuleb teha, kuid samuti millised tegevused ei ole lubatud. (Ferreira &Otley,
2009).

Ténapdevases kiiresti muutuvas keskkonnas, kus rohk on teadmistepdhisel t6dl ja
teadmiste hajutamisel organisatsiooni sees, on nduded organisatsiooni struktuurile pidevas
muutuses (Johnson, Scholes & Whittington, 2005).

IV. Strateegiad ja plaanid

Strateegiad ja plaanid kujutavad endast juhtkonna poolt méératletud tegevusi, mille
eesmirk on toetada organisatsiooni pikaajaliste eesmirkide saavutamist. Nende tegevuste
kaardistamine voimaldab hinnata, mil mééral on strateegiad kooskolas edu votmetegurite ja
seatud eesmirkidega. Samuti aitab see mdista strateegiliste otsuste ja organisatsiooni
igapdevase tegevuse vahelist sidusust — kas strateegiad luuakse iilevalt-alla, alt iiles vai 1dbi
mone muu koordineerimismehhanismi. Uurimused on ndidanud, et mida suurem on
madalamate tootasandite kaasatus strateegiliste eesmarkide kujundamisesse, seda tugevam on
organisatsioonisisene kooskdla ning tootajate pithendumus strateegiliste eesméarkide
elluviimisele. (Ferreira & Otley, 2009)

Strateegia tdhendus ja roll organisatsiooni juhtimises on olnud teaduskirjanduses
laialdaselt késitletud, kuid selle mdiste keerukus ja mitmetdhenduslikkus on viinud olukorrani,
kus tliheselt moistetavat definitsiooni on keeruline vélja tuua (Alford & Greve, 2017). Kuigi
strateegiate eesmargiks on iildjuhul pikaajaliste sihtide saavutamine, on nende vajalikkus ja
praktiline rakendatavus mdnede autorite poolt kahtluse alla seatud, kuna kiiresti muutuvas
keskkonnas on planeerimise olulisus kahanenud (Hope & Fraser, 2003). Lisaks pikaajaliste
eesmdrkide saavutamisele annavad strateegiad ka vOimaluse kaardistada tegevused, mis
tagavad organisatsiooni elujoulisuse, efektiivsuse ning voime luua avalikku véartust (Poister,
2017).

V. Too6tulemuse moddikud

Tootulemuse moddikud on erinevatel organisatsiooni tasanditel kasutatavad rahalised
ja mitte-rahalised niitajad, mis iseloomustavad organisatsiooni litkumist oma eesmérkide, edu
vOtmetegurite, strateegiate ja tegevusplaanide tditmise suunas. Mudeli raames on oluline jalgida
nii moddikuid, mida kasutatakse kui ka valdkondi, kus mdddikud puuduvad. Nimelt v3ib liigne
keskendumine mdddetavatele tegevustele korvale jitta need tegevused, mida modta ei ole
lihtne, kuid mis vdivad organisatsiooni eesmérkide saavutamiseks siiski olla olulised. Lisaks
on oluline mdddikute hulk, sest suur mdddikute hulk voib vihendada nende kdigi efektiivsust.

(Ferreira & Otley, 2009)
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Ferreira ja Otley (2009) kasutavad TJ mdddikutest kirjutades terminit key performance
measures (KPM). Teaduskirjandus eristab antud terminit ja laiemalt kasutuses olevat key
performance indicators (KPI). Esimene viitab eelkdige juhtimisotsuste tegemise vajadusele
viitavatele signaalidele, teine aga konkreetsetele numbrilistele niitajatele (Muravu, 2021).
Nende mdistete erisuses on aga ajaga vihenenud ning kéesolev magistritod késitleb neid
stinoniilimidena.

Avaliku sektori kontekstis toovad Bezzina, Borg ja Cassar (2017) esile moddikute kolm
tildist kasu: esiteks vOimaldab suurem andmehulk paremat analiilisi ja vordlust erinevate
organisatsioonide ning iiksuste vahel; teiseks suurendavad moddikud vastutust ja labipaistvust;
ning kolmandaks toetavad need juhtimisotsuste tegemist. Boyle (2005) omakorda
klassifitseerib moddikud nelja kategooriasse: sisendi-, tegevuse-, véljundi- ja mojuindikaatorid.

VI.  Uksuste eesmirkide piistitamine

Uksuste eesmirgid erinevad organisatsiooni eesmirkidest suurema detailsusastme
poolest. Sageli tekib iliksuste ja organisatsiooni eesmarkide vahel pinge, mis tuleneb vastuolust
ideaalis soovitava ning reaalselt saavutatava vahel. Eesmargid, mille saavutatavuse tdendosus
on vahemikus 80-90%, loovad sobiva ambitsioonitaseme ning parandavad kollektiivset
tulemuslikkust. Seetdttu on iiksuste eesmérgistamine muutunud organisatsiooni arengu
seisukohalt oluliseks, kui mitte asendamatuks tooriistaks. (Ferreira & Otley, 2009)

Hasti disainitud ja efektiivne TJS iihildab organisatsiooni eesméargid {iksuste ja
indiviidide eesmdrkidega, mida regulaarselt iile vaadatakse (Agarwal, 2021). Eesmaérkide
plistitamine, nende vordlemine oodatud tulemustega ja selle pdhjal tasustamis- ning
tunnustamisalaste otsuste tegemine on kriitiline osa tulemusjuhtimise siisteemist. Higusad voi
raskesti moddetavad eesmairgid, mis on tavapédrane avalikule sektorile, voivad viia ebatdhusa
vOi ebakonstruktiivse kditumiseni tootajate poolt (Verbeeten & Spekle, 2015).

VII. Tootulemuse hindamine {iksustes

Organisatsiooni esma- ja keskastmejuhid keskenduvad eelkdige valdkondadele, mida
tippjuhtkond peab oluliseks. Edu nendes valdkondades tugevdab juhtide positsiooni ja
soodustab nende karjddri arengut. TJS ja tootulemuse hindamine nii ametlike kui ka
mitteametlike meetmete kaudu annab tootajatele selge signaali selle kohta, millised
tegevusvaldkonnad on juhtkonna hinnangul prioriteetsed. TJS-i mudeli kontekstis on keskse
tdhtsusega, kuidas tootajad tunnetavad hindamise protsesse ja moju, mitte ametlikult
kujundatud siisteemide kirjeldus. Tootulemuse hindamisel on tdhtsad nii hindamise protsess —
sealhulgas selle ametlik ja mitteametlik osa — kui ka pdhimdte, millel hindamine pdhineb ehk
kas selleks kasutatakse subjektiivseid voi objektiivseid (numbrilisi voi jah/ei moddikuid) voi

nende kombinatsioone. (Ferreira & Otley, 2009)
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Lisaks kvantitatiivsetele objektiivsetele moddikutele on subjektiivsete hinnangute
kaasamine tootajate hindamisprotsessi aktsepteeritud kui posititvne praktika. See aitab
joondada té6tajate huve organisatsiooni eesmirkidega (Baker, Gibbons, & Murphy, 1994)ning
tagada, et tootajad pooravad tdhelepanu kogu oma vastutusalale, sealhulgas neile tegevustele,
mida ei ole vOimalik tdpselt mddta voi arvuliselt véljendada (Holmstrom & Milgrom,
1991).Subjektiivne hindamine voib osutuda isegi olulisemaks ja tohusamaks kui objektiivne
hindamine, eriti olukordades, kus viimase rakendamine on liialt keerukas voi ei voimalda
tootaja voi liksuse panust terviklikult hinnata. Lisaks v3ib objektiivne hindamine jddda liialt
jaigaks ega pruugi sobida eesmarkide paindlikuks hindamiseks (Wick, 2021).

Subjektiivsel hindamisel avalikus sektoris esineb mitmeid riske. Tarigan, Gustomo ja
Bangun (2025) toovad vélja jairgmised riskid, mis tulenevad:

a) hindaja subjektiivsusest, mis vdib muuta hindamise erapoolikuks. Néiteks voib
hindamist mdjutada hindaja ootused (inglise keeles confirmation bias), hindaja isiklikud
seisukohad (inglise keeles similarity bias), soov hoida status quo-d ja viltida konflikte.

b) hindaja ja hinnatava personaalsetest suhetest, kontoripoliitikast ja hierarhilisest
diinaamikast;

c) iihtsete protsesside puudumisest, mis voimendab erapoolikust.

Seetottu on erapooletutel, ldbipaistvatel ja iihtsetel hindamisprotseduuridel ning
standarditel pdhinevad siisteemid avalikus sektoris eriti olulised, kuna need mojutavad tootajate
arusaama organisatsiooni diglusest (Micacchi, Vide, Giacomelli, & Barbieri, 2024).

VIII. Tasustamine ja tunnustamine.

Tootulemuse hindamisele jargnev loogiline samm on tasustamine ja tunnustamine.
Mudelis kisitletakse tasustamise ja tunnustamise meetoditena nii ametlikke kui ka
mitteametlikke ning rahalisi ja mitterahalisi voimalusi. Seega voivad tasustamise meetodid
hdlmata niiteks tippjuhtide suulist tdnu, tulemustasu, karjddrivdimalusi jm (Ferreira & Otley,
2009).

Stater ja Stater (2019) jagavad tasustamise ja tunnustamisega seotud elemendid kaheks
laiemaks kategooriaks:

a) Tooiilesannete viljenduslike aspektidega seotud (extrinsic) tegurid, mis hdlmavad
nditeks palka, staatust nii iihiskonnas kui ka organisatsioonis, to6tingimusi jm;

b) Tootllesannete sisemiste viidrtustega seotud (intrinsic) tegurid, mis holmavad
psiihholoogilisi aspekte, néiteks t66 huvitavust ja voimalusi enesearenguks.

Tasustamise ja tunnustamisega seotud aspektid mojutavad otseselt toGtajate otsuseid ja
viise, kuidas nende tegevus on seotud organisatsiooni eesmirkidega. To6tajakogemus, mille

tdhtsad aspektid on tunnustamine ja tasustamine, mojutab omakorda té6taja kaasatust (inglise
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keeles engagement). Mida suurem on kaasatus, seda algatusvdimelisemad ja positiivsemalt
organisatsiooni eesmaérkidesse suhestuvad on tootajad (Zahari & Kaliannan, 2023). Lisaks
leiavad Zahari ja Kaliannan, samuti van Helden ja Reichards (2019), et avaliku sektori to6tajate
kaasatuse seisukohalt on tddiilesannete sisemisel véértusel oluliselt suurem tdhendus ning
juhtidel lasub kohustus sellele teadlikult tdhelepanu pdorata.

IX. Informatsioonivood, -siisteemid ja -vOrgustikud.

Kasutatavas mudelis on informatsiooni liikumisel ning selleks vajalikel siisteemidel ja
vorgustikel eelkdige teiste komponentide toetav funktsioon. Kdige tugevam siimbioos tekib
tiheteistkiimnenda alateemaga ehk TJS-1 muutustega, sest selles késitletakse keskse faktorina
kiisimust, kas informatsiooni liikumine on suunatud mineviku vigadest Oppimisele (tagasiside,
feedback) vai tuleviku viljakutsetele reageerimisele (ettevaatav info, feed-forward). (Ferreira
& Otley, 2009)

Informatsioon on strateegiline ressurss, mille kasutamise keskne véljakutse on seotud
informatsiooni iilekiillusega, eriti selle kogumise ja haldamise osas. Informatsiooni kiilluse
tingimustes vOib otsustajatel tekkida raskusi dige teabe tuvastamisel, mis omakorda voib viia
kallutatud voi subjektiivsete otsusteni, tuginedes mittetdielikule informatsioonile.(Lega et al,
2024).

Kasvava trendina ndevad organisatsioonid iihe vdimaliku lahendusena probleemi
leevendamiseks tehisintellektil pohinevate meetodite laialdasemat kasutuselevottu.
Tehisintellekti lahendused voivad avalikus sektoris muu hulgas suurendada efektiivsust ja
tootulemusi, toetada informatsiooni todtlemise protsessi, aidata tuvastada riske ning leida
vOimalusi organisatsiooni eesmérkide saavutamiseks ja otsustusprotsesside parandamiseks.
(Zuiderwijk, Chen & Salem, 2021).

X. TJS kasutamine.

Tulemusjuhtimissiisteemi (TJS) kasutamisviis, v3ib olla olulisem kui see, kuidas
stisteem on kujundatud. Kuigi organisatsiooni keskkond ja tegutsemiskontekst mdjutavad TJS-
1 iilesehitust, on veelgi suurem moju organisatsiooni kultuuril. Kultuur méadrab, milline
ldhenemine organisatsioonis domineerib — kas kommunikatiivne vOi instrumentaalne
ratsionaalsus — ning see omakorda kujundab TJS-i aluspohimdtte: kas siisteem pohineb
tehingulisel (inglise keeles transactional) voi suhetel pdhineval (inglise keeles relational)
loogikal. Tehingutel pdhinev TJS seab voimalikult selged eesmérgid ja sageli ka vahendid
nende saavutamiseks, samas kui suhetel pdhinevas TJS-is on eesmédrgid ja vahendid
ebamiirasemad. (Ferreira &Otley, 2009)

Sarnast jaotust kirjeldavad (Verbeeten & Spekle, 2015) moistega kokkutdmbuvus

(inglise keeles contractibility). Mida suurem see on, seda sarnasem on TJS tehingul pdhinevale
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stisteemile. Avalik sektor kuulub valdavalt suhetel pohineva ja madala kokkutdmbuvusega
tasemega siisteemide kategooriasse. Arusaam, millist fundamentaalset printsiipi
tulemusjuhtimise siisteem jargib, mdjutab selle kasutamise tulemusi. Stiimulitel pohinev TJS
avaldab negatiivset mdju organisatsiooni tulemuslikkusele olukordades, kus kokkutdmbuvus.
on madal. See negatiivne efekt aga viheneb, kui eesmirgid ja vahendid muutuvad selgemaks
(Verbeeten & Spekle, 2015). Seega voib organisatsiooni tulemuslikkusele olla kasulik erinevate
TJS slisteemide rakendamine, vastavalt situatsioonile, juhtimistasandile ja {ksuste
tooililesannetele.

XI. TJS muutused ja areng

TJS-1 muutuste alateema annab parema lilevaate kogu silisteemist, tuues esile need
elemendid, mida organisatsioon on tuvastanud kui arendamist voi muutmist vajavad. Samuti
mida intervjueeritavad ndevad koige teravamate kitsaskohtadena. Mudel ei keskendu
protsessile, kuidas muutuste vajadus tuvastatakse vdi kuidas muutusi organisatsiooni sees ellu
viiakse, vaid rohub signaalidele, mida organisatsiooni litkmed tulemusjuhtimise raames tajuvad
vajaduste ja kitsaskohtadena. Samuti uuritakse, kas muutused on ettevaatavad voi toimuvad
reageeringuna viliskeskkonna muutustele. (Ferreira &Otley, 2009)

Muutused avalikus sektoris on keerulised, kuid muutustega kohanemine lihtsam kui
tootajad haakuvad organisatsiooniga (Chih, Yang & Chang, 2012). Siisteemi erinevad
komponendid on pidevas arengus, mida mdjutavad véliskeskkonna muutused, sisemised
otsused (néiteks uued strateegiad), juhtkonna eelistused jne.

X1II.  Sidusus ja terviklikkus

Eelnevad tiksteist alateemat kisitlevad TJS erinevaid, kuid iiksteist mdjutavaid ja
iiksteisest soltuvaid komponente. Viimane alateema keskendub siisteemi terviklikkusele ja
sisemisele tasakaalule. Hésti toimivas TJS-s loovad erinevad komponendid silinergia ning
koostoime lisab siisteemile vidirtust. Samas voib juhtuda, et hoolikalt kujundatud iiksikute
komponentide olemasolu korralgi esinevad siisteemis tdsised tdrked. (Ferreira & Otley, 2009)

TJS-d vdivad parandada organisatsiooni tulemuslikkust, kuid on tihti puudulikult
rakendatud. TJS-i rakendamisel avalikus sektoris on eraldi véljakutseks hdagused voi iiksteisele
vastanduvad eesmérgid, biirokraatlike protsesside kiillus ja tdotajate motivatsiooni eripirad
(Hill &Plimmer, 2024). Franco-Santos ja Otley (2018) toovad vélja viis soovimatut tagajirge,
mida halvasti iilesehitatud vo1 rakendatud TJS kaasa v4ib tuua: vaid tulemustele suunatud
tegevus, informatsiooni manipulatsioon, valikuline tdhelepanu probleemidele, kontrolli
illusioon, ning sotsiaalsete suhete muutumine organisatsioonis sees.

TJS ja selle kahtteist alateemat mdjutavad Ferreira ja Otley (2009) mudelis ldbivalt

organisatsiooni tegutsemiskontekst ja organisatsiooni kultuur. Konteksti all moistavad autorid
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keskkonda, milles organisatsioon tegutseb ning véliseid tegureid, mis kujundavad TJS-i
ilesehitust. Organisatsiooni kultuur mojutab to6tajate (sealhulgas juhtide) otsuseid ja kditumist
igas TJS-1 etapis. Mudeli autorid ei késitle neid kahte aspekti eraldiseisvate alateemadena, kuna
need mojutavad TJS-i toimimist, kuid ei ole silisteemi enda iseloomulikud osad. (Ferreira &
Otley, 2009).

Broadbent ja Laughlin (2009) jagavad eeltoodud kaksteist alamteemat kaheks, esimesed
kaheksa vaatlevad eesmirke ja eesmarkide saavutamiseks olevaid voimalusi, neli viimast aga
konteksti. Liialt mehaanilise 1dhenemise eest organisatsiooni juhtimissiisteemi on nditeks
Boradbent ja Laughlin kritiseerinud Ferreira ja Otley mudelit ning pakkunud vilja laienduse
mudelile, mis vatab oluliselt enam arvesse keskkonda, kus organisatsioon tegutseb.

Sarnasele jareldusele jouab ka (Cilliers, 2012), kes arvestab ka Broadbent ja Laughlini
tdiendusi ning leiab, et Ferreira ja Otley mudel on sobiv organisatsiooni tehniliste kontrolli
mehhanismide tuvastamiseks, kuid see ei vita arvesse sotsiaal-ideoloogilisi kontrollielemente.
Cilliani viitab sellega siigavamatele kultuurilistele vaartustele ja hoiakutele, samas kui Ferreira
ja Otley mudel suudab tuvastada vaid selgelt viljendatud véértusi ja hoiakuid.

Ferreira ja Otley mudeli vitmine organisatsiooni protsesside kaardistamise aluseks seab
seega selged piirangud tulemustele. Ferreira ja Otley siisteemi tugevuseks on konkreetsus, mis
defineerib organisatsiooni juhtimisslisteemi mojutavad elemendid ning silistemaatiline
lahenemine nende elementide kaardistamiseks. Kuigi mudel votab arvesse keskkonda, mis
avaliku sektori organisatsiooni puhul on oluline faktor, siis ei ole see mudeli peamine fookus
ning mudel ei arvesta organisatsiooni mdjudega viliskeskkonnale.

Sellest hoolimata on mudel piisavalt paindlik, et kohanduda erinevat tiiiipi
organisatsioonidega — nii era- kui ka avaliku sektori institutsioonidega. Mudeli paindlikkus
tuleneb eelkdige selle kontseptuaalsest iilesehitusest, mis ei eelda konkreetsete moddikute ega
protseduuride olemasolu, vaid vdimaldab keskenduda organisatsiooni juhtimissiisteemi
sisemisele loogikale, vairtustele ja praktikatele. Lisaks voimaldab mudel késitleda vordselt nii
ametlikke kui ka mitteametlikke juhtimispraktikaid, holmates ka kultuurilisi ja kditumuslikke
aspekte. See vOimaldab mudelit rakendada ka keerulise juhtimis- ja hindamissiisteemiga
organisatsioonides, kus tulemuslikkust ei ole lihtne kvantitatiivselt mdota. Ferreira ja Otley
mudel on tihedalt seotud ka teise TSJ teoreetiliste késitluste ja mudelitega.. Tabel 3 toob vilja
vordluse, milliseid alamteemasid erinevad TSJ teoreetilised késitlused ja mudelid katavad.

Tabel 3, Ik 21, esitab vordleva analiiiisi Ferreira ja Otley (2009) kaheteistkiimne
alamteema ja viie rahvusvaheliselt tunnustatud tulemusjuhtimise mudeli vahel. Analiiiisi
tulemustest nihtub, et koige terviklikumalt katab koiki uurimisalasid just Ferreira ja Otley

mudel, holmates iihtviisi strateegilisi (nt visioon, missioon, strateegiad ja edu votmetegurid)
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ning operatiivseid komponente (nt iiksuste eesmdrgistamine, todtulemuse modtmine ja
hindamine), samuti organisatsioonilisi elemente nagu struktuur ja infovoog. Lisaks voimaldab
see mudel kisitleda siisteemi arengu- ja muutuse protsesse ning siisteemi sisemist kooskola,
sidudes omavahel ametlikud ja mitteametlikud juhtimispraktikad.

EFQM mudel hdlmab mitmeid Ferreira ja Otley méiératletud alamteemasid, pakkudes
siisteemset raamistikku organisatsiooni hindamiseks ning rohutades pideva taiustamise tsiiklit.
Siiski ei kata EFQM tiielikult selliseid elemente nagu organisatsiooni struktuur, tasustamise ja
tunnustamise siisteemid ega todtulemuse hindamine iiksustes. Seega jadb EFQM moneti vihem
sobivaks, kui eesmirgiks on kaardistada juhtimissiisteemi toimimist nii ametlike kui ka
mitteametlike protsesside tasandil. Mudeli tugevuseks on siiski selle analiiiitiline loogika ja
vOoime tuvastada parenduskohti, kuid selle fookus on pigem iildisel tulemuslikkusel ja

juhtimiskultuuril, mitte juhtimisprotsesside detailsetel elementidel.

Tabel 3
Ferreira ja Otley (2009) TJS 12 alamteema vordlus teiste TJ teoreetiliste kdsitluste ja
mudelitega
Ferreira ja Otley (2009) | Tasakaalus Tulemus- EFQM SMART Kontrolli
12 uurimisala tulemuskaart | prisma (EFQM, (Lynch & | hoobade
(Kaplan & | (Neely et | 1991;2025) | Cross, 1992) | mudel
Norton, al., 2001) (Simons,
1992) 1995)
Missioon ja visioon X Osaliselt X X X
Edu votmetegurid X X X X X
Organisatsiooni - - Osaliselt Osaliselt Osaliselt
struktuur
Strateegiad ja plaanid X X X X X
Tootulemuse mdodikud X X X X X
Uksuste eesmirkide X X X X Osaliselt
plistitamine
Tootulemusse X - Osaliselt X X
hindamine iiksustes
Tasustamine ja - - Osaliselt - Osaliselt
tunnustamine
Infovoog, siisteemid ja Osaliselt Osaliselt X Osaliselt X
vorgustikud
Tulemusjuhtimise X X Osaliselt X X
kasutamine
Tulemusjuhtimise X Osaliselt X Osaliselt X
muutused ja areng
Sidusus ja terviklikkus X X X X X

Mrkus: X —katab téielikult Ferreira ja Otley (2009) méératletud uurimisala; - — ei kata Ferreira
ja Otley (2009) midratletud uurimisala; Osaliselt — kisitleb antud teemat vaid osaliselt
Allikas: vastavalt nimetatud artiklitele, autorite koostatud

Ulejéinud mudelid — tasakaalus tulemuskaart, tulemusprisma, SMART ja kontrolli

hoobade mudel — késitlevad samuti mitmeid tulemusjuhtimise siisteemi komponente, kuid
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teevad seda kitsama fookusega voOi valdkondlikult piiratumal viisil. Niiteks keskendub
tasakaalus tulemuskaart strateegiliste eesmérkide ja mdddikute kooskdlastamisele,
tulemusprisma keskendub sidusriihmadele ning kontrolli hoobade mudel organisatsiooni
juhtimissiisteemide tasakaalustamisele.

Kuna Ferreira ja Otley (2009) mudel vdimaldab kaardistada juhtimissiisteemi
komponente silistemaatiliselt ja mitmekihiliselt, sh arvestades organisatsiooni kultuuri,
informatsioonivoo korraldust ja muutumisvoimet, on selle kasutamine kidesolevas magistritoos
pohjendatud.

2. Eesti Vabariigi Vilisministeeriumi tulemusjuhtimise siisteemi eripirad ja
arendamise voimalused
2.1 Vilisministeeriumi struktuur ja uurimismetoodika

Inforegistri andmetel todtas vélisministeeriumis (edaspidi VM) 2025. aasta aprilli
seisuga 654 inimest, mis teeb sellest tootajate arvu poolest Eesti suurima ministeeriumi.
Vastavalt vélisministeeriumi pohimdarusele (kasutatud 21.04.2025) juhib ministeeriumi
minister. Ministeeriumi  struktuuritiksusi juhib kantsler, vélja arvatud siseauditi ja
diplomaatilise julgeoleku osakonnad, mille juhtimine kuulub otse ministri pddevusse. Kantsleri
otseses alluvuses on 4 osakonda, mida toetab kokku seitse biirood. Lisaks allub kantslerile kuus
asekantslerit, kelle vastutusalas on kokku 19 osakonda ja 29 biirood. Osakondi juhivad
peadirektorid ning biliroosid juhatajad. VM-i pohimddrus ei nde ette osakondade
asepeadirektoreid ega biiroode asejuhatajaid.

Kantslerile alluvad ka Eesti saatkonnad 38 riigis ning esindused kolme rahvusvahelise
organisatsiooni juures. Saatkondade igapdevast t66d juhib tavapiraselt suursaadik. Erandid
tekivad juhtudel, mil suursaadik mingil pdhjusel puudub, nditeks Eesti saatkonnas Moskvas
2024. aasta seisuga. Sellistel juhtudel tdidab saatkonna juhi {ilesandeid asejuht.

Lisaks ametkondlikule hierarhiale on VM-i tddtajaskonna jaotus reguleeritud
seadusega. VM-i personal jaguneb kaheks: karjddridiplomaadid, kellele on omistatud
vilisteenistuse auaste ja kes tootavad ministeeriumis Vilisteenistuse seaduse alusel ning
diplomaatilist tegevust toetavad ametnikud, kelle to6suhe pohineb Avaliku teenistuse seadusel.

Magistritdd raames analiilisitakse TJS-1 toimimist Eesti VM-i kontekstis kvalitatiivse
uurimismetoodika abil. Selline lihenemine vdimaldab néhtust siivitsi mdista ning avada
juhtimispraktikate toimimise ja tihenduse erinevaid tahke konkreetses organisatsioonis.

To6 teoreetilisel raamistikul ning Ferreira ja Otley (2009) juhtimiskontrolli mudeli
alateemadel pohinev kiisimustik todtati vilja kiesoleva magistritod autorite poolt. Kiisimustiku
koostamisel kasutati mudeli alamteemade jaotust ning arvestati avaliku sektori ja VM konteksti.

Uuringu fookus alamteemade 16ikes on vilja toodud tabelis 4, 1k 22. Kiisimustikku testiti
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esmalt pilootintervjuu kiigus ning selle tulemuste pdhjal tehti vajalikke kohandusi, et tagada
kiisimuste selgus ja vastavus uurimuse eesmaérgile. Tédismahus kiisimustik on esitatud

magistritéo Lisas A.

Tabel 4

Ferreira ja Otley TJS mudeli alamteemad ning autorite uuringu fookus

Ferreira ja Otley alamteemad

Uuringu fookus VM-is

I Visioon ja missioon

IT Edu votmetegurid

[T Struktuur
IV Strateegiad ja plaanid

V To6tulemuse moodikud

VI Uksuste eesmirkide
plistitamine

VII To6tulemuse hindamine
iksustes

VIII Tasustamine ja tunnustamine
IX Infovoog, siisteemid ja

Viljatootamine, kommunikeerimine, roll
igapdevat00os

Organisatsioonisisesed edu votmetegurid ja nende
kommunikeerimine

Struktuuri paindlikkus

Viljatootamine, kinnitamine, kommunikatsioon
Kasutatavad moodikud, hindamine erinevatel
tasanditel

Piistitamise protsess, moddikute ajakohasus ja
asjakohasus

Hindamise meetodid, ametlikud vs mitteametlikud
protsessid

Tunnustamise ja tasustamise seos eesmarkidega
Informatsiooni kittesaadavus, jagamine erinevate

tasandite vahel

Stisteemi kasutamine eri juhtimistasanditel, protsessi
tohusus ja usaldusvdirsus

Varasemate praktikate hindamine, siisteemi
ajakohasus ja muutumisvoime

Stisteemi seos igapdevatdoga, terviklikkuse tajumine
todtajate ja juhtide poolt

vorgustikud
X Tulemusjuhtimise kasutamine

XI Tulemusjuhtimise muutused,
ja areng

XII Sidusus ja terviklikkus
Allikas: Autorite koostatud

Kuna VM-is on sOnastatud visioon ja missioon, keskendutakse vastavas alamteemas
peamiselt nende koostamisprotsessile, organisatsioonisisesele kommunikeerimisele ning
sellele, kuidas VM-i to6tajad seostavad neid enda igapievatdoga.

Edu votmetegurite alamteemas antakse tilevaade, kas VM on tuvastanud ja sdnastanud
kriitilised eeldused organisatsiooni pikaajaliste eesmérkide tditmiseks. Edu vdtmetegurid on
koos organisatsiooni struktuuriga iihendavaks liiliks missiooni, visiooni ja véirtuste ning
strateegiate ja tegevusplaanide vahel. Nende tuvastamine néitab, kuivord kooskolas on
pikaajalised eesmérgid strateegiate ja plaanide tdideviimiseks vajalike vahenditega.

Struktuuri alamteema vdimaldab hinnata, kas organisatsiooni ametlikud rollid,
vastutusalad ning raporteerimise ahelad toetavad pikaajaliste eesmirkide saavutamist ning
milliseid probleeme juhtkond selles valdkonnas tajub. Koos edu votmeteguritega nditab

struktuur, kuidas strateegiate ja tegevusplaanide rakendamine suhestub visiooni ja missiooniga.
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Strateegiate ja tegevusplaanide alamteema keskendub sellele, kuidas need dokumendid
vilja tootatakse (kas iilevalt-alla voi alt-liles meetodil) ning mil viisil need on kooskodlas
visiooni, missiooni ja edu viotmeteguritega. Strateegiate ja tegevusplaanide rakendamisel on
keskne roll nende kommunikeerimisel VM-i siseselt.

Tootulemuse moddikute alamteemas kisitletakse, mil mééral jilgitakse ja hinnatakse
VM-i tegevuste vastavust visiooni, missiooni, edu vOtmetegurite ning strateegiate ja
tegevusplaanidega. Autorid uurisid mdoddikute erisusi eri juhtimistasanditel, et toetada 12.
alamteema analiilisi TJS-1 sidususe ja terviklikkuse osas.

Uksuste eesmirkide seadmise protsess annab iilevaate strateegiliste eesmirkide seosest
visiooni, missiooni ja edu votmeteguritega ning kajastab, kuidas strateegilised eesmargid
tolgendatakse konkreetseteks iilesanneteks. Samuti uuriti selle alamteema kéigus, kuidas VMi
juhid tagavad seatud eesméirkide ning loodud iilesannete realistlikkuse ja moddikute
asjakohasuse.

Uksuste todtulemuse hindamise fookuses on protsessid ja meetodid, mida VM-is
kasutatakse tootulemuse hindamiseks. Alamteema kiisimuste eesmirgiks on eelkdige saada
juhtide hinnang, milliseid meetodeid ja protsesse reaalselt kasutatakse iliksuste ning indiviidide
to0 hindamiseks. Siinkohal ei ole téhtis, kas need meetodid ja protsessid on ametlikult
fikseeritud.

Jargneva alamteema keskendub sellele, kuidas seostub VM-is to6tulemuse hindamine
ja eesmirkide tditmine tasustamise ja tunnustamisega. Lisaks tasustamise ja tunnustamise
meetoditele uuritakse selles alamteemas ka erinevate TJS-i elementide moju karjééri arengule.

Infovoogude, siisteemide ja vorgustike késitluse fokusseerimiseks koostasid autorid
kiisimused, mis paluvad juhtidel tuua konkreetseid néiteid info liikumise kohta
organisatsioonisiseselt. Vastused nendele kiisimustele vdimaldavad oletada, kuidas info
liikkumine toetab TJS-i teisi alamteemasid. Samuti annavad nende kiisimuste vastused
voimaluse mérgata siisteemis torkeid, mis eeldavad TJS-i muutmist.

Mitme eelnevalt késitletud alateema tulemused aitavad selgitada TJS-i kasutusloogikat
— kas siisteem tugineb peamiselt tehingutele voi suhetel pohinevatele pohimdtetele. Seetdttu
keskendutakse selles alamteemas ka TJS-i kasutusviiside voOimalikele erinevustele
organisatsiooni eri juhtimistasanditel.

TJS-1 muutuste alamteema kisitleb, kuidas organisatsioon tuvastab vajaduse
muudatusteks ning kas need on pigem proaktiivsed (ettevaatavad) voi reaktiivsed, st suunatud
viliskeskkonna muutustele reageerimisele. Selle eesmérgi saavutamiseks palutakse

intervjueeritavatel tuua konkreetseid néiteid vilisministeeriumis toimunud TJS-1 muudatustest.
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Viimases alamteemas palutakse intervjueeritavatel hinnata, kui tugev on
valisministeeriumi TJS-1 sidusus ja terviklikkus. Kiisimused TJS-1 seotusest igapdevatooga
ning slisteemi terviklikkuse tunnetuslikust hinnangust vdimaldavad intervjueeritavatel
véljendada oma arvamust siisteemi sidususe ja toimivuse kohta ning tuua esile tajutavad
kitsaskohad.

Uurimuse kvalitatiivne andmekogumine toimus veebipohiste intervjuudena 2024. aasta
veebruaris ja martsis. Kokku intervjueeriti kiimmet vilisministeeriumi juhtkonna liiget: viit
tippjuhti (kantsler ja asekantslerid vastavalt Avaliku teenistuse seadusele) ning viit
keskastmejuhti (osakonnajuhatajad ja suursaadikud/vilisesinduste juhid). Valim moodustati
juhusliku  valiku teel eelnevalt koostatud nimekirjast. Ko&ik intervjuud salvestati
intervjueeritavate teadlikul ndusolekul. Intervjuude ajakava ning uurimisprotsessi etapid —

alates kiisimustiku koostamisest kuni andmeanaliitisini — on esitatud tabelis 5.

Tabel 5

Uurimisplaan
Tegevus Libiviimine
To606 teoreetilise materjaliga november 2024 - aprill 2025
Intervjuude kiisimuste ettevalmistamine veebruar 2025
Intervjuude ldbiviimine veebruar-maérts 2025
Intervjuude transkribeerimine ja kodeerimine maérts-aprill 20205
InterYJuude tulemuste analiilis ja siintees aprill 2025
teooriaga
Jarelduste ja soovituste vilja tootamine aprill-mai 2025

Allikas: Autorite koostatud

Lisaks on tabelis 6, 1k 27, toodud iilevaade iga intervjuu kestusest ja toimumisajast, mis

aitab moista andmestiku mahtu ja uurimisprotsessi ajakulu.

Tabel 6

Ldbi viidud intervjuude toimumisajad ning kestvused

Intervjuu nr Intervjuu ldbiviimise aeg Intervjuu pikkus
Intervjuunr 1 — TJ1* 05.02.2025 54 min
Intervjuu nr 2 — TJ2 06.02.2025 52 min
Intervjuu nr 3 — TJ3 14.02.2025 43 min
Intervjuu nr 4 — TJ4 14.02.2025 57 min
Intervjuu nr 5 — TJS 25.02.2025 52 min
Intervjuu nr 6 — KJ1* 05.03.2025 56 min
Intervjuu nr 7 — KJ2 05.03.2025 56 min
Intervjuu nr 8§ — KJ3 06.03.2025 39 min
Intervjuu nr 9 — KJ4 10.03.2025 54 min
Intervjuu nr 10 — KJ5 12.03.2025 54 min

Allikas: Autorite koostatud * TJ — tippjuht; KJ — keskastmejuht
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Andmete analiiisimiseks kasutati kvalitatiivset sisuanaliilisi. Esiteks transkribeeriti
intervjuude helisalvestised automaatsiisteemi abil ning tekstid korrastati késitsi helisalvestite
tilekuulamisel. Korrastatud tekstidest toodi vilja koodid, moodustati agregeeritud koodid, mis
grupeeriti  kdsitsi alamteemadesse ja kategooriatesse. Kategooriad, alamteemad ning
agregeeritud koodide esinemissagedus intervjuude 16ikes on vélja toodud Lisas B.

Kodeerimisprotsess voimaldas struktureerida andmestikku ning tuvastada korduvaid
mustreid ja tdhenduslikke erinevusi. Analiiiis keskendus nii ametlikele kui ka mitteametlikele
tulemusjuhtimise aspektidele, et pdhjalikumalt mdista siisteemi tajumist ja rakendamist
organisatsiooni igapdevases praktikas.

2.2 Tulemusjuhtimise siisteemi eripirad vélisministeeriumis

Vilisministeeriumi TJS-i analiilis on kéesolevas magistritdés jaotatud nelja
teemaplokki. Teemaplokkide sisemine jaotus pohineb {iildjoontes Ferreira ja Otley (2009)
teoreetilise mudeli alamteemadel, kuid intervjuude kodeerimise tulemusena ilmnes erisus
teoreetilisest mudelist mitmes aspektis.

Intervjuude pdhjal loodud kategooriate jaotamine nelja teemaplokki voimaldas
siistematiseerida andmeid vastavalt VM-i eripiradele ning toetada uurimusiilesannetes vilja
toodud eesmirke. Joonis 3 visualiseerib kohandatud uurimisraamistikku, mis thendab

teoreetilise mudeli ja intervjuude analiiiisi kdigus loodud kategooriad

* Tootulemuse moodikud
* To6tulemuse hindamine
Uksustes

* Visioon ja missioon W
* Edu votmetegurid

* Struktuur

* Strateegiad ja plaanid
» Uksuste eesmarkide
pustitamine

Il teemaplokk —

Iteemaplokk~ todtulemuse

eesmargistamine,
strateegia ja edu

moodikud ja
hindamine

votmetegurid s iee

IV teemaplokk —
tulemusjuhtimise
susteemi
kasutamine ja
muudatused

11l teemaplokk —
tasustamine ja
tunnustamine.

* Infovoog, stisteemid ja
vorgustikud

* TJS-i kasutamine

* TJS-i muutused ja areng

* Sidusus ja terviklikkus

* Tasustamine

(tulemustasu)
* Tunnustamine
* VAK

Joonis 3. Eesti Vilisministeeriumi TJS analiiiitiline raamistik (tipp- ja keskastmejuhtide

arusaamad edu votmeteguritest). Autorite koostatud Ferreira ja Otley (2009) mudeli alusel
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Nelja teemaploki kategooriate kirjeldus, koos erisustega teoreetilisest mudelist on:

e [ teemaplokk — eesmirgistamine, strateegia ja edu votmetegurid. Intervjuude analiiiisi
tulemusel saadud kategooriad katavad teoreetilise mudeli esimesed neli alamteemat
ning kuuenda alamteema (iiksuste eesmirkide seadmine). Intervjuudes ilmnes, et
tiksuste eesmdrkide seadmisega seotud vastused olid tihedalt seotud strateegiate ja
tegevusplaanidega (IV alamteema) ja seepérast koondasid t66 autorid need alamteemad
iihte kategooriasse.

e [l teemaplokk — to6tulemuse moddikud ja hindamine tiksustes (V ja VII alamteema).

e [II teemaplokk — tasustamine ja tunnustamine. See teemaplokk katab {ihte teoreetilise
kasitluse alamteemat (VII), kuid intervjuude kodeerimise tulemusel eristus kolm selgelt
erinevat kategooriat. Lisaks rahalisele tasustamisele ja mitterahalisele tunnustamisele
kajastuvad selles teemaplokis ka VM-i atesteerimiskomisjoniga (VAK) seotud koodid.
VAK Kkésitlemine eraldi kategooriana on tingitud selle miéravast rollist VM-i
karjddrisiisteemis.

e [V teemaplokk — tulemusjuhtimise siisteemi kasutamine ja muudatused (alamteemad
IX-XII).

Intervjuud viidi 1dbi viie tippjuhi ja viie keskastmejuhiga. Intervjuude analiiiisi kdigus
ilmnesid markimisvadrsed mustrid kahe grupi hinnangutes. Tipp- ja keskastme juhtide
hinnangute vordlemine ei olnud kiill uurimisto6 algne eesmirk, kuid avastatud erinevused
kujunesid oluliseks jarelduseks. Nende erisuste pohjuste ja voimalike mojude iiksikasjalik
kasitlus jadb siiski kdesoleva to6 fookusest vilja.

Esmalt analiilisitakse eesmirgistamise, strateegia ja edu votmetegurite teemaplokki, kus
lisaks missioonile, visioonile ja vairtustele késitletakse ka kriitilisi edu votmetegureid ning
nende seost VM-i struktuuri, strateegiate ja tegevusplaanidega (vt tabel 7, 1k 27).

VMH-il on selgelt sdnastatud visioon ja missioon, mille olemasolust olid teadlikud koik
intervjueeritud juhid. Vaatamata sellele ei suutnud iikski intervjueeritav neid intervjuu kédigus
sOnasOnaliselt esitada. Kiill aga rohutati iihtselt VM-i vdirtuste head tundmist. Véértusi peeti
otsustamisprotsessi raamistikuks ning organisatsiooni tegevuse suunajaks, mistottu on nende

kaasamine kéesoleva analiilisi alamteemasse pohjendatud.



EV VALISMINISTEERIUMI TULEMUSJUHTIMISE SUTEEM JA SELLE ARENDAMINE 27

Tabel 7

Eesmdrgistamine, strateegia ja edu votmetegurid (tipp- ja keskastmejuhtide intervjuude
agregeeritud koodid TJS-i elementide osas)

Kategooria Tippjuhtkond Keskastmejuhid

Visioon, Ebaselge; kaasav koostamine; nork seos Ebaselge; kaasav koostamine; nork
missioon ja igapdevatooga; julgus; puudulik seos igapdevatdoga; julgus; sisemine
vadrtused* kommunikatsioon. missioon.

Edu vétmetegurid

Selged eesmaérgid; organisatsiooni
kuvand; piisavad ressursid; selge ja
paindlik struktuur; selged protsessid.

Selged eesmargid; kvaliteetne
juhtimine; motivatsioon.

oluline finantsplaneerimine; moningane
ebaselgus protsessis; aastaplaanid/

Organisatsiooni Paindlikkuse vajadus; ad hoc toorithmade | Paindlikkuse vajadus; ad hoc
struktuur vajadus; oluline vastutuse selgus; suur toorithmade vajadus; killustatud
juhtimiskoormus. struktuur; suur juhtimiskoormus.
Eesmaérgistamine ja | Eesmérgid pigem tippjuhtkonnast; Eesmargid valdavalt tippjuhtkonnast;
strateegiad pikaajaline planeerimine kasutu; valdavalt | protsess pigem puudub; aastaplaanid/

ldhetuskoosolekud;
kommunikatsioon piisav; isiklikult

lahetuskoosolekud; kommunikatsioon
piisav.

seatud eesmaérgid.

Allikas: Autorite koostatud
Mairkus: Viirtused ei kuulu Ferreira-Otley (2009) mudeli alamteemade hulka, kuid on VM-is
tédhtsad, seostuvad visiooni ja missiooniga.

Uurimistulemused nditavad, et visiooni, missiooni ja vairtuste seos igapidevatdod ning
otsustusprotsessidega on VM-is tagasihoidlik. Mitme intervjueeritava sonul ei seota
strateegiliste plaanide koostamisel visiooni, missiooni ega véirtusi otseselt langetatavate
otsustega. Ometi on just selline sidumine tdhus viis pdhidokumentide teadvustamiseks ning
kinnistamiseks organisatsiooni sees (Simons, 1995)ning see on ndidanud positiivset moju
avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkusele (Aldhaheri, Amen, & Isaac, 2020). Kuigi
visioon, missioon ja vadrtused on VM-i kodulehel avalikult kittesaadavad ja neid kasutatakse
institutsiooni siimboolikal, peab juhtkond neid samme ebapiisavaks. Intervjuus tippjuhiga
tostatus jargmine tdhelepanek: ,,Missioon ja visioon on osa organisatsioonikultuurist, kuid
nende teadlik kommunikeerimine on puudulik” (TJ4).

Vilisministeeriumi visioon, missioon ja vaartused todtati védlja ,,mone aasta eest (KJ2)
ning tootajatel oli voimalik teha ettepanekuid ja osaleda aruteludes. Loplik otsus tehti kitsamas
juhtide ringis. Selline osaline kaasatus vdib vihendada tdotajate tunnetust, et need dokumendid
on sisukad ja seotud igapdevase todga (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005).

Hoolimata ametliku sdOnastuse mitteteadmisest oli enamikul juhtidest selge
kontseptuaalne arusaam VM-i visioonist ja missioonist, mis seostus Eesti huvide kaitsmisega.
Lisaks rohutasid keskastmejuhid enda sisemist missiooni, millest igapdevatoos ldhtutakse.
Naiteks véljendas KJ4: ,, Minu jaoks on missioon selge, ajame Eesti asja kaua kannatanud

kodumaa nimel.““ Selline sisemine tunnetus organisatsiooni eesmadrkidest voib olla tugev
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motivaator, kuid kinnitab eelpool toodud tddemust, et ametlikult sdnastatud missiooni ja
visiooni on ebapiisavalt kommunikeeritud ja ndrgalt seotud igapdevatdoga.

Visiooni, missiooni ja viidrtuste tundmist ei pidanud keegi intervjueeritavatest
organisatsiooni otsesteks edu votmeteguriteks. Tipp- ja keskastmejuhtide hinnangul on
midravaks selgelt sdnastatud eesmirgid. Tippjuhid lisasid, et eesmérgid peavad olema selgelt
kommunikeeritud ja tiheselt mdistetavad (vt tabel 6).

Eesmaérkidest iiheselt arusaamise olulisus peegeldus ka keskastmejuhtide
kommentaarides, kuid réhuasetusega juhtkonna rollis selles osas. Erinevalt tippjuhtidest tdid
keskastmejuhid tugevalt esile juhtimise kvaliteeti kui iihte edu votmeteguritest, mis otseselt
mdjutab tddtajate motivatsiooni. Uks keskastme juht mirkis: ,, Konkreetne ja karismaatiline
Jjuht on organisatsiooni eduks mddrava tihtsusega, keda usutakse ja usaldatakse* (KJ2). Nende
tahelepanekutega haakub ka Hameduddini ja Engbersi (2022) jareldus, et juhtimiskvaliteet v3ib
avaliku sektori tootajate motivatsiooni mojutada nii positiivselt kui negatiivselt.

Seega jagavad molemad juhtimistasandid arusaama eesmérkide ja motiveeriva
juhtimise olulisusest, kuid rohuasetused erinevad: tippjuhid keskenduvad strateegilisele
suunale, ressurssidele ja organisatsiooni kuvandile, keskastmejuhid aga vahetule
juhtimiskvaliteedile, tookorraldusele ja juhtide personaalsele mdjule. Tipp- ja keskastmejuhtide
arusaamad vilisministeeriumi edu vitmeteguritest on visualiseeritud joonisel 3, mis toob esile

nii kattuvad kui ka erinevad rohuasetused organisatsiooni edu mdotestamisel.

* Selged eesmirgid

TIPPJURID KESKASTMEJURID

Organisatsiooni kuvand * Kvaliteetne juhtimine

Piisavad ressursid *  Motivatsioon
Selge ja paindlik struktuur
Selged protsessid

Joonis 3. Tipp- ja keskastmejuhtide arusaamad VM edu votmeteguritest

Allikas: Autorite koostatud
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Juhtimiskvaliteet on tihedalt seotud organisatsioonisisese kommunikatsiooniga, mida
keskastmejuhid rohutasid intervjuudes iihe olulise edu votmetegurina. Kommunikatsiooni
selgust peeti oluliseks nii eesmérkide seadmisel ja edastamisel, tootajate motiveerimisel kui ka
tagasiside andmisel. Tohus kommunikatsioon loob organisatsioonis iihtse arusaama suundadest
ja ootustest ning suurendab tddtajate seotust organisatsiooni eesmérkidega. Simonsi (1995)
kontrolli hoobade mudelis tdidab kommunikatsioon interaktiivse juhtimissiisteemi funktsiooni,
mis soodustab strateegilist Oppimist ja voimaldab organisatsioonil muutustele kiiresti
reageerida. Seda rolli tdidavad nditeks VM-i juhtide infotunnid, mida intervjueeritavad hindasid
korgelt.

Samas toid mitmed juhid esile, et kommunikatsioon ei ole alati piisavalt siisteemne ning
sageli toimub see pigem ad hoc’ina, mitte ametliku juhtimissiisteemi osana. Selline liinklik
lahenemine voib vdhendada tOGtajate arusaamist strateegilistest suundadest ning mojutada
negatiivselt nende motivatsiooni (Zheng, Wang, Liu, & Mingers, 2019).

Organisatsiooni struktuuri kui edu votmetegurit rGhutas ainult iiks intervjueeritav, tuues
esile selged vastutusalad ja protsessid. Enamik juhte rohutas suuremat paindlikkuse vajadust.
Kuigi VM-i struktuuri peeti iildjoontes vajadustele vastavaks, on kriisiolukordades — niiteks
Venemaa agressioonis Ukraina vastu — ilmnenud struktuuri jdikus ning piiratud véimekus
kiiresti reageerida ja kohaneda.

Tipp- ja keskastme juhid tddesid, et kuigi kriisiolukorras moodustatud ajutised
toogrupid peaksid suurendama paindlikkust, toimivad need enamasti iiksnes info vahetamise
platvormina, sest ametlikke alluvussuhteid ei ole vdimalik kiiresti iimber korraldada. Zheng jt
(2019) rohutavad, et avaliku sektori juhtimissiisteem peab olema kontekstitundlik ja
voimaldama kohanduda olukordadega, kus organisatsiooni strateegiline suutlikkus on proovile
pandud. Samuti viitab Giacomelli et al. (2019), et TJS peab olema paindlik ja arvestama
juhtimiskultuuri ning kohalikke vajadusi. VM-i juhid véljendasid intervjuudes vajadust
suurema organisatsioonilise agiilsuse (inglise keeles agility) jérele: ,, Monikord vaja rohkem
start-up-ilikku motlemist — kiiremat kohanemist ja vihem jdika hierarhiat® (TJ4). Sellist
lahenemist toetavad ka uued juhtimisteooriad, kus tulemuslikkus saavutatakse diinaamilise
kohanemise, mitte pelgalt fikseeritud struktuuride kaudu (Neely, Adams, & Kennerly, 2002)).
Erasektoris vilja tootatud agiilsed tdomeetodid on leidnud kasutust ka avalikus sektoris ning
sellega on suurendatud innovaatilisust ja paindlikkust (Neumann, Kirklies, & Schott, 2024).

Vilisministeeriumi struktuuri teise olulise probleemina tdid juhid vélja personalivaliku
piirangud ning tddtajate suure rotatsiooni. Tulenevalt VM-i personalisiisteemist vahetub igas
meeskonnas keskmiselt veerand meeskonnaliikmetest aastas. Selline olukord vihendab juhtide

voimalust kujundada tugevat ja usaldusel pohinevat meeskonda. Pidev rotatsioon raskendab
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tihtlasi todtajate ja juhtide hindamist, sest koostdd kestus on hindamise ajaks paljude
meeskonnaliikmetega olnud liialt lithike. See vastab Simonsi (1995) piirangusiisteemide
kisitlusele, mille kohaselt jdigad struktuurid ja personalipoliitika voivad piirata juhtide
strateegilist mandoverdamisvoimet. Naiteks: ,, Juht ei saa sageli oma meeskonda ise kujundada.
Igas meeskonnas vahetub keskmiselt 25% liikmetest aastas — see tihendab, et iiks inimene on
tool esimest aastat ja teine viimast aastat. *“ (1J3)

Organisatsiooni strateegiate ja plaanide loomise protsessi osas t0id intervjueeritavad
vélja, et seda juhib tippjuhtkond ning see on {iildiselt kaasav ja lébipaistev. Strateegiliste
eesmarkide seadmiseks kasutatakse mitmeid formaate: Vabariigi Valitsuse algatatud Eesti 2035
strateegia, Eesti Vilispoliitika arengukava 2030, valdkondlikud tegevuskavad. Kitsamate
valdkonna- ja riigipohiste tegevuskavade loomiseks intervjueeritavate sonul selgelt
véljakujunenud protsess puudub ning otsus strateegiate loomiseks tehakse vajaduspdhiselt
tippjuhtkonna hinnangu alusel.

Sarnaselt igapdevatodga ei ole strateegiad ja tegevusplaanid intervjueeritavate sonul
rangelt seotud VM-i soOnastatud visiooni, missiooni ja véirtustega, mis vOib takistada
strateegiate ja tegevusplaanide tohusat elluviimist. (Brickley, Clifford, & Zimmerman, 2009 )
rohutavad, et strateegiate kooskdla organisatsiooni visiooni ja missiooniga on nende efektiivse
rakendamise eeltingimus.

Tippjuhtkond tdi esile, et VM-i t66d mojutab oluliselt kiiresti muutuv véliskeskkond,
mis vdhendab strateegiate praktilisust, sest paika pandud strateegilised eesmérgid jddvad
iildsonaliseks. Uks tippjuht mirkis: ,,Véib-olla pole vaja teha selliseid pikki ja viga tipseid
plaane, vaid tuleks keskenduda pigem juhtide ja organisatsiooni valmisoleku tostmisele, et siis
on voimekus reageerida vastavalt vdlispoliitilistele tuultele” (TJ4). Viliskeskkonna kiire
muutlikkus nduab paindlikke ja kiiresti kohanduvaid strateegiaid, mis vdimaldavad
organisatsioonil tohusalt reageerida ootamatutele véljakutsetele ja muutustele (Ferreira &
Otley,2009).

Konkreetsemad, organisatsiooniiilestest eesmérkidest tulenevad sihid edastatakse
tootajatele valdavalt mitteametlikult. Kdige positiivsemalt hinnati kantsleri infotunde, kus
késitletakse liihiajalisi ja konkreetseid eesmérke. Kantsleri ning mdnel juhul ka valdkondade
infotunnid toimuvad vastavalt tippjuhtkonna tuvastatud vajadusele ega toimu kindla
regulaarsuse alusel. See kinnitab Ferreira ja Otley (2009) viidet, et paljud organisatsioonid ei
kasuta eesmérkide seadmisel ametlikku protsessi, vaid tuginevad juhtide kogemustele ja
suulisele suhtlusele.

Intervjueeritavad hindasid mitteametliku ja heuristilise otsustusprotsessi tavapéraseks,

kasulikuks ja oluliseks eesmérkide piistitamisel. Samas tunnistati, et protsessil on selgeid
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puudujidke (nditeks voivad need viia otsusteni, mis ei vota arvesse koiki olulisi aspekte).
Naiteks toob iiks tippjuhtidest esile: ,, Tegelikkuses on vdga vihe protsesse, kus me keti
ametlikult ja ldbimoeldult lopuni teeme. See toimub instinktiivselt — peast libi moeldes,
kiirustades ja sageli ka improviseerides “ (1J4).

Intervjuude kéigus ilmnes oluline seos Ferreira ja Otley (2009) IV alamteema
(strateegiad ja tegevusplaanid) ning VI alamteema (iiksuste eesmérkide piistitamine) vahel.
Seetottu pidasid magistritoo autorid otstarbekaks késitleda VI alamteemaga seotud kategooriat
eesmirkidega seotult esimeses teemaplokis.

VM-i iiksuste (osakondade ja suursaatkondade) eesmérkide piistitamiseks kasutatakse
nii ametlikke kui mitteametlikke protsesse. Vailjundipohised eesmirgid kajastuvad
eelarvepohistes aastaplaanides (nt iirituste, kohtumiste ja ldhetuste eelarved). Mdjupdhiste
eesmarkide seadmiseks iihtne protseduur puudub. Intervjueeritavate sonul on see paremini
reguleeritud véilisesindustes, kus eesmérgid seatakse suursaadikute ldhetuskoosolekutel ning
nende iga-aastastel jiatkukoosolekutel. Keskastmejuhid leidsid, et selline ametlikkus on
ebaefektiivne ja norgalt seotud igapdevatdoga, lihe intervjueeritava sonul: ,, Mul on kolm
lehekiilge igasuguseid pabereesmdrke, siis minul endal on kolm eesmdrki** (KJ4).

Ferreira ja Otley (2009) mirgivad, et tulemusjuhtimise siisteemid, mis ei méédra lihtseid
eesmarkide loomise reegleid, riskivad ebaiihtlase rakendamise ja vdhese sidususega. Valdavalt
kinnitasid intervjueeritavad, et operatiivsed eesmargid esitatakse osakondadele regulaarsetel
koosolekutel ja kohtumistel, mille kdigus hinnatakse ka eesmérkide asjakohasust ning tehakse
vajadusel muudatusi. Olulisemad eesmargid fikseeritakse juhtkonna koosolekute protokollides.

Teises teemablokis keskendutakse tulemusjuhtimise moddikutele ja hindamisele.
Analiiis holmab seda, kuidas VM-is hinnatakse eesmaérkide tditmist erinevatel
juhtimistasanditel, milliseid ametlikke ja mitteametlikke hindamispraktikaid kasutatakse ning
kuidas need seostuvad organisatsiooni iildiste eesmarkide ja juhtimiskultuuriga (vt tabel 8, lk
35).

Tootulemuse moddikute kasutamine VM-is on piiratud ja ebaiihtlane. Intervjuude
pohjal selgus, et kuigi moodikud on olemas, ei rakendata neid organisatsiooniiileste
standarditena. Hindamise keerukust suurendavad t60 sisu abstraktsus, kiiresti muutuv
vilispoliitiline kontekst ning senini 10puni vélja arendamata modddikute silisteem. Sarnaseid
probleeme on tdheldatud ka teistes avaliku sektori organisatsioonides, kus t66 tulemusi ei ole
alati voimalik kvantitatiivselt méiédratleda (Felicio, Samagaio, & Rodrigues, 2021; Chow, Van
der Stede, & Lin, 2006). Mdddikute siisteemi puudumisel on hinnangud {ildistavad, niiteks:

,,»Meil ei ole niimoodi, et meil on mingi moodik ja selle pohjal méodame. /.../ Pigem hinnatakse
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kirjeldavalt kokkulepitud tegevuste elluviimist. “ (TJ1) ja ,, Uldiselt m66dame tegevusi sammude

Jjdrgi — kas litkusime eesmdrgi poole voi mitte. “ (TJ4)

Tabel 8

Tootulemuse hindamine ja moodikud (tipp- ja keskastmejuhtide intervjuude agregeeritud
koodid TJS-i kategooriate osas)

Kategooria Tippjuhtkond Keskastmejuhid
Too6tulemuse Mododikud pigem puuduvad; valdavalt Moodikud pigem puuduvad;
mododikud subjektiivsed mdodikud; valdavalt valdavalt subjektiivsed moodikud,;
tegevusmoodikud; moodikud seotud pigem tegevusmoodikud.
eelarvega.
Too6tulemuse Siisteemne hindamine puudub; hindamine Siisteemne hindamine puudub;
hindamine pigem subjektiivne; pigem tihtsad hindamine valdavalt subjektiivne;
iiksustes regulaarsed vestlused; puudulik valdavalt tdhtsad regulaarsed
informatsioon; kaheastmelise vestlused.
hindamissiisteemi olulisus.

Allikas: Autorite koostatud

Tegevusmoddikutest olulisemad sisalduvad eesmirgistamise kategoorias vélja toodud
aastaplaanides, kus osakondade ja esinduste juhid fikseerivad eelseisva aasta tegevused, mis
saavad juhtkonna heakskiidu koos rahastuse kinnitamisega. Igal iiksusel ja esindusel on seega
kindel arv tegevusi, mille elluviimist saab hinnata. Lisaks méaarab tippjuhtkond vélisesinduste
juhtidele konkreetsed, t606 iseloomuga seotud moddikud, mis vdivad hdlmata kontaktvorgustiku
ulatust, kohtumiste ja to0lounate arvu, aruandluskohustust ning memode sagedust. Tippjuhi
sonul méddratakse eesmérgid kaasavalt: ,, Iga suursaadikuga toimub ldhetuseelne vestlus, kus
fikseerime eesmdirgid — nditeks kui palju kontakte luua, kui palju memosid kirjutada,*“ (TJ3)

Kuigi sellised mdddikud toovad hindamisse teatavat objektiivsust, ei kata need
terviklikult organisatsiooni strateegilisi vajadusi ega toeta tulemusjuhtimist. Ferreira ja Otley
(2009) rohutavad, et TJS peab olema integreeritud ja kooskdlas organisatsiooni struktuuri,
eesmadrkide ja infovoogudega — vastasel juhul jidb hindamise mdju fragmentaarseks.

Kitsaskohad mdddikute ja esimeses teemaplokis kisitletud eesmirgistamise osas on
omavahel tugevalt seotud. Suur hulk eesmirke on VM-is kdrge iildistusastmega, ajas muutuvad
vOi edasi antud mitteametlike kanalite kaudu (nditeks suuline suhtlus koosolekutel). Selline
olukord ei toeta objektiivsete, slistemaatiliste ega organisatsioonis iihtsete ning vorreldavate
moddikute viljatodtamist ja rakendamist. Seega keskendutakse pigem tegevustele ja
véljunditele, kuid modjupdhiste mdddikute kasutamine jadb puudulikuks. Avaliku sektori
spetsiifikast  tulenevalt on véljakutse tavapdrane, kuna eesmdrgid on sageli
mitmetdhenduslikud, tulemusi on keeruline kvantitatiivselt modta ning poliitilised ja
rahvusvahelised tingimused muudavad hindamise eriti keeruliseks (Felicio, Samagaio, &

Rodrigues, 2021).
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Eesmargistamise ja mdddikutega seotud kitsaskohad mdjutavad otseselt ka todtulemuse
hindamist {iksustes ja indiviidide osas. Intervjuude pdhjal ilmneb, et vélisministeeriumis
puudub kindlaks méératud ja iihtne slisteem tootulemuste hindamiseks. Sellest tulenevalt voib
jareldada, et puuduvad ka ametlikud ja siisteemsed vdimalused organisatsiooni eesmaérkide
tditmise hindamiseks.

Ferreira ja Otley (2009) rohutavad, et tulemusjuhtimissiisteemi tGhus toimimine soltub
eesmdrkide ja mdodikute siisteemsest sidumisest ning jirjepidevast hindamistegevusest. Kui
mdddikud on puudulikud vdi ebaselged, voib hindamine muutuda pelgalt ametlikuks
protsessiks, mis ei toeta organisatsiooni strateegiliste eesméarkide saavutamist.

Juhtide hindamisel kasutab vélisministeerium nii ametlikke kui ka mitteametlikke
vahendeid. Ametlikest vahenditest on olulisimad iga-aastased arenguvestlused, suursaadikute
puhul lisaks ldhetuseelsed koosolekud ja iga-aastased jéitkukoosolekud, samuti VM-i
atesteerimiskomisjon (edaspidi VAK) ning juhtide kaheastmeline hindamissiisteem. Viimane
ithendab eesmérkide saavutamise ja juhtimisoskuste hindamise, mille hiljutist kasutusele-
votmist pidas tippjuhtkond oluliseks sammuks hindamise siistematiseerimisel. Samas todeti, et
stisteem ei ole veel 10puni vélja arendatud ja ka rahulolu-uuringute tulemuste kaasamine ei taga
veel piisavat hindamise ldbipaistvust ega sidusust. Simonsi (1995) teooria jirgi on tegemist
diagnostilise siisteemi katsega, mille usaldusvédrsus sdltub jarjepidevast ja kooskolastatud
rakendamisest.

Kuigi tootulemuste hindamine on ametlikult olemas, varieerub selle rakendamine ja
tajutav védrtus juhtimistasandite vahel. Tippjuhtkonnas on hindamine pigem strateegiline ja
kollektiivne, keskastmejuhtide puhul aga individuaalne ja ametlikum. Samas tddetakse, et kogu
organisatsioonis esineb killustatust, labipaistmatust ja hindamise subjektiivsust, mida toi esile
ka iiks intervjueeritav: ,, Hindamine toimub sageli tunnetuslikult ja mitteametlikult, ilma selgete
kriteeriumite ja dokumenteeritud protseduurideta” (KJ2). Selline on avaliku sektori
organisatsioonides tiilipiline olukord, kuna tidpselt mdddetavaid tulemusi on keeruline
defineerida (Verbeeten & Speklé,2015).

Keskastmejuhtide hindamissiisteem on VM-is siisteemsem kui teistel juhtimistasanditel
ning jaguneb kaheks: peamajas tootavate ja vélisesinduste juhtide hindamiseks. Mdlema puhul
kasutatakse ametlikest meetoditest arenguvestlusi, kaheastmelist hindamissiisteemi ja
tegevusmoddikuid. Arenguvestlus on selle juhtimistasandi puhul kohustuslik ning keskendub
eelnevalt seatud eesmirkide tditmisele, koostodvoimele, arenguvaldkondadele ja
koolitusvajadustele.

Juhtide hindamiseks kasutatakse kaheastmelist hindamissiisteemi, alusel hinnatakse nii

eesmérkide saavutamist kui juhtimisoskusi. Esimene toimub tippjuhtkonna hinnangu alusel,
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kasutades sisendina arenguvestlusi ja regulaarseid kohtumisi, teine aga rahulolu-uuringute toel.
Intervjueeritud tippjuhi kinnitusel: ,, Tulemustasu arvestamisel oleme loonud kaheastmelise
hindamisstisteemi, kus koik juhid — nii peadirektorid kui ka vdlisesinduste juhid — hinnatakse
kahel skaalal: juhtimispddevus (alates mitterahuldavast kuni viga heani) ning sisuline t60
(samamoodi skaalal mitterahuldavast kuni viga heani). “ (1J3)

Vilisesinduste juhtide puhul lisanduvad hindamisele regulaarsed lihetuseelsed ja iga-
aastased koosolekud, mille kdigus vaadatakse iile eesmérgid ja nende tditmine. Suur viljakutse
on siin kontaktide sagedus juhtkonna ja esinduste juhtide vahel ning juhtide ndhtavus, mida
intervjueeritavad korduvalt rdhutasid. Kontaktide arv, regulaarsete kohtumiste toimumine ning
ndhtavus tippjuhtkonnale soltuvad tugevalt asukohariigi suurusest ja olulisusest ning
tippjuhtide ajalisest ressursist. Keerukust lisab hinnatavate juhtide suur arv, mida {iiks
tippjuhtidest esile toi:. ,,/Hindamine] on selline regulaarne osa, mida iiritatakse majas
Jjuurutada /.../ Aga see on ilmselgelt hetkel natuke liiga suur suur tiikk — /.../ et juhtkond oskaks
60 juhile, neist 47on iile maailma laiali, adekvaatset hinnangut anda . (T.J3) Suur juhtide arv
tekitab tippjuhtkonna ajaressursile olulise koormuse.

Intervjuude pohjal selgub, et ametlike hindamisprotsesside kdrval méingivad olulist rolli
ka mitteametlikud hindamismeetodid. Need tdidavad sageli tithimikke, mis tekivad ametlike
hindamissiisteemide ebatiiuslikkuse, moddikute puudumise voi hindamisprotsessi killustatuse
tottu. Analiiiisi pdhjal ilmneb, et mitteametlikke meetodeid rakendatakse nii tipp- kui
keskastmejuhtide hindamisel, kuid nende sisu ja rohuasetused on osaliselt erinevad.
Mitteametlike meetodite jaotust juhtimistasandite 10ikes aitab selgemalt moista alljargnev
joonis, kus on visuaalselt eristatud iihised ja tasandispetsiifilised praktikad (vt joonis 4, 1k 35).
Selline jaotus rohutab, et hindamiskultuuri kujundavad lisaks ametlikele struktuuridele ka
organisatsioonikultuur, isiklike suhete diinaamika ning tajutud ootused. Avaliku sektori
keerukas ja poliitiliselt tundlik kontekst suurendab mitteametlike mehhanismide mdju
hindamise protsessis, mistdttu on nende ndhtavaks tegemine oluline osa tulemusjuhtimise

susteemi moistmisel.
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+ Siisteemne hindamine puudub

TIPPJURID KESKASTMEJUHID

Hindamine pigem Hindamine valdavalt

subjektiivne subjektiivne

Pigem tahtsad regulaarsed  Valdavalt tdhtsad
vestlused regulaarsed vestlused.
Puudulik informatsioon

Péadevusmudeli olulisus.

Joonis 4. Tipp- ja keskastmejuhtide arusaamad VM to6tulemuse hindamisest

Allikas: Autorite koostatud

Kolmandas teemablokis analiilisime tasustamise ja tunnustamise korraldust VM-is,
keskendudes sellele, kuidas tasustamine ja tunnustamine on seotud eelmises teemaplokis
kiasitletud tootulemuse hindamisega. Vaatluse all on nii ametlikud mehhanismid kui ka
mitteametlikud tunnustamispraktikad, mida intervjueeritavad esile tdid. Samuti kisitleme,
millised tegurid mojutavad tasustamise ja tunnustamise ldbipaistvust, tajutavat diglust ning
siisteemi kooskdla organisatsiooni eesmirkidega (vt tabel 9). Kuigi teemaplokk katab vaid iihte
Ferreira ja Otley (2009) mudeli alamteemat, andis intervjuude kodeerimine alamteema raames
kolm selgelt ja eraldiseisvat kategooriat, mille koigi kasitlemine valisministeeriumi TJS-1

ilevaates oluline on.

Tabel 9

Tasustamine ja tunnustamine (tipp- ja keskastmejuhtide intervjuude agregeeritud koodid TJS
kategooriate osas)

Kategooria Tippjuhtkond Keskastmejuhid
Tasustamine Siisteem valdavalt puudulik; Siisteem pigem puudulik; juhi
(tulemustasu) ressursside kasutamise voimalused; subjektiivne hinnang; seotud
ebaselge seos eesmirkidega. ametikoha ndhtavusega;
motivatsiooni seisukohalt téhtis.
Tunnustamine Valdavalt seotud eesmirkide Valdavalt seotud eesmirkide
iiletamisega; tunnustusmeetmed iiletamisega; juhi suur roll; tunnustus
tihtsad; tagasiside puudulik. meetmed tihtsad; tunnustamise
alused ebaselged.
VAK Karjaarisiisteemi osa; osaliselt pdhineb | Karjadrisiisteemi osa; valdavalt
(vélisministeeriumi mainel; osaliselt arvestab pOhineb mainel.
atesteerimiskomisjon) | tulemusnditajaid.

Allikas: Autorite koostatud
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Tasustamise kasutamine TJS-i siisteemine osana VM-is on avaliku teenistuse eripdrade
tottu piiratud. Seaduslikud palgajuhendid voimaldavad kasutada piiratud mahus tulemustasusid
TJS-1 kontekstis. Tulemustasu osas peegeldasid keskastme juhid siisteemsuse puudumist, tuues
eraldi vilja, et selle maksmine on subjektiivne ning pdhineb juhtide hinnangul, mitte
eesmadrkide tditmisel. Olulise aspektina toodi vélja, et tulemustasu voib soltuda ka ametikoha
eripérast (nditeks ametikoha néhtavusel voib olla mdju tulemustasu maksmisele ja suurusele).
Erinevalt tippjuhtkonnast tdid keskastmejuhid aga selgelt vdlja tulemustasu maksmise olulisuse
enda ja toOtajate motivatsioonile.

Intervjueeritud tippjuhtkonna liikmed hindasid tulemustasu siisteemi sarnaselt,
rohutades, et puudub silistematiseeritud kord tulemustasu maksmiseks ning selle seos
arenguvestluste ja teiste ametlike protseduuride kaudu seatud eesmérkidega on ebaselge.
Ebaselgust siivendab tippjuhtkonna hinnangul tdsiasi, et tulemustasu midramisel jaab
puudulikuks tagasiside neile, kellele tulemustasu maiérati ning seda tdi esile intervjueeritav
tippjuht: ,,...tagasiside toi vdlja, et see info, mille alusel teeme [tulemustasu jagamist], ei ole
100 protsenti tdielik. Kuigi protsessi kdigus arutatakse ja midagi ka valmib, ei too see tegelikult
kaasa tdiendavat selgust. Uritame seda tdiendada* (TJ1). Keskastme juhtide tulemustasu
otsustavad kas tippjuhtkond voi teatud juhtudel vélisministeeriumi atesteerimiskomisjon
(VAK), kuid antav tagasiside on sageli iildsonaline, mida keskastme juhid ei pea piisavaks.

Kuigi tulemustasu moodustab VM-i palgamudelis suhteliselt véikese osa, voib selle
subjektiivne ja ndhtavusest mojutatud midramine jétta toGtajatele ebadiglase mulje, eriti kui
tasu ei ole otseselt seotud eesmarkide tditmisega. Verbeeten ja Speklé (2015) mérgivad, et kui
tulemustasu tajutakse ebadiglasena vo1 mitte seotuna sisuliste tulemustega, voib see vihendada
toOmotivatsiooni ja usaldust siisteemi vastu.

Tulemustasu méédramise protsessi kisitlesid intervjueeritavad pdhjalikult ning
juhtimistasandite 10ikes ilmnesid selged erinevused. Tippjuhtkond viitas ametlikele
hindamisvormidele ja strateegilisele tasandile, samas kui keskastme juhid tdid vélja mdaramise
subjektiivsuse, ldbipaistmatuse ja ndhtavusel pohineva ebavordsuse. Nende erinevate
kogemuste ja tajude visuaalne koond on esitatud joonisel 5, mis illustreerib tulemustasu

madramise pdhimotete ja praktikate erinevusi juhtimistasandite ldikes.
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« Siisteem puudulik

TIPPIUHID KESKASTMEJUHIDSY

= Ressursside kasutamise Juhi subjektiivne hinnang

voimalused * Seotud ametikoha
= Ebaselge seos eesmirkidega. nahtavusega
* Motivatsiooni seisukohalt

tahtis

Joonis 5. Tipp- ja keskastmejuhtide arusaamad VM to6tajate tasustamisest

Allikas: Autorite koostatud

Tunnustamine on tddtajate motiveerimise ja tdOsoorituse vadrtustamise oluline osa.
VM-i praktika niitab, et tunnustamist kasutatakse, kuid selle vormid, sagedus ja tajutav moju
erinevad tippjuhtkonna ja keskastmejuhtide 1dikes. Tunnustamine toimub nii ametlikult
(preemiad, auhinnad, edutamine) kui ka mitteametlikult (kiitus, tdnu). Yadav, Sagar ja Sagar
(2013) toovad vilja, et tulemusjuhtimine peab toetuma nii struktuursetele mehhanismidele kui
ka inimesekesksusele — just seetdttu on tunnustamise mitmekihilisus todtajate seotuse
kujundamisel oluline.

Kuigi tippjuhtkond pidas kdiki nimetatud tunnustamisviise oluliseks, ndgid mdned
keskastmejuhid neis vihem vééartust. Eriti ametlikke tdnuavaldusi personali uudiskirjas peeti
vahevéaartuslikeks, mida toi1 esile iiks intervjueeritavatest: ,, Uks néihtus, mis minu jaoks jddb
tisna segaseks, on iganddalane tinu avaldamine. /.../ Sellised asjad kipuvad minu meelest
ajapikku devalveeruma* (KJI). Téanu andmise kriteeriume ei tajuta selgena ning moju
karjadriarengule on olematu. Juhtkond tddes, et on astutud samme selgemate alustel loomiseks,
mille alusel tinamine uudiskirjades toimub.

Mitteametlike tunnustamisviiside puhul rohutas tippjuhtkond isikliku tédnu ja suulise
kiituse tdhtsust. Keskastmejuhtide hinnangul on niisugune igapdevane mikrotunnustus
motiveeriv ja juhtimispraktika lahutamatu osa. Uks keskastmejuhtides t3i vilja: ,, Viiksed asjad
— tdnamine hea too eest, usalduse nditamine voi selle rohutamine, kui keegi teeb midagi hdsti
— need ongi see, mis motiveerib“ (KJ2). Zheng, Wang, Liu, ja Mingers, (2019) kinnitavad, et
sellised igapdevased mikrotunnustused loovad usaldust ja tugevdavad todtajate seotust.

Intervjueeritavad tdid iihe olulise tunnustamise elemendina ldbivalt vilja ka karjdéri edenemise,
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milles on midrava rolliga VM-i atesteerimiskomisjon ehk VAK. VAK on
Vilisteenistusseadusest tulenev ilksus, mille to0korraldus on sitestatud vélisministri
madrusega. Vastavalt maddrusele on VAK-il selged kohustused VM-i todtajate tunnustamisel,
edutamisel ning diplomaatiliste au- ja teenistusastmete andmisel. Médrusekohaselt kuuluvad
VAK-i hédlediguslike liikmetena kantsler, asekantslerid ja personaliosakonna peadirektor.
Vaatlejatena osalevad usaldusisikud, personaliosakonna personalibiiroo direktor ja sekretér.
VAK-i tugev mdju TJS kontekstis on intervjueeritavate poolt selgelt tunnustatud, néiteks:
., VAK-i otsused puudutavad inimeste ja nende perede saatust, mistottu on need tilimalt kaaluka
tahtsusega.* (TJ3)

Kuna ametikohad nii ministeeriumi peamajas kui ka vélisesindustes on enamasti kolme-
kuni viieaastase tdhtajaga, on VAK-i otsustel vOtmetéhtsus rotatsiooniprotsessis ning need
kujutavad endast ministeeriumi t66- ja karjdérisiisteemi lahutamatut ning juhtivat osa. Valdav
enamik intervjueeritavaid toi vélja, et VAK otsused pdhinevad kdige suuremal mééral isikute
kuvandil organisatsiooni sees ning tunnetuslikul hindamisel.

Tippjuhtkonna litkmete sonul arvestab VAK otsustusprotsessis peamiselt mitmeid
ametlikke kriteeriume, sealhulgas motivatsioonikirja sisu, kandidaadi sobivust ametikohale,
nduetele vastavust, varasemaid kogemusi konkreetse valdkonna voi riigiga, keeleoskust ning
vajaduse korral ka intervjuude tulemusi. Samal ajal rohutati, et: ,,/.../ kriteeriumid ei ole jdigad
ja /komisjonil/ on kaalutlusruumi.* (TJ4)

Keskastmejuhtide intervjuudest ilmnes, et VAK-i otsustusprotsessis miangivad nende
hinnangul mérkimisvéérset rolli mitteametlikud tegurid. Mdned juhid viitsid, et komisjon
langetab otsuseid “vastavalt altpoolt tulevale infole” (KJ5), iilemuste hinnangutele, kolleegide
arvamusele ning iildisele muljele voi kuvandile.Hood (2010) hoiatab, et kui juhtimissiisteemi
tajutakse ebaiihtlasena vOi pohinevana muljetel, voib see soodustada siitidistuskultuuri ja
vihendada stisteemi usaldusvéérsust.

Hoolimata ametlikke aspektide rohutamisest, pidasid ka mitmed tippjuhid kuvandi
pohjal otsuste tegemist hindamise protsessi pohialuseks. TJ1 sonul: ,, ei ole niisugust asja, et
keegi hindaks: sina said nii palju tulemustasu ja sina said revolutsiooni... Sina saad esimesena
valida. /.../ Juhul kui inimene on tubli ja tark, siis valitakse tema voimalikest valikutest
esimesena sellele kohale, kuhu ta tahab minna.”

Kui eelnevad teemaplokid kisitlesid tulemusjuhtimissiisteemi eraldiseisvaid
komponente, siis jirgmine plokk keskendub teguritele, mis mojutavad siisteemi terviklikku
toimimist. Seda teemaplokki voib késitleda taustsiisteemina, mille analiiiis vdimaldab anda

TJS-ist terviklikuma ja pohjalikuma tilevaate.
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Tabel 10

TJS kasutamine ja muudatused (tipp- ja keskastmejuhtide intervjuude agregeeritud koodid TJS-
i kategooriate osas)

Kategooria Tippjuhtkond Keskastmejuhid
Infovoog, Suurem koordinatsiooni vajadus; Suurem koordinatsiooni vajadus; info
siisteemid ja mitteametlikud kanalid; juhtide vastutus koondumine juhtkonda; infomaht
vorgustikud info vahendamisel. liialt suur.
TJS-i kasutamine | Juhtide otsustusvabadus; TJS labipaistmatu; | TJS ldbipaistmatu;

juhtide kompetentsi erisused. juhtide kompetentsi erisused.
TJS-i muutused ja | Juhtide arendamine; muutused juhtkonnast; | Muutused juhtkonnast;
areng muutuste vajaduste subjektiivne hindamine. | TJS-i inertsus; muutuste vajaduste

subjektiivne hindamine.

Sidusus ja TJS ebaselge; juhtide keskne roll; TJS-i Juhtide keskne roll; TJS-i nork seos
terviklikkus nork seos igapidevatodga. igapéevatdoga.

Allikas: Autorite koostatud

Positiivse aspektina olid intervjueeritavad valdavalt rahul organisatsiooni sisese
infolitkumisega, siisteemide ja vorgustikega. Keskne roll on siin juhtkonnal, kuhu koondub
organisatsiooni jaoks oluline informatsioon alt-liles meetodil ning kust informatsioon ahelas
asekantsler—osakonnajuhataja—biiroojuhataja—ametnik ka tagasi liigub. Samas tddeti, et
informatsiooni tagasivool ei ole alati tdielik, mistdttu peeti seda liheks valdkonnaks, kus
infolitkumist tuleks parandada. Organisatsiooni igapdevatodd suunav teave (juhtkonna
protokollid, kantsleri infotunnid) on siiski laialdaselt kéttesaadav. Tipp- ja keskastmejuhtide

infovoogude, siisteemide ja vorgustike késitluse visuaalne kokkuvdte on esitatud joonisel 6.

* Suurem koordinatsiooni vajadus

TIPPJURID KESKASTMEJUHID

* Mitteametlikud kanalid * Info koondumine juhtkonda

* Juhtide vastutus info * Infomaht liialt suur
vahendamisel.

Joonis 6. Tipp- ja keskastmejuhtide arusaamad vélisministeeriumi TJS-i infovoogudest,
stisteemidest ja vorgustikust

Allikas: Autorite koostatud

Kirjeldatud olukord vastab Ferreira ja Otley (2009) tulemusjuhtimise siisteemi

itheksandale dimensioonile, mis keskendub infovoo, siisteemide ja vorgustike toimimisele.
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Selle dimensiooni keskne eesmirk on hinnata, kui tdhusalt liigub organisatsioonis oluline teave
erinevate juhtimistasandite vahel ning kuidas infolitkumise viis toetab strateegiliste eesmérkide
saavutamist. Kéittesaadav ja ajakohane informatsioon vodimaldab tootajatel joonduda
organisatsiooni prioriteetide ja ootustega, suurendades seeldbi siisteemi sidusust ning
strateegilist koherentsust. Tsentraalse juhtkonna kaudu liitkuva info roll on kooskdlas ka
Simonsi (1995) interaktiivse juhtimissiisteemi kisitlusega, mille kohaselt kasutab juhtkond
regulaarseid suhtlusvorme (néiteks infotunde) strateegiliste suundade edastamiseks ja
selgitamiseks. Selline interaktiivne juhtimine kujundab organisatsioonikultuuri, milles
vaidrtused, ootused ja prioriteedid levivad mitte liksnes ametlike dokumentide, vaid ka
igapdevaste sotsiaalsete protsesside kaudu. Vilisministeeriumi praktikas rakendatakse
infolitkumisel nii tagasiside (inglise keeles feedback) kui ka ettevaatava (inglise keeles feed-
forward) 1dhenemise pdhimdtteid, mis vastab teoreetilise mudeli nouetele.

Keskastme juhid tdid infoliitkumise kitsaskohana esile kaks peamist aspekti. Esiteks on
horisontaalne infovahetus (osakondade ja biiroode vaheline suhtlus) suures osas
struktureerimata ning tugineb peamiselt isiklikele kontaktidele ja mitteametlikele vorgustikele.
Selline olukord viitab madalale siisteemsele sidususele. Broadbent ja Laughlin (2009)
rohutavad, et tdhus tulemusjuhtimise siisteem eeldab usaldusvéérset ja ldbipaistvat infovahetust
mitte iiksnes vertikaalselt, vaid ka horisontaalselt, véltimaks silotornide kujunemist ja
parandamaks koostodvoimet. Samuti kirjeldavad Speklé ja Verspeten (2015), et madala
kokkutdmbavusega organisatsioonides — nagu avaliku sektori asutused — on ametlike
protsesside miératlematus paratamatu, mistottu infot liigutavad sageli isiklikud suhted ja
mitteametlikud praktikad. Sellises keskkonnas ei todta ainult ametlikud juhtimisprotsessid, vaid
edukaks tulemusjuhtimiseks on vaja arvestada ka kultuuriliste ja sotsiaalsete aspektidega.

Teiseks on organisatsioonis késitletav infomaht &armiselt suur, mis nduab oskust
eristada olulist ebaolulisest ja keskenduda vaid olulisele. See viitab info filtreerimisoskusele ja
prioriseerimisele, mida Simons (1995) peab oluliseks diagnostiliste ja interaktiivsete
juhtimissiisteemide eristamisel. Diagnostilised siisteemid voimaldavad juhtidel jélgida
pohieesmirkide tditmist ja tuvastada korvalekaldeid, samas kui interaktiivsed siisteemid aitavad
keskenduda strateegilisele dppimisele. Kui infomaht on suur ja siisteem ei toeta filtreerimist
voib tootajate fookus hajuda, mis omakorda vihendab strateegilist tdhusust. Informatsiooni
kiilluses valikute tegemine oli véljakutse, mida mitmed intervjueeritavad vélja toid, niiteks iiks
keskastmejuhtidest: ,,Tekib vajadus teha pidevalt valikuid, mida siivitsi uurida ja millist teavet
vaid iile vaadata, sest koike lihtsalt ei ole voimalik téopdeva jooksul libi toétada. *“ (KJ5)

Erisused TJS-i kasutamises avalduvad mirkimisvairselt ka polvkondade 16ikes. Naiteks

toob liks keskastmejuhtidest esile, et: ,, Vanem generatsioon ei nde alati TSJ-i tegevuste
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vddrtust, nditeks on nad arenguvestluste suhtes skeptilised” (KJ4). See tdhelepanek viitab
otseselt Ferreira ja Otley (2009) mudelis rohutatud tulemuse hindamise ja juhtimiskultuuri
olulisusele TJS-i edukal rakendamisel. Kui juhtide arusaamad siisteemi vajalikkusest ja
kasulikkusest on erinevad, ei kujune vélja {htset juhtimispraktikat ning siisteem jadb
killustunuks. Sarnaselt rohutavad Broadbent ja Laughlin (2009), et TJS efektiivne rakendamine
el tugine iiksnes ametlikele struktuuridele, vaid ka organisatsioonikultuurile, mis peegeldab
seda, kuidas siisteemi vaartustatakse ja tajutakse.

Intervjueeritavate kogemus peegeldab siisteemi osalist ametlikustamist ja korget
soltuvust juhtide individuaalsest 1dhenemisest, mis iihtib avaliku sektori eriparaga. Samuti
toetavad Speklé ja Verbeeten (2015) viidet, et avaliku sektori organisatsioonides pohinevad
juhtimissiisteemid sageli pigem suhetel ja usaldusel kui jdikadel ning tipselt méératletud
normidel. Seetdttu on TJS-i eduka rakendamise eeldus, et juhtidel oleks selge ja iihtne arusaam
stisteemi eesmarkidest ning rollist organisatsiooni arengu toetamisel.

VM-i tulemusjuhtimine soltub juhtide pddevustest, mida ministeeriumi juhtkond on ka
selgelt tajunud. Intervjueeritavad tippjuhid tdid ldbivalt vilja juhtimiskoolituste olulisuse ning
selle mdju ministeeriumi todtulemusele. Juhtimiskoolitused on tdhtsad ning nendesse on
“viimastel aastatel palju panustatud” (TJ2). ,, Viga oluline on ka inimeste pidev areng. Seda
nii sisulises mottes kui ka oskuste arendamise seisukohalt. Kuna VM on iisna hierarhiline, siis
on oluline ka juhtide koolitamine ja jéirelkasvu arendamine. “ (TJ4)

Kuigi juhtimiskoolituste juurutamise traditsiooni toodi intervjueeritavate poolt
positiivselt esile, tddeti samas, et muutused toimuvad aeglaselt. Sellele aitab kaasa asjaolu, et
VM-i struktuuris puudub eraldi iiksus voi struktuuriiiksus, mis tegeleks jirjepidevalt
organisatsiooni arendamisega. Uks intervjueeritavatest tdi selle vajaduse selgelt esile: ,, Ma
nden, et meil majas paljud asjad kdivad inertsist. /.../Mitukiimmend inimest iga konkreetse
visiidi jaoks jdlle treib klotsi kokku ja siis sa saad pdrast vastuseks, et ah, see klots on nii mottetu
- see, kes lopuks visiidile ldheb, seda ei kasuta. (TJ2)

Tulemusjuhtimissiisteemi muutused toimuvad VM-s regulaarselt ning valdavalt
hindasid intervjueeritavad neid positiivseks. Muutuste kéivitajatena toid nad esile nii sisemised
arutelud kui tunnetusliku vajaduse — nditeks struktuurimuutused vOi prioriteetsetele
valdkondadele suurema ressursi andmise vajaduse. Intervjueeritavad ei osanud tipselt eristada,
kas muudatused pohinevad peamiselt tuvastatud probleemide ja vajaduste teadlikul kdsitlemisel
vOi on need pigem ennetava iseloomuga, suunatud tulevikuviljakutsete lahendamisele. Kiill
aga rohutasid nad iihiselt, et muutuste elluviimiseks on vajalik juhtkonna (eelkdige kantsleri)

selge toetus. ,,/.../muutused tulevad ikkagi iilevalt,/.... /Ehkki arutelud on avatud, siis loplikud
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otsused langetatakse siiski juhtkonna poolt, sest neil on parem iilevaade organisatsiooni
vajadustest ja strateegilistest eesmdrkidest. *“ (KJ5)

Arvestades VM-i tulemusjuhtimise siisteemi vihest siistematiseeritust ning juhtide suurt
rolli ja vastutust selle rakendamisel, hinnati siisteemi terviklikkust ja sidusust pigem
tagasihoidlikuks. Todtajate taju TJS-st on mitmekesine ja sageli segane, mis vdib viidata
siisteemse juhtimiskultuuri puudujdékidele. Intervjueeritavad tdid vélja, et ... inimesed
tunnetavad, et neil on oma roll tdiita Eesti vilissuhtealase ja julgeoleku tagamise missiooni
tditmisel. (KJ5) Samas vottis iiks tippjuht olukorra kokku sonadega: “Tervikuna pohjustab TJ
stisteem organisatsioonis palju kiisimusi”. (TJ1)

TJS killustatus ja siisteemitus tekitavad organisatsioonis mitmeid kiisimusi ning
vasturddkivusi erinevate iiksuste, todtajate ja juhtimistasandite vahel. See viib olukorrani, kus
TJS-i lilesehitus, vajadused ja eesmirgid ei ole tootajate igapdevase tegevusega selgelt seotud.
Kuna siisteemi arendamine ja edastamine lasub juhtide vastutusel, kuid juhtide padevused on
ebaiihtlased, tekib olukord, kus tdotajate tegevus ldhtub pigem {ildisest organisatsiooni
missioonist kui konkreetselt sonastatud ja kommunikeeritud ootustest. See omakorda vihendab
TJS tdhusust ning takistab selgete ja lihtsete juhtimispraktikate kujunemist.

2.3 Jireldused ja soovitused

Eelnev analiilis nditab, et VM-is on mitmed tulemusjuhtimissiisteemi kesksed
komponendid — eesmirkide piistitamine, tulemuse hindamine ning tasustamise ja tunnustamise
protsessid — ebaselged, ebajérjekindlalt rakendatud v4i vajavad arendamist. Seetdttu tajub
enamik intervjueeritutest TJS-1 rakendamist ebaiihtlasena, mis varieerub nii juhtimistasandite
kui struktuuriiiksuste 15ikes.

TJS-1 puudujdégid viitavad olukorrale, kus siisteemi toimimise koormus langeb suures
osas juhtide Slule. Sellisel korral annab paindlikkus juhtidele kiill autonoomia kohandada TJS-
i oma iiksuse vajadustele, kuid samal ajal muudab organisatsiooni liigselt soltuvaks juhtide
padevusest ja nende juhtimispraktikate jarjepidevusest. Ferreira ja Otley (2009) rohutavad, et
iihtse silisteemse raamistikuta voib tulemusjuhtimine kalduda mitteametlike ja subjektiivsete
mehhanismide poole, mis ei taga siisteemi terviklikkust ega vorreldavust.

Kokkuvottes viitab tehtud analiilis mitmele kitsaskohale ja arendamisvajadusele
vélisministeeriumi TJS-i rakendamisel. Intervjuudest ja teoreetilisest raamistikust ldhtudes on
koostatud soovitused, mis voiksid suurendada siisteemi efektiivsust ja ldbipaistvust. Peamised

viljakutsed ning nendega seotud soovitused on kokku voetud tabelis 11, 1k 47.
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Tabel 11

Vilisministeeriumi TJS-i viljakutsed ja arendussoovitused

Kategooria

Viljakutsed

Soovitus

Visioon, missioon ja
vadrtus

Edu vétmetegurid

Organisatsiooni struktuur

Eesmaérgistamine ja
strateegiad

To6tulemuse moodikud

Tootulemuse hindamine

uiksustes

Tasustamine

Tunnustamine

VM atesteerimiskomisjon

Infovoog,
vorgustikud

siisteemid ja

TJS kasutamine

Visiooni, missiooni ja véaartuste
nork teadlikkus; ametlike sihtide
vihene tajumine

Juhtide roll TJS rakendamisel

Paindlikkuse puudumine, jéik
otsustamine ja personalipoliitika

Strateegiad ja plaanid
iildsonalised ja ndrgalt seotud
igapdeva t00ga;
eesmargistamisel kasutatakse
mitteametlikke protsesse
Moddikute ebaselgus ja
ebaiihtlane kasutamine

Subjektiivne ja tunnetuslik
hindamine; ebavordne ndhtavus;
nork seos eesmarkide tditmisega
Norgalt seotud eesmarkide
tditmisega; iihtsete pohimotete
puudumine

Puudub otsene seos tulemustasu
ja karjééri arenuga.

Otsustamise voimalik
subjektiivsus

Informatsiooni killus

TJ ebaiihtlane kasutamine
juhtimistasandite 16ikes

Luua selge ja jérjepidev praktika
visiooni, missiooni ja véartuste
kasutamiseks strateegilistes otsustes,
koosolekutel, koolitustel ja
arenguvestlustel; suurendada tootajate
kaasatust nende viljatootamisel

Arendada juhtide koolitamise
programmi;

Luua eeldused agiilsete toogruppide
moodustamiseks ja voimaldada
paindlikumat t6diilesannete ja
vastutajate mééramis

Seostada eesmaérgid visiooni,
missiooni ja véartustega;
dokumenteerida mitteametlikult
seatud eesmaérgid

Luua moddikud, mis véimaldavad
vorreldavat ja jarjepidevat hindamist;
toetada juhte moodikute kujundamisel
ja kasutamisel

Tootada vélja ametlik ja 1dbipaistev
hindamissiisteem, mis seotud
eesmaérkide seadmise ja tiditmisega
Formuleerida iihtsed kriteeriumid
tulemustasu médramiseks.

Kaaluda vdimalusi tunnustamise
meetmete sidumist tasustamise ja
karjadri arenguga.

Selge juhised komisjoni liikkmetele
subjektiivsuse vihendamiseks; tagada
labipaistev pohjendus otsustele.

Kaaluda tehisintellektil pShinevate
keelemudelite kasutusele votmist.

Arendada TJS-i keskastmejuhtide
tasandil regulaarsete koolituste ja
toovahendite kaudu; kaasata tootajaid
TJS-i arendamisse.

Allikas: Autorite koostatud

Intervjueeritavad ndevad

oma t00s tugevat

sisemist motivatsiooni, kuid

vélisministeeriumi visioon, missioon ja viirtused ei ole neile sageli piisavalt tuttavad ega

teadlikult seostatavad igapdevase tegevusega. Uhiselt teadvustatud viirtustel ja eesmirkidel on

siiski oluline positiivne mdju nii todtajate tulemuslikkusele kui ka organisatsiooniliste

muudatuste elluviimisele. Soovitame:
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e Juurutada visioon, missioon ja védrtused jirjepidevalt kdigis juhtimisprotsessides.
See eeldab pohimotete sidumist strateegiliste otsustega, regulaarset késitlemist sise-
koosolekutel, koolitustel ja arenguvestlustel ning todtajate kaasamist visiooni,

missiooni ja vadrtuste loomise ning arendamise protsessi.

Vilisministeeriumi TJS-i eripdraks on juhtide suur individuaalne roll ning siisteemi
rakendumise sdltuvus nende juhtimisstiilist ja tolgendusest. Seda aspekti on tippjuhtkond
selgelt teadvustanud. Kuna vahetud juhid on TJS-i1 peamised elluviijad, on nende teadlikkus
siisteemi pohimdtetest ja mojudest kriitiline tegur visiooni ja missiooni elluviimisel. Soovitame:

e Jitkata ja laiendada juhtide arendusprogrammi, integreerides selgelt tipp-, keskastme-
ja esmatasandijuhtide ootused. Uhtne ja jérjepidev arendusraamistik aitab kujundada
tthise juhtimiskultuuri, suurendada to6tajate motivatsiooni ning tShustada
strateegiliste eesmérkide elluviimist.

Vilisministeeriumi struktuur vastab iildjoontes organisatsiooni vajadustele, ent
keskseks viljakutseks on organisatsiooni struktuuri paindlikumaks muutmine. VM-i juhtide ja
tootajate vastutusvaldkonnad on pikaajaliselt médratud, mis piirab organisatsiooni voimekust
kohandada oma tegevusi kriisiolukordades vajaliku kiiruse ja efektiivsusega. Seniste ad hoc
temaatiliste todgruppide puhul tdid intervjueeritavad esile selged kitsaskohad, nagu piiratud
otsustusdigus ning personalipoliitika jdikus, mis takistab juhtidel paindlikult meeskondi
kujundada. Seega soovitame:

e Moodustada selge volituse ja vastutusega liithiajalised toogrupid konkreetsete kriiside
vOi prioriteetsete iilesannete lahendamiseks. Tagada, et toogruppidel oleks
otsustuspddevus ja vajalikud ressursid, et valtida pelgalt info jagamise foorumi
tekkimist.

e [Luua mehhanism, mis voimaldab kriisiolukorras ajutiselt laiendada to6tajate volitusi
vOi kohandada ametijuhendite sisu, ilma et oleks vaja kogu ametlikku struktuuri
timber kujundada. Tapsustada ajutiste toogruppide juhtide roll ja volitused, et nad
saaksid kiiresti komplekteerida vajaliku meeskonna ja teha operatiivseid otsuseid.

Eesmaérgistamine ja strateegiate loomine toimub kaasava protsessina ning ldhtub
tippjuhtkonna méadratletud vajadustest, jaddvad dokumendid kiiresti muutuvas keskkonnas sageli
liiga tldsonaliseks. Sellest tulenevalt kasutatakse igapédevatoos pigem mitteametlikke
eesmargistamise viise (kantsleri infotunnid ja regulaarsed koosolekud). Sellest ldahtuvalt
esitame jargmised soovitused:

o Koik véljatdotatavad strateegiad tuleb otseselt seostada vilisministeeriumi visiooni,

missiooni ja vaartustega. Selline raamistik toetab dokumentide sisulist motestamist,
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lihtsustab nende tutvustamist organisatsioonisiseselt ning aitab véltida liigset
ildsonalisust.

Kantsleri infotundides ja teistel juhtkonna koosolekutel kommunikeeritavad
eesmadrgid tuleb struktureeritult fikseerida ning teha kittesaadavaks siseveebi kaudu.
Siisteemne dokumenteerimine vihendab soltuvust isiklikest tolgendustest, suurendab
strateegilist sidusust ning tagab, et kogu organisatsioon tegutseb iihtsete prioriteetide

suunas.

Intervjuude pohjal selgus, et vilisministeeriumis rakendatakse tootulemuse moddikuid

peamiselt véljundi- ja tegevuspohiselt, kuid nende rakendamine on ebaiihtlane ja

ebajdrjekindel. Moddikute kasutamine varieerub organisatsioonisiseselt, kusjuures kdige

stisteemsemalt on neid rakendatud vélisesindustes. Mdddikutega seotud ebaselgus tuleneb

suurel midral eesmirkide seadmise eripdrast — eesmirgid on sageli lldsonalised voi

mitteametlikult formuleeritud. Arvestades vilispoliitilise t60 keerukust ja diinaamilist

keskkonda, ei piisa liksnes kvantitatiivsetel néitajatel pohinevast hindamisest, vaid vajalik on

selge seos moddikute ja eesmirkide vahel ning jérjepidev jalgimine hindamisprotsessis. Sellest

lahtuvalt esitame jargmised soovitused:

Tootada vilja organisatsioonisisene raamistik, mis integreerib kvantitatiivsed ja
kvalitatiivsed nditajad ning arvestab iiksuste spetsiifikat. Kombineerida lihtsad
kvantitatiivsed tulemuspohised moddikud (nditeks kontaktide voi memode arv)
strateegilisemate indikaatoritega, nagu mdjutegurite hinnangud vai koostddpartnerite
tagasiside. Kuigi viimased on osaliselt subjektiivsed, pakuvad need sisukamat
iilevaadet tegevuste mojust kui ainuiiksi arvulised niitajad. Seostada iga mdodik
selgelt ministeeriumi strateegiliste prioriteetidega ning tagada mdodikute jarjepidev
kasutus ja tulemuste regulaarne analiiiis.

Pakkuda juhtidele sihipérast tuge ja koolitust mdddikute siisteemi kujundamisel ning
rakendamisel, et tagada nende sisuline véértus juhtimisprotsessis. Arendada {ihtseid
juhiseid ja tooriistu, mis aitavad mdddikuid jirjepidevalt rakendada ja tulemusi
tdlgendada. Julgustada juhti kasutama mdddikutest ldhtuvat tagasisidet otsustamisel
ja ressursside jaotamisel, suurendades seeldbi tulemusjuhtimise silisteemi

labipaistvust ja usaldusvéérsust kogu organisatsioonis.

Uuringust ilmnes, et kuigi VM-s on ametlik td6tulemuste hindamise stisteem juurutatud

tipp- ja keskastmejuhtide tasandil, kuid teiste tootasandite jaoks puudub iihtne ja ldbipaistev

raamistik, mis seoks hindamisprotsessi organisatsiooni strateegiliste eesmaérkidega.

Hindamispraktikate varieeruvuse tdttu ei tdida tulemuse hindamine tulemusjuhtimise siisteemi
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osana oma keskset rolli — eelkdige ei toimi see vahendina, mille kaudu tippjuhtkond edastab
ootusi strateegiliste otsuste elluviimiseks.

Samuti mingib VM-i hindamissiisteemis olulist rolli hinnanguline hindamine, eriti
olukordades, kus ametlik siisteem on ebatéielik voi ei arvesta piisaval médral t66 konteksti.
Juhtide suuline tagasiside ning usaldusel podhinevad hinnangud mdjutavad téotulemuste
kujunemist sageli enam kui ametlikud hindamisprotsessid. Selline olukord vajab teadlikku
juhtimist ja tdhelepanu, et vdhendada subjektiivse hindamisega seotud riske ning tagada
hindamisprotsessi usaldusvéérsus ja diglus. Soovitame:

e Koondada olemasolevad ametlikud hindamismeetodid ja mdddikud selgesse,
jarjepidevasse raamistikku, mis hdlmaks nii eesmérkide seadmist kui nende
saavutamise analiilisi. Tépsustada, kuidas kasutatakse hindamist arendus- ja
motivatsioonitddriistana, mitte liksnes kontrollimeetmena, suurendades sellega
hindamise tajutavat vaartust ja vihendades subjektiivsust.

e Koostada juhendmaterjal, mis toetab juhte mitteametlike hindamispraktikate
teadlikumal kasutamisel, sealhulgas subjektiivsete hinnangute dokumenteerimisel ja
sidumisel arenguvestluste sisuga. Suunata organisatsioonikultuuri lébipaistvama
tagasisidepraktika poole, et toetada avatumat ja usaldusvddrsemat juhtimist kogu
ministeeriumis.

Intervjuude pohjal selgus, et VM-is rakendatakse nii rahalist tasustamist kui ka
mitterahalist tunnustamist. Rahaline tasustamine on tihedalt seotud toé6tulemuse subjektiivse
hindamisega. Intervjueeritavate hinnangul ei ole tulemustasu tiheselt seotud seatud eesmaérkide
tditmisega, vaid sOltub valdavalt vahetu juhi hinnangust t66taja panusele. Sellest tulenevalt
puuduvad VM-is iihtsed organisatsiooniiilesed protseduurid ja pdhimdtted tulemustasude
madramiseks ning olemasolevad praktikad vdivad varieeruda alliiksuste ja juhtimistasandite
16ikes.

Tulemustasu lahti sidumine konkreetsetest eesmarkidest voib avaldada kahetist moju.
Uhelt poolt jdib kasutamata juhtimise iiks keskseid tooriistu — tasustamise sidumine
strateegiliste tegevustega. Teisalt loob see paindlikkuse tunnustada sellist tddpanust, mis ei ole
hdlmatud ametlike eesmérkidega voi mida on keeruline kvantitatiivselt mdodta, kuid millel v3ib
olla organisatsiooni seisukohast oluline vaartus. Mitterahaline tunnustus — eriti juhtide suuline
tunnustus ja VM-1 meeskonna iiritustel esiletdstmine — on intervjueeritute sonul tugevalt seotud
toOtajate organisatsioonisisese motivatsiooni ja védrtustundega. Mitterahaline tunnustamine
mdjutab todtaja kuvandit organisatsioonis ja seelébi ka tootajate arengut, kuid ei mojuta otseselt

tootasu ega karjaarivoimalusi.



EV VALISMINISTEERIUMI TULEMUSJUHTIMISE SUTEEM JA SELLE ARENDAMINE 47

Uuringus selgus atesteerimiskomisjoni téhtis roll VM-i karjddrististeemis. Kuigi
nimetatud komisjoni t66d peetakse iildiselt ldbipaistvaks ja objektiivseks, viljendati muret
voimalike subjektiivsuse ilmingute iile, mis voivad mojutada todtajate karjadriotsuseid ning
organisatsiooni sisemist Oiglustunnet. Selline subjektiivsus vOib viia silisteemi {ldise
ebaiihtluseni, mis on risk organisatsiooni sidususele ja todtajate motivatsioonile. Sellest
lahtuvalt esitame jargmised soovitused:

e Kujundada ldbipaistev ja prognoositav skeem, milles selgelt formuleeritud
tasustamiskriteeriumid on kommunikeeritud kdigile tootajatele. Seadistada
tulemustasu maksmine nii, et see toetaks strateegiliste eesmirkide tditmist ja
suurendaks siisteemi motiveerivat moju.

e Kaaluda mitterahalise tunnustuse seostamist tulemustasu médramise ja/voi karjaéri
arengu planeerimisega, et suurendada tunnustuse praktilist vadrtust toStajate silmis.

e Tagada tootajatele regulaarne ja detailne tagasiside komisjoni otsuste pohjenduste
kohta. Tootada vélja selged juhised komisjoni litkmetele subjektiivsuse
minimeerimiseks, et parandada hindamise diglast tajutavust ja siisteemi sidusust.

Organisatsioonisisene infovoog ning siisteemide ja vorgustike toimimine toetavad kiill
tildist tookorraldust, kuid intervjueeritavad tdid vilja, et infoliikumises esineb aeg-ajalt
katkestusi ja puudujddke, mis takistavad siisteemi tdhusat toimimist ja organisatsiooni
Oppimisvoimet. Samuti on probleemiks informatsiooni liigne kiillus, millest olulise ja vajaliku
informatsiooni leidmine voib tootajatele olla keeruline ja ajakulukas. Sellised puudujdédgid
rohutavad vajadust siistemaatiliste ja koordineeritud lahenduste jarele.

e Infovoogude ja kommunikatsiooni parandamiseks on soovitatav iile vaadata
olemasolevad infokanalid ning tagada, et oluline teave oleks hdlpsasti kittesaadav
koigil organisatsiooni tasanditel. Infokiilluse tingimistes on otstarbekas kaaluda
tehisintellektil pohinevate keelemudelite kasutamist info haldamises ja
slistematiseerimisel.

Analiilis nditas, et VM-i tulemusjuhtimise siisteemi kasutamine on juhtimistasandite
16ikes ebaiihtlane. Tippjuhid rakendavad siisteemi peamiselt strateegilise planeerimise ja
juhtimisotsuste tegemiseks, samal ajal kui keskastmejuhid keskenduvad operatiivsetele
iilesannetele ning tajuvad TJS-1 sageli pelgalt formaalse raamistikuna. TJS-i muudatuste ja
arengute osas ilmnes, et siisteem kohandub pigem reageerivalt vilistele muutustele kui
proaktiivselt eelseisvaid véljakutseid hinnates, mis vdib mdjutada organisatsiooni paindlikkust

ja strateegilist juhtimist.
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e Tugevdada TJS-i rakendamist keskastmejuhtide tasandil, pakkudes regulaarseid
koolitusi ja praktilisi toovahendeid, mis toetavad siisteemi kasutamist ka
operatiivsetes tegevustes.

e Kommunikeerida juhtidele selgelt TJS-1 véartust ja kasulikkust, et vihendada selle
pelgalt ,,ametlikuks kohustuseks* pidamist ning soodustada siisteemi jarjepidevat ja
terviklikku toimimist kogu organisatsioonis.

TJS-1 paindlikkuse ja reageerimisvoime suurendamiseks on soovitatav korraldada
regulaarselt 14bi TJS arutelusid, kus nii t66tajad kui ka juhid saavad anda tagasisidet ja teha
ettepanekuid siisteemi parendamiseks. Selline kaasav ja regulaarne dialoog vdimaldab
ennetavalt tuvastada organisatsiooni vajadusi ja viljakutseid ning kohandada siisteemi vastavalt
muutuvatele tingimustele. Vélisministeeriumi TJS-i tugevuseks on tootajate tugev sisemine
motivatsioon ning ithine vaértustel pohinev arusaam, et koos tegutsetakse Eesti riigi hiivanguks.
Samas on keskseks véljakutseks siisteemi arendamisel tootajate igapievaste tegevuste parem
seostamine strateegiliste eesmérkidega ning tasustamise ja tunnustamise protsesside selgem ja
labipaistvam pohjendamine. Need sammud aitavad tugevdada TJS-i terviklikkust ning

suurendada siisteemi tajutavat kasulikkust ja usaldusvéérsust vilisministeeriumi arendamisel.

Kokkuvote

TJS on pidevalt arenev protsess, vorgustik ja siisteem, mida organisatsiooni juhtkond
kasutab oma visiooni edasi andmiseks toOtajatele organisatsiooni strateegiliste eesmarkide
saavutamiseks. Kéesolevas magistritods on vaadeldud TJS terviklikult, vottes arvesse nii
ametlikke kui ka mitteametlikke tegureid ning taustsiisteemi, mis mojutab konkreetseid TJS
elemente.

Magistritdd eesmirk oli analiiisida Eesti Vabariigi Vélisministeeriumi TJS, hinnata
selle toimimist ja sidusust erinevatel juhtimistasanditel ning teha soovitusi TJS arendamiseks.
Too keskendus sellele, kuidas tipp- ja keskastme juhid tajuvad TJS-i erinevaid komponente
ning kuidas ametlikud ja mitteametlikud mehhanismid mdjutavad siisteemi rakendumist
organisatsioonis, kus t66 on rahvusvaheline, pikaajaliselt suunatud ja sageli raskesti moddetav.

Teoreetiline raamistik tugines Ferreira ja Otley (2009) laiendatud tulemusjuhtimise
mudelile, mida vorreldi viie teise rahvusvaheliselt tuntud teoreetilise kasitluse ja mudeliga.
Ferreira ja Otley mudeli valik vdimaldas késitleda TJS-i terviklikult — alates strateegiatest ja
mdddikutest kuni kultuuri ja informatsioonivoo toimimiseni. Avaliku ja erasektori vordlus toi
esile, et avalikus sektoris kujundavad tulemusjuhtimise siisteeme eelkdige avalikkuse ootused,
labipaistvus, poliitiline aruandlus ja mitmetdhenduslikud eesmirgid, samas kui erasektoris

rohutatakse selgelt moddetavaid tulemusi, kasumlikkust ja juhtimisprotsesside paindlikkust.
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Avaliku sektori eripéra arvestades sobis valitud mudel kdige paremini vélisministeeriumi TJS-
1 siisteemse kasitlemise raamistikuks.

Uurimismetoodika viljatéotamisel kohandasid autorid Ferreira ja Otley (2009) mudeli
alamteemad vélisministeeriumi (VM) konteksti. Iga alamteema raames kirjeldati
uurimisfookust, arvestades avaliku sektori ning VM eripérasid ning vastavalt fookusele koostati
alamteemade jaotust jargiv kiisimustik intervjuude ldbiviimiseks.

Empiirilises osas viidi ldbi kiimme poolstruktureeritud intervjuud (5 tipp- ja 5
keskastme juhti). Kvalitatiivse sisuanaliiiisi kdigus loodi késitsi kodeerimisskeemid ning
selgitati vélja koodid, alateemad ja kategooriad. Koodide kategoriseerimisel jargisid enamik
loodud kategooriaid teoreetilise mudeli alamteemasid, kuid ilmnesid ka VM spetsiifilisest
kontekstist.

Analiiisi  slistematiseerimiseks iihendasid autorid kategooriad nelja erinevasse
teemaplokki, mis késitlevad eesmargistamist, strateegiaid ja edu votmetegureid, toStulemuse
hindamist ja moodikuid, tasustamist ja tunnustamist ning TJS kasutamist ja muudatusi. Samuti
tuvastati ka selged erinevused tipp- ja keskastme juhtide tajudes, mis olid grupisiseselt
sarnased, kuid grupiti erinevad. Erisuste vélja toomine ei olnud omaette uurimisiilesanne, kuid
see avaldus selgelt uuringu kéigus, omab mdju TJS rakendamisel ning toetas siisteemset
analiiiisi.

Analiitis niitas, et TJS on vélisministeeriumis killustatud ja madala
siistematiseeritusega. Siisteemi rakendumine sdltub suurel mééral vahetu juhi tdlgendusest ja
oskustest, mistdttu esineb struktuuriliksuste vahel tajutavaid erinevusi. Eesmérkide seadmisel
on selgelt tajutav jagatud missioon — seista Eesti huvide eest — mis loob motiveeriva aluse.
Samas on keskmise ajahorisondi strateegiad ndrgalt seotud visiooni ja missiooniga ning jadvad
sageli liiga tildiseks. Eesmérkide tditmise hindamine pohineb peamiselt tegevusmoddikutel ja
vahetu juhi hinnangul, mis toob kaasa ldbipaistvuse puudumise ja subjektiivsuse.

Tootulemuse hindamise moju ametipalgale on avaliku sektori eripdradest tulenevalt
viahene, samuti ei ole eesmirkide tditmise hindamine eriti seotud tunnustamisega. To6tulemuse
tunnustamine pohineb valdavalt juhtide subjektiivsel hinnangul ning tunnustamise madramise
alused on ebaselged. Tunnustamisega on tugevalt seotud karjddri areng, mis sdltub VM
atesteerimiskomisjoni otsustest. Atesteerimiskomisjoni otsustusprotsessi mdjutavad avalikud
kriteeriumid, kuid intervjuude kéigus ilmnes, et kdige madravamaks elemendiks on tootajate
kuvand organisatsiooni sees.

Mitteametlike protsesside suur osakaal TJS rakendamisel on avalikule sektorile omane.
Lisaks mitteametlike protsesside rohkusele sdltub TJS rakendamine VM-is juhi isiklikust

kompetentsist. Nende kahe teguri koosmdjul ei taju VM tootajad valdavalt siisteemi iihtse
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tervikuna. Samuti ei tajuta intervjueeritavate hinnangul tugevat seost igapdevatdod ning TJS
vahel. Mdlemad aspektid vihendavad oluliselt TJS mdju to6tajate juhtimisel ning tooiilesannete
seostamist organisatsiooni strateegiliste eesmirkidega.

T606 jéareldustest tulenevalt tootati vélja alljargnevad soovitused:

e korraldada regulaarselt TJS-i arutelusid eri juhtimistasandite vahel,

¢ tugevdada keskastme juhtide rolli ja osalust TJ siisteemi kujundamises;

e arendada eesmairkide ja moddikute sidusust igapdevatooga;

¢ kujundada ldbipaistvam ja selgem tunnustamis- ja tasustamissiisteem,;

e vihendada subjektiivsest hindamisest tulenevaid riske, tihtlustades hindamisprotsesse ja
toetades juhte vastava koolitusega.

Magistritdos joutakse jareldusele, et VM tulemusjuhtimine ei saa piirduda vaid ametliku
hindamisega — oluline on arvestada ka organisatsioonikultuuri, informatsioonivoo ja téotajate
ootustega. Tohus ja usaldusvidrne TJS toetab strateegilist selgust, motiveeritust ning loob aluse
oiglasemaks ja ldbipaistvamaks juhtimiseks organisatsioonis, mille positiivne mdju ulatub

rahvusvahelisele tasandile.
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Lisad

LISA A Intervjuu kiisimustik

Alamteema

Kisimus

I Visioon ja missioon

II Edu votmetegurid

I Organisatsiooni
struktuur

IV Strateegiad ja plaanid

V Tootulemuse moddikud

VI Uksuste eesmirkide
plistitamine

VII Tootulemuse
hindamine tiksustes

VIII Tasustamine ja
tunnustamine

IX Infovoog, siisteemid ja
vorgustikud

X Tulemusjuhtimise
kasutamine ja
kontrollimehhanismid

XI Tulemusjuhtimise

muutused, ja areng

XII Sidusus ja
terviklikkus

Milline on vélisministeeriumi missioon ja visioon?

Kuidas toimub missiooni ja visiooni vilja tdotamine?

Kuidas kommunikeeritakse missiooni ja visiooni totajatele?

Millised on teie arvates votmetegurid organisatsiooni edukuseks (sellised, mis
soltuvad organisatsiooni valikutest, mitte véliskeskkonnast)?

Kuidas on kriitilised edu votmetegurite kindlaks méadratud ja tootajatele
kommunikeeritud?

Mil mééral organisatsiooni alluvussiisteemid toetavad edu votmetegureid ?

Milline on strateegiate ja plaanide vélja toGtamise ja kinnitamise protsess?
Kuidas strateegiaid kommunikeeritakse organisatsiooni sees? Kas selle jaoks on
kindel protsess?

Milliseid on moddikuid kasutatakse?

Kuidas hindab organisatsioon oma té6tulemustust erinevatel tasanditel
(organisatsioon, iiksus, toGtaja)?

Kuidas toimub eesmarkide piistitamise protsess?

Kuidas jélgitakse ja hinnatakse, kas seatud eesmérgid on saavutatavad ja kas
moodikud on asjakohased?

Kuidas toimub organisatsiooni sisene todtulemusse hindamise protsess ja milliseid
meetodeid selleks kasutatakse? Mil méadral kasutatakse selleks ametlikke ja
mitteametlikke meetodeid (nt erinevaid vestlusi)?

Kuidas on suhestatud hindamine organisatsiooni, liksuse, tdotaja tasandil?

Kuidas mojutab eesmérkide tditmine td6tajate tunnustamist (mida selleks tehakse)?
Mil méaral mojutab eesmarkide tditmine tOGtajate tasustamist?

Mil mééral kasutatakse tulemusjuhtimise siisteemi tulemusi to6tajate hindamisel ja
edutamisel?

Kuidas tagatakse, et to6tajatel ja juhtidel on juurdepéds tulemusjuhtimise vajalikule
infole otsuste tegemiseks?

Kuidas toimub tulemusnéitajate ja muude vOotmenditajate jagamine osakondade ja
erinevate juhtimistasandite vahel?

Kuidas erineb tulemusjuhtimise siisteem erinevatel juhtimistasanditel?

Kuidas tagatakse, et tulemusjuhtimise protsess oleks tdhus ja usaldusviérne?

Mil mééral ja kuidas kasutatakse tulemusjuhtimise (sh tulemushindamise) siisteemi
kontrolliks?

Kuivord efektiivsed on olnud varasemad tulemusjuhtimise praktikad? Mida nendest
kogemustest on dpitud?

Kuidas tagatakse, et tulemusjuhtimise siisteem piisib ajakohane ja vastab
organisatsiooni strateegilistele vajadustele?

Kui hésti tajuvad too6tajad ja juhid tulemusjuhtimise siisteemi terviklikkust ja selle
seost nende igapdevatooga?

Allikas: Autorite koostatud
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LISA B Koodide sagedustabel

™1 TJ2 TI3 Ti4 TIS KJ1

Missioon, visioon ja
vaartused
Missioon seotud
julgeolekuga/majandusega/E X x x x
esti huvidega
Vaartused paremini

tunnetatud A = i X
Kaasav koostamine x x x x
Ei seostu strateegiliste N - .
otsuste/igapdevatodga
Oluline sisemine missioon x
Kommunikatsioon puudulik | _l x x
Simboolika kasutamine X
Julgus x x
Edu vStmetegurid
Selged eesmargid x x x x
Organisatsiooni kuvand X
Piisavad ressurssid x x x
Kvaliteetne juhtimine x x
Selge ja paindlik struktuur x x x
Selged protsessd x x
Tootajate motivatsioon X
Struktuur
Paindlikkuse vajadus x x x x x
ad hoc téérihmade vajadus x x x
Oluline vastutuse selgus X x
Killustatud struktuur
Suur juhtimiskoormus x x
Eesmargistamine ja
strateegiad
Eesmargid tippjuhtkonnast 9 X
Alt-tles protsessid %
Pikajaline planeerimine x x x
Finantsplaneerimine oluline x x x
Kommunikatsioon hea x x x x
Kommunikatsioon x
Puudub protsess x x
Aastaplaanid/ldhetuskoosol o
ekud

Isiklikult seatud eesmareid
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TJ1 TJ2 Ti3 T4 TIS
Isiklikult seatud eesmargid
Toodtulemuslikkuse
M3S8dikud Puuduvad X x x
eesmarkide realistlikus % S0
seotud eelarvega
Tegevusmoddikud méddikud x x x
Subjektiivne m&ddikud X x X
Tootulemuslikkus
Siusteemne hindamine X x
Subjektiivne hindamine x x x
Puudulik informatsioon x x
Padevusmudeli olulisus X x x
Regulaarsed vestlused
(aastplaanide koostmaine, & =
Iahetuseelsed koosoleku,
arenguvestlused)
Tasustamine/tulemustasu
Maaramise susteem puudub x x x x
Juhi subjektiivne hinnang
Seotud eesmarkidegaa x x
Seotud aemtikoha
nahtavusega
Motivaator
Tunnustamine
Juhtide oluline roll x
Eesmarkide Gletamine X x x X
Tunnustamise alused
ebaselged/subjektiivsed
Tunnustamis
meetmed/uritused * 2 =
Puudulik tagaside x x
VAK
Karjaarisusteemi osa X X X
PShineb mainel x x
Otsused seotud " "

kriteeriumitega
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TJ1 TJ2 T3 Tl4 TS
Infovood, sisteemid ja
vorgustikud
Mitte-ametlik infoliikumine x X x x
Suurem koordinatsiooni
vajadus * * *
Info koondumine juhtkonda x
TSJ kasutamine ja
kontrollimehanismid
Juhtide tegevusvabadus x x
TSJ kasutamine x X
Juhtide keskne roll
rakendamisel » ¥ "
TJS muutused ja areng
Juhtide arendamine x X x x
Arendusiksuse vajadus x
Muutused ulevalt-alla . "
meetodil
Intertsus X
Tunnetuslik vajaduste
hindamine i i il
Sidusus ja terviklikkus
Sitisteem ebaselge x 3% x x
Juhtide keskne roll x x
Taju hea x

Seos igapaevatddga nork x
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Summary
THE PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM OF THE MINISTRY OF FOREIGN
AFFAIRS OF ESTONIA AND OPTIONS FOR ITS DEVELOPMENT
Kadi Alber, Marko Koplimaa

The aim of this thesis was to analyze the Performance Management System (PMS) of
the Ministry of Foreign Affairs (MFA) of the Republic of Estonia, assess the way it functions
and the coherence of the system across different levels of management.

The theoretical framework of the study is based on the extended performance
management framework developed by Ferreira and Otley (2009). After compering the model
to five different theoretical concepts and models of PMS and given the specificities of the
public sector, the chosen model was considered the most suitable for a systematic analysis of
the PMS of the MFA.

The empirical part of the study involved ten semi-structured interviews with five senior
and five middle managers. Qualitative content analysis was used to create manual coding
schemes, through which codes, subthemes and categorized.

In order to conduct a systematic analysis, the categories that emerged were organized
into four thematic blocks: goal-setting, strategies, and key success factors; performance
assessment and indicators; remuneration and recognition; and the use and development of the
PMS. In addition, notable differences were also observed in the perceptions of senior and
middle managers.

The analysis revealed that the PMS at the MFA is fragmented and characterized by a
low level of systematization. The implementation of the system is highly dependent on the
interpretation and capabilities of immediate supervisors, resulting in perceived differences
between structural units. A clearly shared mission — to work for the well-being of Estonia —
provides a strong basis of motivation for the employees of the MFA. However, medium-term
strategies are only weakly linked to the vision and mission and often remain too general.

Due to the specificity of the public sector, the impact of performance evaluations on
renumeration is limited, and achievement of performance related goals are weekly linked to
recognition. Recognition of performance is mostly based on subjective evaluations by
immediate managers, and the criteria for receiving recognition are unclear. Recognition is
strongly tied to career advancement, which depends on the decisions of the MFA's attestation

committee.
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The prevalence of informal processes in the implementation of PMS is characteristic to
the public sector. In addition to the informal processes, the implementation of PMS at the MFA
also depends significantly on the personal competencies of managers. As a result, employees
generally do not perceive the system as a coherent whole. Furthermore, the respondents did not
perceive a strong connection between their daily work and the PMS. Both aspects significantly
reduce the system’s impact on employee management and the alignment of tasks with the
organization’s strategic objectives.

Based on the findings of the analysis a number of suggestions was made.

The thesis concludes that performance management at the MFA cannot rely solely on
formal evaluation processes — it is also essential to consider organizational culture, information
flows, and employee expectations. A well-functioning and reliable PMS supports strategic
clarity and motivation and lays the foundation for fairer and more transparent management

within the organization, with a positive impact that extends to the international level.
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