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Avaliku sektori tulemusjuhtimist toetava tarkvara valik Ettevotluse ja
Innovatsiooni Sihtasutuse niitel

Liihikokkuvéte: Avaliku sektori organisatsioonide tegevuse eesmérgistamine ja tulemuste
seiramine on keerukam ja komplekssem kui erasektoris, kuna ootused tegevuste
tulemuslikkusele on iihiskondlikult laiemad, tegevuste moju eesmérkide saavutamisse on
osaline, kaudne vodi pole otseselt mdddetav ning tegevuste rohkuse tottu on eesmirkide arv
suur. Seetottu on vajalik tulemusjuhtimise lihtsustamiseks, 1dbipaistvamaks muutmiseks ning
vihem ressursindudvaks muutmiseks toetada protsessi digitaalselt. Magistritoo ja selle
tulemused on suunatud avaliku sektori organisatsioonidele, kelle eesmirgiks on leida sobiv
tarkvara toetamaks tulemusjuhtimise protsessi ja rakendamist. To66s analiilisitavaks
organisatsiooniks on Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutus ning t60 eesmirk on teha
ettepanekud tulemusjuhtimist toetava tarkvara valikuks ning edasisteks sammudeks tarkvara
kasutuselevotuks ja juurutamiseks. Teaduskirjanduses toodud tulemusjuhtimise raamistikku,
eduka rakendamise eeldusi ja voimalikke kitsaskohti arvesse vottes, viies 1dbi intervjuud
organisatsiooni tOGtajatega ja analiiiisides sarnaste asutuste tulemusjuhtimise protsessi,
selgitatakse vilja nouded tulemusjuhtimise tarkvara leidmiseks, tutvutakse turul pakutavate
tarkvaradega ning viiakse 14bi nduete hindamine sobivaima tarkvara valikuks.
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The Selection of Performance Management Software in Public Sector on
the Example of the Estonian Business and Innovation Agency

Abstract: Targeting and monitoring the results of the activities in public sector organizations
is more complicated and complex than in the private sector, because the expectations for the
effectiveness of activities are broader in society. In addition, the impact of activities on the
achievement of goals is only partially, indirectly or not directly measurable, and due to the
abundance of activities, the number of goals is wide. Therefore, it is necessary to support the
process management process digitally to make it more transparent and less resource intensive.

This master's thesis and its results are aimed at public sector organizations whose goal is to
find suitable software to support the performance management process and its implementation.
The organization under analysis is Estonian Business and Innovation Agency, the largest
governmental institution promoting entrepreneurship in Estonia. The purpose of this master
thesis is to provide recommendations for the selection of software supporting performance
management and for further steps for the introduction and implementation of the software. For
this purpose, performance management theory, including prerequisites for successful
implementation and possible failures in scientific literature is analyzed, the requirements for
performance management software are gathered based on theory and semi-structured
interviews within the organization, similar profiled institutions are analyzed, and an assessment
of the requirements is carried out to provide recommendations for the selection of the most
suitable software.
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Sissejuhatus

Autor analiiiisib magistritdos avaliku sektori organisatsioonide tulemusjuhtimise protsessi ning
voimalusi selle digitaalseks toetamiseks turul pakutavate tarkvara lahenduste kaudu. Uldjuhul
on avaliku sektori organisatsioonide tulemuste eesmirgistamine ja ka tulemuste seiramine
keerukam ja komplekssem kui erasektoris, kuna ootused tegevuste tulemuslikkusele on
ithiskondlikult laiemad, tegevuste moju eesmérkide saavutamisse on osaline, kaudne voi pole
otseselt mdddetav ning erinevate tegevuste rohkuse tottu on eesmarkide arv suur.

Magistritod ja selle tulemused on suunatud avaliku sektori organisatsioonidele, kelle
cesmirgiks on leida sobiv tehniline lahendus toetamaks tulemusjuhtimise protsessi ja
rakendamist digitaalselt. Tulemusjuhtimist toetav tarkvara annab tervikliku tilevaate ning
voimaldab planeerida eesmérke ja seirata jooksvalt organisatsiooni eesmérkide tditmise
tulemusi nii ettevotte, iksuste/valdkondade kui ka todtaja tasandil.

Ajendid teemavalikuks tulenesid autori kogemusest probleemkohtade osas, mis kaashevad
tulemusjuhtimise rakendamisega tervikliku digilahenduse puudumisel:

e iilevaade kogu organisatsiooni tulemusjuhtimisest, eesmirkidest ja tulemuste tditmisest
on vihene ja jaib tootaja jaoks kaugeks;

e puuduvad selged ja tunnetatavad seosed todtaja vaates iiksuse ja organisatsiooni tasandi
eesmarkidega,;

e eesmirkidele seatud tulemuste seire on ajamahukas, organisatsiooniiileselt raskesti
hoomatav ning voib luua olukorra koormuste ebaiihtlaseks jaotumiseks,
ebaefektiivseks ressursside kasutamiseks;

e kommunikatsioon organisatsiooni eesméarkide saavutamisest on piiratud, kuna puudub
reaalajas iileorganisatsiooniline iilevaade eesmérkide tditmise edenemisest ning
kdimasolevatest tegevustest.

Magistritoo tdpsemaks fookuseks on tulemusjuhtimise rakendamise protsessiga seotud
digilahenduse kitsaskohtade tuvastamine ja seda toetava tehnilise lahenduse leidmine
Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuses (EIS). Organisatsioonis on vilja tootatud ja kasutusel
pohjalik tasakaalus tulemuskaardil pohinev tulemusjuhtimise siisteem, kuid selle rakendamine
on ajamahukas ega anna jooksvat tervikvaadet organisatsiooni kui terviku tulemuslikkuse
kohta. Tulemusjuhtimist toetav tarkvara puudub, viahesel méaaral on kasutusel juhtimistarkvara
PlanPro, milles viiakse 1dbi tulemus- ja arenguvestlusi. Eelviidatud probleemid toodi
organisatsiooni todtajate poolt vilja ka 2022.a. rahulolu-uuringus [1], kus viidati, et ,,vajadus
on parem analiiiitika jdrele to6 ja tulemuste kohta, rohkem numbrilist moodetavust, kuidas
klienti mojutame®. Samuti toodi rahulolu-uuringus valja, et ,,pikema perspektiivi vaade liheb
kaduma ja moningad otsused on tehtud kohese tulemuse saamiseks®. Korduvalt viidati
probleemile, et ,,Koige rohkem tunnen puudust IT lahendustest. Et keskkonnad, mis meil on
loodud oleks meile toetavad mitte segavad ja tookoormust tostvad. Koik strateegilised
eesmdrgid moodikut tulemused ja eelarve peaks olema palju lihtsamas formaadis kui praegu.
Siisteemid ei konele omavahel ja seetottu tuleb kasutada koigil lisa exceleid .

Kédesoleva magistritooga otsitakse lahendust uurimisprobleemile ,,Kuidas muuta avaliku
sektori organisatsiooni tulemusjuhtimise protsess digitaalsemaks ja seelédbi ldbipaistvamaks
ning efektiivsemaks?*. Selle saavutamiseks uuritakse teaduskirjandust, varasemalt ldbiviidud
uuringuid, erinevate sarnaste avaliku sektori organisatsioonide tulemusjuhtimise protsesside
tilesehitust ja nende poolt kasutatavaid tehnoloogilisi lahendusi ning turul pakutavaid



tulemusjuhtimist toetavaid tarkvarasid. T66 eesmargiks on to6tada vilja funktsionaalsed ja
mittefunktsionaalsed nouded EIS-ile sobivaima tarkvara leidmiseks tulemusjuhtimise
tohustamiseks, teha valik turul pakutavate tarkvarade seast ning anda soovitused tarkvara
kasutuselevotu ja juurutamise lihtsustamiseks.

Eeltoodust tulenevalt on autor eesmérgi saavutamiseks piistitanud jargmised uurimisiilesanded:

e anda ilevaade avaliku sektori organisatsioonide peamistest tulemusjuhtimise
mudelitest ja eesmargistamise teoreetilistest kasitlustest;

e tuua vilja probleemid tulemusjuhtimise rakendamisel ning eeldused tulemusjuhtimise
edukaks rakendamiseks;

e analiiisida EIS olemasolevat protsessi, selle vdimalikke Kkitsaskohti ja ootusi
tulemusjuhtimise rakendamisele;

e kaardistada sarnaste organisatsioonide tulemusjuhtimise siisteem, eesméargistamise ja
tulemuste hindamise pohimétted ning kasutatavad digilahendused;

e selgitada eelnevale tuginedes vilja funktsionaalsed ja mittefunktsionaalsed nouded
tarkvara leidmiseks, mis toetaks EIS tulemusjuhtimissiisteemi;

e hinnata turul pakutavate enimkasutatavate tulemusjuhtimise tarkvarade vodimalusi,
eeliseid ja puudusi;

e teha ettepanekud EIS juhtkonnale sobiva tulemusjuhtimist toetava tarkvara valikuks ja
kasutuselevotu juurutamiseks.

Magistritod empiirilises osas uuritakse EIS tulemusjuhtimise rakendamist, sellega seotud
kitsaskohti ja ootusi protsessi ldbipaistvamaks ning efektiivsemaks rakendamiseks. Uurimises
tuginetakse juhtumiuuringule, mis voimaldab organisatsiooni detailselt kirjeldada ja uurida [2].
Juhtumiuuringu raames kasutatakse kvalitatiivsete meetoditena dokumendianaliiiisi ja
poolstruktureeritud intervjuusid, mis on paindlikud ja avatud ldhenemisega ning aitavad
olukorda kirjeldada. Intervjuud viiakse 1labi EIS-is tulemusjuhtimise eest vastutavate
osakondade tootajatega, sarnaste avaliku sektori organisatsioonidega nende kogemusest
oppimiseks ning tulemusjuhtimise tarkvara pakkuvate teenusepakkujatega, et saada
voimalikult laiaulatuslik vaade nduete selgitamiseks tulemusjuhtimist toetavale tarkvarale.
Sobivaima tarkvara valimiseks hinnatakse ankeetkiisitluse abil nduete tditmist ning nende
olulisust ja vajadust EIS tootajate jaoks. T66 kdigus soovitakse saada vastused jargmistele
uurimiskiisimustele:

e Kuivord toetavad tidnane protsess ja digilahendused EIS tulemusjuhtimist ning millised
on kitsaskohad ja ootused tulemusjuhtimise protsessi parendamiseks?

e Millised on teiste sarnaste organisatsioonide kogemused tulemusjuhtimise
rakendamisel ja mida oleks sellest dppida voi kasutusele votta?

e Kuidas toetada tulemusjuhtimist tehnilise digilahendusega selliselt, et see tagaks
labipaistvuse, efektiivsuse ja tulemuslikuma juhtimise?

Magistritod koosneb neljast osast. ToO esimene osa teeb {ilevaate avaliku sektori
organisatsioonide tulemusjuhtimisest, sealhulgas enimkasutatavatest tulemusjuhtimise
mudelitest, tulemusjuhtimise terviklikust raamistikust ning uuringutes selgunud
kitsaskohtadest, mis on takistanud tulemusjuhtimise edukat disainimist ja rakendamist. T66
teine osa analiiiisib ldhemalt Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuse tulemusjuhtimise
slisteemi, seda toetavat digitaalset lahendust ning selle puudujdidke. Samuti toob t66 teine osa
vordluseks juurde sarnaste asutuste kogemused tulemusjuhtimisel koos kasutatavate
tarkvaradega.



T66 kolmandas osas tOOtatakse vilja eelnevate teooria baasil ja EIS tulemusjuhtimise
digitaalsetest kitsaskohtadest tulenevalt funktsionaalsed ja mittefunktsionaalsed nduded
tulemusjuhtimist toetava tarkvara valikuks ning esitatakse liihiiilevaade EIS-ile sobida
voivatest voimalikest tarkvara toodetest koos positiivsete ja negatiivsete argumentidega.
Arvestatud on toodete valikul seda, et EIS-il oleks juba puutumus antud tarkvaradega, kuna
tdiiendavaid tarkvarasid organisatsiooni juurde tuua vdimalusel ei soovita. Neljas peatiikk
keskendub tarkvarade hindamisele ning soovituste tegemiseks, kuidas tulemusjuhtimist toetava
tarkvara kasutuselevotu ja juurutamisega edasi liikuda.

Magristitoé tulem on eelkdige suunatud Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutusele
tulemusjuhtimise protsessi labipaistvamaks ja rakendamise efektiivsemaks muutmisele, kuid
voib huvi pakkuda ka teistele avalike sektori organisatsioonidele. T66 keskendub kiill
konkreetsele asutusele ja soOltub suuresti organisatsiooni valmisolekust tulemusjuhtimist
rakendada v0i juba véljatdotatud tulemusjuhtimise protsessist, mudelist, detailsusest ja
muudest  teguritest, kuid pakub eeldatavalt motteainet ja alternatiivset vaadet
tulemusjuhtimisest ja tulemusjuhtimist toetavate tarkvaratoodete voimalustest laiemalt.



1. Tulemusjuhtimine avalikus sektoris

1.1. Tulemusjuhtimise olulisus ja mudelid avalikus sektoris

Tavapirase strateegilise juhtimise tdiendusena on paljud organisatsioonid oma tulemuslikkuse
parandamiseks kasutusele votnud kaasaegseid juhtimissiisteeme ja filosoofiaid, millest iiks
peamisi on juhtimine eesmérkide kaudu (MBO — management by objectives). MBOd tutvustas
laiemalt Peter Drucker 1954. aastal, kes defineeris MBO kui protsessi, mille kohaselt nii juhid
kui tootajad defineerivad votme-eesmargid ja mida nad peavad tegema nende saavutamiseks
[3]. George Doran [4] lisas 1981.a. sellele juurde raamistiku, kuidas defineerida eesmarke 1dbi
SMART filosoofia, mille kohaselt peavad eesmirgid olema suunatud konkreetsele
parenduskohale (specific), mdddetavad (measurable), omama vastutajad (assignable), olema
saavutatavad olemasolevate ressurssidega (realistic), omama tdhtaega oodatavate tulemuste
saavutamiseks (time-related).

Eesmairkidel pohineva juhtimise strateegiliste tooriistadena said tuntumateks 1992. a. Robert
S. Kaplani ja David P. Nortoni poolt vilja tootatud tasakaalus tulemuskaart (BSC — Balanced
Scorecard), mida iseloomustab lause ,,What you measure is what you get (e.k. saad seda, mida
moddad) ning juba 1970. aastatel Andy Grove poolt Intelis rakendatud eesmiirkide ja
votmetulemuste kontseptsioon (OKR — Objectives and Key Results), mis kiill laialdasemalt
hakkas levima pérast John Doerri vélja antud raamatut ,,Measure What Matters* (e.k. mddda
seda, mis on oluline).

Tulemuslikkust saab defineerida mitmeti, kuid kdige kokkuvdtlikumalt véljendab see tegevuse
viljundeid ja tulemusi. Tulemuslikkuse mdotmine on siisteemne mdne tulemuseesmargiga
seotud info jdlgimine, registreerimine ja kogumine. Info kogumise pdhjuseks voib olla
seadusest tulenev ndue, aga ka organisatsiooni eesmark kasutada saadud infot parendusteks,
nditeks poliitika kujundamiseks, otsustamiseks, ressursside suunamiseks, tegevuste
kontrollimiseks, enesehindamiseks, aruandluseks jne. Tulemusjuhtimine on juhtimisviis, mis
sisaldab ja kasutab otsuste tegemiseks tulemuslikkusega seotud teavet. [5]

Tulemuslikkuse mootmise olulisus on pidevalt kasvanud koigi avaliku sektori
organisatsioonide jaoks, kuna avalikkuse surve nende organisatsioonide efektiivsuse ja mdju
kohta tegevuste elluviimisel ja kompleksete probleemi lahenemisel on suurenenud [6]. Avaliku
sektori organisatsioonid erinevad erasektori organisatsioonidest, kuna puudub kasumit
maksimeeriv fookus, vdhe on tulu teenimise potentsiaali ja tildiselt puudub iihene voi selgelt
moddetav 10pptulemus, mille alusel tulemuslikkust saaks modta. Enamik avaliku sektori
organisatsioone teenib endiselt suurema osa oma tulust riigilt ja peab aru andma mitmele
huviriihmale [7]. Lisaks méargivad Estis ja Hyatt [8], et avaliku sektori puhul ei soltu soovitud
véaljundi saavutamine vaid avalikust sektorist endast ning turu tagasiside avaliku sektori
tegevusele klientidelt ei ole regulaarne ega selge sarnaselt erasektorile, kus majandustulemused
nditavad koheselt turu reageeringut. Soltumata neist probleemidest tulemuslikkuse modtmisel
vorreldes erasektoriga, on piilitud pidevalt avaliku sektori tulemuslikkuse modtmist parendada.

Tulemuslikkuse k&ige laiem kontseptsioon ldhtub tootmise loogikast. Baasmudel erasektoris
kasitleb vaid sisendeid, tegevusi ja viljundeid, kuid selle mittesobivuse tottu avalikele ja
mittetulunduslikele tegevustele on mudelit tdiendatud. Mudeli kohaselt (vt joonis 1) initsieerib
sotsiaalmajanduslik (1) olukord avalikku sektorit (poliitikuid) tegutsema selliselt, et see
reageeriks tihiskonna vajadustele (2). Vajadusi formuleerivad lisaks elanikud, huvigrupid ja
meedia. Vajaduste prioriseerimisel tekivad avaliku sektori organisatsioonile eesmérgid (3) ning



vastuolu poliitika ja vajaduste vahel aitab hinnata poliitika asjakohasust (7). Sisendid (4),
nditeks raha ja inimressurss, antakse organisatsioonidele tegevuste (5) elluviimiseks, mis
toodavad viljundeid (6). Efektiivsust ehk tdhusust (9) nditab asjaolu, kas vihema sisendiga
suudetakse anda sama viljundit. Kasumi maksimeerimine ei ole mittetulunduslike
organisatsioonide puhul eesmargiks, kiill aga tuleb hinnata, kas pakutavate teenuste valik on
Oige ja asjakohane. Tulemused vdivad olla vahepealsed (13) voi 10plikud (14). Loplikud
tulemused on seotud laiema kontekstiga (15), mis on seotud koikehdlmavate
sotsiaalmajanduslike voi 6koloogiliste suundumustega, aga ka néiteks EL riikide puhul voivad
soltuda EL diguslikust raamistikust. Véljundite ja tulemuste suhet ehk suurema véairtuse
loomist véljendab tulemuslikkus (12). Tulemuste ja vajaduste vastuolu vdimaldab hinnata
kasulikkust ja jatkusuutlikkust (11). [5]

Kontekst

// Lopptulemused
—
T

— Vahetulemused

Tulemuslikkus

Sotsiaalmajanduslik
olukord

Vajadused

Asjakohasus

Organisatsioon

O )

Eesmargid —»  Sisendid —»  Tegevused —»  Valjundid 4—‘

T I ( : )Efektiwsus
.a M Kuluefektiivsus

@ Kasulikkus ja asjakohasus

Joonis 1. Avaliku sektori tulemuslikkuse kontseptsioon ldhtuvalt tootmise loogikast. Allikas:
[5]:21

Kuna tulemuslikkus, avaliku sektori puhul ka kuluefektiivsus (10), on sisendite ja véljundite
(voi tulemuste) suhe, saab jargida erinevaid strateegiaid selle suhte parandamiseks [5]:

teha rohkem vdhema ressursiga;

teha oluliselt rohkem suurema ressursiga;

rohkem véljundit sama sisendiga (eelarve kirbete asemel vaid inflatsiooniline tdus);
sama tulemuslikkus vidhema sisendiga (niiteks pensionile minevaid todtajaid ei
asendata);

e viiksem tulemuslikkus oluliselt vihendatud ressursiga (nt drastilised eelarvekérped)

Kuivord moddetavad on organisatsiooni tulemused, mojutavad jargmised aspektid [5]:

e funktsioonide defineerimise selgus;
e tegevuste tulemuste tajumise selgus ja efektiivsus;
e sisemise tehnoloogilise keskkonna stabiilsus;
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e Vvilise keskkonna stabiilsus;
e erinevate funktsioonide omavaheline soltuvus ja keerukus;
e funktsioonide ulatus ehk tegevuste hulk, millest funktsioon koosneb.

Kokkuvottes soltub avaliku sektori organisatsioonide tulemuslikkus ja selle modtmine oluliselt
rohkematest mojutajatest ning on keerukam kui erasektoris. Sellele lisandub aspekt, et
praktikas hinnatakse just enda organisatsiooni tulemuslikkuse mdotmist keerukaks.
Viljastpoolt ei paistagi modtmine nii keerukas, kuid see tuleneb asjaolust, et seestpoolt
tegevusi hinnates tunduvad need keerulisemad, mitmetahulisemad ja seega raskemini
moddetavad [5].

Tuginedes eeltoodud avaliku sektori tulemuslikkuse hindamise teooriale kirjeldab autor
lihidalt nii tasakaalus tulemuskaardi kui eesmérkide ja votmetulemuste kontseptsioone ning
kummagi ldbivaid pohimdtteid.

Tasakaalus tulemuskaarti on tunnustatud selle mitmemdotmelise ldhenemise poolest
tulemusjuhtimisele. Traditsiooniline tasakaalustatud tulemuskaart ldhtub organisatsiooni
missioonist ja visioonist ning holmab nelja perspektiivi, sealhulgas finants-, kliendi-, sisemiste
protsesside ja Oppimise ning kasvuperspektiivi (vt joonis 2). Seatud perspektiivide abil
otsitakse vastuseid jargmistele kiisimustele, mis omakorda aitavad tédita strateegilisi eesmérke

[9]:

1. Finants: kuidas paistavad dnnestumise korral tulemused omanike jaoks? See hdlmab
kasvu-, kasumlikkuse ja riskistrateegiat omanike vaates.

2. Klient: millisena tuleb paista klientidele, et saavutada oma visioon? Perspektiiv hdlmab
vaartuspakkumise loomise ja eristumise strateegiat kliendi vaates.

3. Sisemised protsessid: millistes protsessides peaksin olema hea, et rahuldada oma
kliendi vajadusi? Perspektiiv aitab prioritiseerida sisemisi &riprotsesse, et tagada
klientide ja omanike rahulolu.

4. Oppimine ja areng: kuidas peaks organisatsioon ja selle td6tajad dppima ja arenema, et
saavutada visioon? See seab prioriteedid, mis loovad toetava keskkonna organisatsiooni
muutusteks, innovatsiooniks ja kasvuks.

Tasakaalus tulemuskaarti on mudeli autorid pidevalt tdiendatud ning tulemuskaarti ldbivad
printsiibid lisaks eeltoodud perspektiividele on:

e Pohjus-tagajirg seosed erinevate perspektiivide vahel, mis aitavad iihelt poolt aru saada
loogilistest seostest, kuidas organisatsioon tervikuna loob véértust ja teisalt, kuidas iihes
vOi teises perspektiivis tehtud parendus voi selles olev puudujadk mojutab teisi [10].

e Erinevate perspektiivide omavaheline tasakaal, mille kohaselt sisaldab tulemuskaart nii
organisatsioonisiseseid moddikuid (sisemised protsessid ja areng) kui véljapoole
suunatud moodikuid (kliendid ja finantsnditajad), samuti objektiivsemaid ja hdlpsasti
kvantifitseeritavaid (finantsid ja sisemised protsessid) kui hinnangulisemaid néitajaid
(kliendid ja areng) [11].

Kuigi tasakaalus tulemuskaart oma algse mudeli kohaselt oli sobiv eelkdige erasektorile, sest
lahtus peamiselt finantsperspektiivist ja finantsmoddikutest (kasum, tulemus rahastajatele), on
tasakaalus tulemuskaarti rakendanud ka paljud avaliku sektori organisatsioonid. Samas ei ole
finantsedu saavutamine selliste organisatsioonide peamine prioriteet, vaid esmatihtis on
organisatsioonile seatud missioon. Kaplan ja Norton [9] on uurinud mudeli sobivust avalikele-
ja mittetulundusorganisatsioonidele ja toonud lisaks finantsperspektiivi erisusele vilja, et
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avalike organisatsioonide peamine probleem on selge ja eristuva strateegia defineerimine.
Visiooni ja missiooniga koos on maiératletud hulk tegevusi ning sageli on missiooniks
tegevuste dra tegemine viiksema kuluga, kiiremini ja vihemate vigadega. Sellest tulenevalt on
avalike organisatsioonide tulemuskaart pigem tegevuskava tditmise pShine kui strateegiline
ning puudu on konkureeriva eelise loomine, milleks ei saa olla n6 tegevuste hésti dra tegemine.

Kaplan ja Norton pakkusid avalikele ja kolmanda sektori organisatsioonidele vélja mudeli (vt
joonis 2), mis seab mudeli eesotsa missiooni ehk laiemapdhjalise pikaajalise ecesmargi. Ka
kliendiperspektiivi osas tehti mugandusi. Kui erasektoris klient maksab teenuse eest ja tarbib
seda, siis avaliku sektori puhul on rahastajad ja teenuse tarbijad erinevad ning seega tekib
kiisimus, kas kliendiks on see, kes rahastab voi see kes tulemust tarbib. Kuna neid mudelis
lahutama ei peaks, tuleb neid tasakaalus tulemuskaardil paralleelselt kajastada ning pakkuda
vaartus vilja molema kliendigrupi jaoks. Seejdrel saab sarnaselt tavamudelile seada
prioriteedid sisemistele protsessidele ja organisatsiooni ning todtajate arengule, et liikuda
missiooni suunas. [9]

Pohjus-
tagajarg seos

Tasakaalus tulemuskaardi Tasakaalus tulemuskaardi raamistik kohandatuna
raamistik mittetulunduslikele organisatsioonidele
Eesmargid
Mbéadikud
Eesmargid
M5 dikud

Sihttasemed
Slhitasemed

Finantsperspektiiv:
Tegevused Tulemused omanike Véaéariuspakkumine
Vastab kisimusele jaoks kliendile
"Wuidas?" Kliendiperspektiiv: 3
Tegevused

Sisemiste protsesside prioritiseerimine,
et rahuldada omanikke ja kliente ning
saavutada missioon

Sisemised protsessid:
Eesmargid
Moddikud

Sihttasemed *
Vastab kilsimusele Tegevused N
"Wui.. siis. 7" Crganisatsiooni téotajate dpe, kemmunikatsioon
Oppimine ja areng: ja koostdo visiooni saavutamiseks

Eesmargid
Maddikud —

Sihitasemed Organisatsiooni strateegiat mjutab ja juhib missioon,
Tegevused mitte niivord finantsnaitajad

Joonis 2. Tasakaalus tulemuskaart ja selle edasiarendus avalikule sektorile. Allikad: [9], [12],
autori tdiendusega

Eesmairkide ja votmetulemuste mudel OKR on eesmérke seadev raamistik, mis aitab ettevottel
seada eesmirke, mida soovitakse saavutada (objectives) ja mdddetavaid votmetulemusi (key
results), mis moddavad progressi tulemuste saavutamisel. OKR kasutatakse peamiselt kolmel
eesmargil [13]:

e kommunikeerida iile organisatsiooni tulemusi, mida soovitakse saavutada;
o fokusseerida enim parendamist vajavatele prioriteetidele ja tegevustele;
e saavutada organisatsiooni jaoks védrtuslikud tulemused.

John Doerr [14], keda on enim seostatud OKR tulekuga Intelis ja Google’s, selgitab, et OKR
keskendub kahele peamisele kiisimusele: ,,Kuhu ma soovin liikkuda (mis on mu eesmaérk)? ja
,,Kuidas ma seatud eesmirgi saavutan?“. Seatud eesmargid on julged, edasipiitidlikud ning
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tulevikku suunatud. Votmetulemused on agressiivsed, aga alati mdddetavad, ajalised ja
arvuliselt piiratud. OKR raamistiku olulisemaid omadusi on see, et igal organisatsiooni tasemel
on vaid 2-3, maksimaalselt 4-5 eesmaérki ja kuni 3 vétmetulemust. Selline piiritlemine nduab
rangust ja distsipliini, aga seab hésti paika prioriteedid. Seatud eesmérke ei saa omakorda
kidsitleda kui tilesannete koguhulka voi toode jdrjekorda, vaid neid tuleb kisitleda kdige
olulisemana, millele organisatsioon peab oma tihelepanu suunama.

OKR raamistikku peamised ldbivad pohimétted on jargmised [3]:

e ecsmirgid peavad olema inspireerivad ja motiveerivad ning selgitama, kuhu nende
saavutamine organisatsiooni juhib;

e eesmairgid peavad olema ambitsioonikad ehk 50% ulatuses saavutatavad, mis omakorda
suurendab innovatsiooni nende saavutamiseks;

e igale cesmirgile ja vitmetulemusele peab olema mdiératud vastutaja, kas isik voi
meeskond;

e OKR tuleb seada kvartaalselt voi maksimaalselt poolaastaks sdltuvalt organisatsiooni
suurusest;

e eesmairgid tuleks seada alt-iiles pdhimattel;

e OKRId iile organisatsiooni on kdigil hierarhia tasanditel (sh to6taja tasand) avalikud ja
labipaistvad;

e OKRId tuleks siduda boonusega viga heade tulemuste saavutamise eest, et motiveerida
tootajaid saavutama veelgi paremaid tulemusi.

Peamisteks kitsaskohtadeks OKR mudelis on peetud mudeli eestvedaja puudumist, mistdttu on
OKR metodoloogia arenenud laialdase kasutuse kdigus. See on kaasa toonud mitmeid
mittetoimivaid lahendusi, nt OKR-ide kisitlemine tegevuskavadena, millel on triviaalsed
moddikud voi ei ole OKR-e vaevutud ajas uuendama. Samuti ei ole OKR ldahenemise puhul
keskselt pildis organisatsiooniiilene visioon, mis voib tekitada lahknevusi organisatsiooni sees
pilitides saavutada erinevaid tulemusi vOi kasutades tegevuste elluviimisel erinevaid
rakendusviise. Enamik organisatsioone vajab siiski struktuuri. Tootajad, kes viivad ellu
tegevusi, vajavad seost strateegiliste eesmérkidega ning soovivad terviklikku raamistikku, et
tunda oma t66 panust tervikus. [12]

Kokkuvottes voib delda, et tasakaalus tulemuskaart ja OKR kiill tdidavad sama eesmarki, kuid
on oma iilesehituselt erinevad. Tasakaalustatud tulemuskaart on kdige paremini kasutatav
strateegia kommunikeerimiseks ning strateegilise tulemuslikkuse juhtimise joondamiseks,
prioritiseerimiseks ja parendamiseks organisatsiooni tasandil, samas kui OKR-id sobivad
tootajate motiveerimiseks eesmérkide tditmisel ja nende saavutamisel.

OKR rakendajad véidavad, et traditsioonilise planeerimise meetodid on liiga aeglased
muutuvas maailmas ning OKR on agiilsem viis suurendada kaasatust, joondamist ja tegevusi.
Kui strateegiline keskkond muutub, saab OKR-e kiiremini muuta, mida tavapirane
planeerimine ei voimalda. OKR-id ei ole tiiipiliselt {ilesehitatud kaskaadina nagu tasakaalus
tulemuskaart, mis agiilsete muutuste jaoks on tiilikas ning muudab strateegilise kohanemise
keeruliseks. OKR-id toGtatakse iga tasandi jaoks vélja samaaegselt [12]. Autori hinnangul saab
selle vditega noustuda, kuid see eeldab viga tugevat ja selgelt kommunikeeritud strateegilist
oodatavat tulemust, mille jargi on muutustele lihtsam reageerida.

Tasakaalustatud tulemuskaardi rakendamine ilma agiilsete OKR-ideta voib jadda muudatustele
reageerimiseks aeglaseks ning ainult OKR rakendamine ilma organiseeritud
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strateegiaraamistikuta, mida tasakaalus tulemuskaart pakub, jddb kaootiliseks ning
suunamatuks. Samas OKR ei asenda tasakaalus tulemuskaarti voi muid juhtimispraktikaid.
OKR on kasulik lisandus strateegilises juhtimises, kuna nad aitavad prioritiseerida,
fokusseerida ja seada tegevusi. [12]

Seega vajavad organisatsioonid, mis rakendavad OKR, strateegia juhtimise siisteemi, mis
joondab OKRid. Siisteem on vajalik selleks, et seada prioriteedid, suunata energia ja ressursid
kokkulepitud eesmérkidele ning hinnata ja kohendada organisatsiooni suunda vastavalt
muutuvale keskkonnale. Tohus strateegiline planeerimine sonastab lisaks organisatsiooni sihile
ja tegevustele, mida on vaja teha, et edu saavutada, ka selle, et kuidas aru saada, kas see on
edukas. Tasakaalus tulemuskaardi ilesehitus aitab visiooni Vviia Konkreetseteks
tegevussammudeks, fokusseerida kdigi  tdhelepanu  strateegiale ning saavutada
kdegakatsutavaid tulemusi. Tasakaalus tulemuskaart aitab visualiseerida strateegia pohjus-
tagajirg loogikat ja et eesmirgid pole lihtsalt erinevad tegevused, vaid moodustavad pdhjus-
tagajérg loo sellest, kuidas organisatsioon véartust loob. [12]

Tasakaalus tulemuskaarti ja OKR mudelit saab kombineerida ja koos rakendada. OKR-ide
kasutamine tO0tajate tegevuste ja saavutuste juhtimiseks on suur samm edasi enamiku
organisatsioonide jaoks vaid siis, kui tegevused ja saavutused on kooskdlas tihise visiooni ja
strateegiaga (vt joonis 3). Tasakaalus tulemuskaart raamib &ra strateegia ning tootajatele ja
meeskondadele seatud OKRid ldhtuvad sellest. Joondus luuakse, ithendades eesmérgid igal
tasemel. [12]

[Missioon | Visioon [ Vaartused / Strateegilised eesmérgid]

Tasakaalus tulemuskaart
Organisatsiooni taseme strateegia

[ Eesmargid ][ Moodikud ][ Sihtasemed ][ Tegevused]

Finants |
| | <
p Kiiendid @
Jagatud OKR: Jagatud OKR: Jagatud OKR: Sisemised
Osakonnad Ariliksused Tugitksused protsessid _—
Organisatsiooni _/A_,_‘\' ‘,,-'*'-3
areng y -
Y VvV V¥ v VY ¥ Y Vv V¥
I N
Individuaalsed OKRid: Jagatud Jagatud
Joondatud eesmargid, votmetulemused ja tegevused OKR OKR
- Jagatud
OKR

‘ Om I @

Joonis 3. Mudelite koosrakendamine - OKRide joondamine tasakaalus tulemuskaardil.
Allikas: [12], autori tdiendusega

Umashev ja Willett [15] toovad vilja, et tasakaalus tulemuskaardi tohusus vdib olla
kompromiteeritud ja mitte toimida, kui organisatsioon on suur, keerukas ning sel on palju
erinevaid eesmirke, mis vdivad organisatsiooni kui terviku ja selle alliiksuste vahel erineda.
Sellisel juhul ei ole organisatsiooni taseme eesmarkide jagamine kaskaadina alliiksustesse
tdismahus voimalik ning tekitab konflikte. Kui varasem tasakaalus tulemuskaarti selgitav
kirjandus tostis esile, et tulemust mootvad indikaatorid peaksid peegeldama organisatsiooni
strateegiat, siis hilisema kirjanduse kohaselt on kiill laiendatud sama ldahenemist iile koikide
organisatsiooni tasandite, kuid lubades erineva strateegiaga liksustel luua oma tulemuskaart,
mis ei pea olema organisatsiooni eesmérkide lihtne laialijagamine tiksuste vahel. Samuti selgus
Umashevi ja Willeti juhtumiuuringus, et suurte ja avaliku sektori organisatsioonide puhul, kus
on palju erinevaid eesmérke, on suurimaks probleemiks nork juhtimine, mis viis puuduva
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kommunikatsioonini  just madalamatel organisatsiooni tasanditel. Seetdttu  sdltub
tulemusjuhtimise edukus otseselt to6tajate voimestamisest 1dbi vastutuse votmise. Kui tootajad
mdistavad strateegiat, on nad pithendunud organisatsiooni eesmérkide saavutamisele, jagavad
vastutust ning tdendosus tulemuskaardi edukaks rakendamiseks suureneb.

1.2. Eeldused tulemusjuhtimise edukaks rakendamiseks

Tulemusjuhtimise edukaks rakendamiseks ei piisa vaid eesmérgistamise mudelist (OKR,
tasakaalus tulemuskaart, nende kombinatsioon voi moni muu), kuna iikski mudel voi tehnika
ei vasta koigile olulistele kiisimustele, mis on organisatsiooni tervikliku tulemuslikkuse
hindamiseks vajalik. Seetdttu pakkus Otley [16] vilja raamistiku viiest olulisest kiisimusest,
mida tulemusjuhtimise siisteem peaks holmama:

1) eesmaérkide seadmine ja tulemuste saavutamise jalgimine;

2) seosed organisatsiooni strateegiaga;

3) efektiivsus ehk eesmérkide saavutamise mdodikute ulatus piiratud ajaraamis ning
piiratud ressursside tingimustes;

4) motivatsioon ja tunnustamine eesmirkide saavutamiseks, sh rahalised, aga ka
mitterahalised;

5) informatsiooni liikkumine, et tuvastada eesmérkide tditmine voi kdrvalekalded.

Ferreira ja Otley [17] tdiendasid tulemusjuhtimise raamistikku ning lisasid viiele olulisele
teemale juurde 10 ,mida” kiisimust ja 2 ,kuidas“ kiisimust, et tekitada sidus raamistik
tulemusjuhtimise siisteemi hdlmavatest muutujatest, mis on vajalikud selle disainimiseks ja
rakendamiseks (vt joonis 4). Neist viimased kaks kontekstuaalset tegurit (vdline keskkond,
organisatsiooni omanikstruktuur) ja organisatsiooni kultuur kiill mojutavad siisteemi ja
tekitavad selle rakendamises mustreid, kuid ei ole otseselt tulemusjuhtimise raamistiku osad.

o K1: Milline on organisatsiooni visioon ja missioon ning kuidas sellele juhtide ja
tootajate tdhelepanu juhitakse? Milliseid mehhanisme, protsesse ja voOrgustikke
kasutatakse organisatsiooni kdikehdlmavate eesmaérkide ja eesmérkide edastamiseks
oma liikmetele? Visioon ja missioonid on orientiirid, mis juhivad protsessi, mille
kdigus otsustatakse, mida muuta ja mida séilitada strateegiates ning tegevustes muutuva
keskkonna tingimustes. Seega on selle kiisimuse keskmes teabe hankimine selle kohta,
kuidas organisatsiooni vairtusi ja eesmirke kehtestatakse ja edastatakse
organisatsioonis osalejate kditumise mojutamise vahendina koikidel organisatsiooni
tasanditel.

e K2: Millised onvéotme edutegurid, mis arvatakse olevat organisatsiooni
tildise tulevase edu keskmes ja kuidas neile juhtide ja todtajate téhelepanu juhitakse?
Peamised edutegurid on need tegevused, omadused, pddevused ja vdimed, mida
peetakse teatud ajahetkel organisatsiooni edu kriitilisteks eeldusteks ja mis niitavad, et
liigutakse visiooni ja missiooni suunas. Nende tuvastamine ja jdlgimine on strateegiliste
eesmarkide tditmiseks hddavajalikud.

e K3: Milline on organisatsiooni struktuur ja milline on selle mdju tulemus-
juhtimissiisteemide kavandamisele ja kasutamisele? Kuidas see mojutab ja kuidas
mdjutab seda strateegiline juhtimisprotsess? Organisatsioonistruktuurid kehtestatakse
ametlikult tdidetavate individuaalsete rollide ja iilesannete spetsifikatsiooniga ning
neile antakse usaldus ja voimalus tegutseda oma vastutusvaldkonnas, et tagada to6tajate

15



motivatsiooni, samas tagatakse sellega ka vajaliku info liikumine ja kontroll tegevuse
ile.

K4: Millised strateegilised tegevussuunad organisatsioon on seadnud ning millised
on protsessid ja tegevused, mis tagavad nende edu? Kuidas kohandatakse, luuakse ja
edastatakse juhtidele ja tootajatele strateegiaid ja plaane? Votmeelemendiks on
strateegiliste eesmarkide muutmine tegevuseesmarkideks, et saavutada {ihtlus ja eri
struktuuri osade joondumine. Tegevussuundade puudumine toob kaasa kontrolli
puudumise tegevuste iile, samuti suutmatuse selgitada organisatsiooni todtajatele,
kuidas iiksikud tegevused aitavad kaasa strateegia eesmérkide saavutamisele.

K5: Millised on organisatsiooni peamised tulemusnéitajad, mis tulenevad selle
eesmarkidest, peamistest eduteguritest ning strateegiatest ja plaanidest? Kuidas neid
tapsustatakse ja edastatakse ning millist rolli mdngivad nad tulemuslikkuse hindamisel?
Tuleb hoolikalt 14bi moelda, mida mdota, kuna mdddetavad niitajad kipuvad jitma
tahelepanuta mittemdoddetava, mis v3ib olla samavord oluline ning samas liiga paljude
tulemusnditajate rakendamine vdhendab nende moju. Tasakaalus tulemuskaardi
soovituslik tulemuslikkuse moddikute arv on kuni 25.

K6: Millise tulemuslikkuse taseme peab organisatsioon saavutama iga oma peamise
tulemusnditaja puhul, millised on sobivad tulemuste sihttasemed ja kui ambitsiooni-
kad need olema peaksid? Peamiselt on kiisimus selles, kas seada sihiks soovitud voi
saavutatav tulemus. Mooddikute sihttasemed mojutavad tulemuslikkust, kuid tiksuste-
vahelise koostood siiski agressiivsed eesmérgid vahendavad, kuna juhtide kokkulepete
tegemise soov viheneb.

K7: Milliseid protsesse (kui iildse) jirgib organisatsioon tliksikisiku, grupi ja organisat-
siooni tulemuslikkuse hindamisel? Kas tulemuslikkuse hindamine on peamiselt
objektiivne, subjektiivne vdi nende kombinatsioon ning kui oluline on nendes protses-
sides ametlik ja mitteametlik teave ja kontroll? Subjektiivse hindamise positiivseks
aspektiks on hindaja vdimalus vdimalikke mootmise vigu parandada, samas
negatiivseteks aspektideks on hinnangute ajamahukus, voimalik eelistamine v3i ka eba-
kindluse tekitamine mdotmiskriteeriumite suhtes. Objektiivne hindamine on
pohjendatud moddikute puhul, kus tulemus on selgelt kontrollitav.

K8: Milliseid hiivesid — nii rahalisi kui ka mitterahalisi — saavad juhid ja teised
tootajad, kui nad saavutavad tulemuseesmairgid (voi vastupidi, milliseid karistusi nad
nende saavutamata jatmise eest kannavad)? Tulemustasustamise eesmirk on motivee-
rida tootajaid oma isiklikke eesmirke joondama organisatsiooni eesmérkidega.
Eesmaérgid, mille eest ei tunnustata, jadvad tahelepanuta. Bonner ja Sprinkle [18] toid
vilja seose, et rahaline tasu suurendab tulemuslikkust vaid juhul kui todtajal on
eesmirgi saavutamiseks vajalik kompetents ja oskused.

K9: Millised konkreetsed teabevood (tagasiside ja edasiside), -siisteemid on organi-
satsioonil olemas, et toetada tulemusjuhtimise siisteemi toimimist? Tagasiside on
vajalik, et teha korrektuure tegevustes ning edasiside on vajalik kogemustest
Oppimiseks ja uute ideede, strateegiate loomiseks. Teabevoogude puhul tuleb arvestada
teabe ulatusega, selle digeaegsuse, lilevaatlikkuse ja integratsiooniga.

K10: Kuidas kasutatakse tulemusjuhtimisest saadavat teavet? Kuivord tippjuhid
kasutavad saadavat teavet, mille abil tuvastada strateegia toimivus ja asjakohasus.
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K11l: Kuidas on tulemusjuhtimise siisteem muutunud organisatsiooni ja selle
keskkonna muutuste diinaamika valguses? Kas tulemusjuhtimise siisteemi iilesehituses
voi kasutamises tehtud muudatused on tehtud ennetavalt véi reaktiivselt?
Tulemusjuhtimise raamistik holmab ka keskkonna ja organisatsiooni enda muutusi, mis
toovad kaasa vajaduse muuta siisteemi, et séilitada selle asjakohasus ja kasulikkus.

K12: Kui tugevad ja sidusad on seosed tulemusjuhtimise siisteemi komponentide ja
nende kasutusviiside vahel? Nagu iga siisteem, on ka tulemusjuhtimine suurem tervikus
kui selle tiksikutes osades, seega on tohusate tulemuste saavutamiseks vajalik
tulemusjuhtimise siisteemi eri osade joondamine ja koordineerimine. Kui raamistiku
iiksikud osad on histi labi moeldud, aga omavahel ei sobi, siis siisteem ei toimi. Seega
tuleb sidususe hindamiseks analiilisida, kuivord arvestab silisteem erinevate
sidusriihmadega, vertikaalsete seostega strateegia ja tegevuste vahel, horisontaalsete
seostega kogu viirtusahelas jne. Ebakdlad voivad tekkida ka mdne raamistiku osa
muutmisel, millega pole teistes raamistiku osades arvestatud.

Kontekstuaalsed " Tulemusjuhtimise = — _ Organisatsiooni
tegurid aiiabear: kultuur
il TJS g
/ N
4 Visioon ja missioon (K1)
/ ¢ Tugevus ja

Edu vdtmetegurid ehk sidusus (K12)

strateegilised eesmargid (K2)

T Organisatsiooni struktuur (K3) |«—»| Strateeegilised tegevussuunad (K4) = l
TGOkeskkonna . 9 - ) Tookeskkonna
loomine ja | | loomine ja
tootaja v tootaja

kaasamine

kaasamine

Tulemuslikkuse votmemodddikud (K5)

T

Eesmarkide seadmine (K6)

\ ¢ Info liikumine
susteemid ja
Tulemuslikkuse hindamine (K7) uhendused (K9)
N Tunnustamise susteem (K8) &
N ‘
Organisatsiooni | | Kontekstuaalsed

kultuur tegurid

Joonis 4. Tulemusjuhtimise loomise ja rakendamise raamistik. Allikad: [17], autori
tdiendustega
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Mitmed autorid ( [19], [20]) on eraldi vélja toonud, et lisaks tulemusjuhtimise raamistiku pohi-
osadele on tulemusjuhtimise edukaks toimimiseks vajalik toGtajate kaasamine
tulemusjuhtimise protsessi ning tootajatele sobiva téokeskkonna loomine ja selle juhtimine, et
neil oleks voimalik anda enda vdoimete maksimum. See hdlmab endas selgeid ametikirjeldusi,
Oigete inimeste valikut positsioonidele, tulemustele suunatud mdddikute ja véljundite
kokkuleppimine, koolitusi, juhendamist ja tagasisidestamist, tulemus- ja arenguvestlusi,
panuse eest tunnustamist, karjaarivoimaluste pakkumist ja lahkumisintervjuusid aru saamaks,
miks vadrtuslikud to6tajad organisatsioonist lahkuvad [19]. Tootajate kaasamiseks
organisatsiooni eesmirkidesse panustamisel tuleb tutvustada strateegiat ja tOGtajaga
kokkulepitavad isiklikud eesmirgid joondada organisatsiooni eesmérkidega [20].

1.3. Tulemusjuhtimise rakendamisega seotud peamised ebadnnestumise
pohjused

Tulemusjuhtimise siisteemide rakendamist ja voimalikke siisteemi rakendamise ebadnnestu-
miste pdhjuseid on uurinud erinevad autorid mitmesugustes uuringutes. De Waal ja Counet
[21] grupeerisid 31 peamist probleemide kategooriat, mida omakorda hindasid
tulemusjuhtimise siisteemide rakendajad ja akadeemikud probleemi mdju ja esinemise
sageduse jargi. Tulemusjuhtimist rakendavate praktikute hinnangute kohaselt olid suurimateks
probleemideks tulemusjuhtimise kultuuri puudumine organisatsioonis, juhtkonna viahene
pihendumus ja prioriteetsus tulemusjuhtimise siisteemi rakendamisel ja asjaolu, et
organisatsioon ei nde tulemusjuhtimise rakendamisest kasu. Teoreetikute hinnangul on
tulemusjuhtimise siisteemi rakendamise ebadnnestumisel peamisteks probleemideks IT
tehnilise toe puudumine, organisatsiooni ebastabiilses faasis olek ning samuti juhtkonna
vahetusest tulenev tulemusjuhtimise prioriteetsuse vidhenemine voi selle hiilgamine.

Lisaks viisid de Waal ja Counet [21] 14bi faktoranaliilisi, et aru saada, kuivord erinevad
tulemusjuhtimise rakendamisega seotud probleemid on iiksteisega seotud ehk esinevad
kombinatsioonis. Analiiiisi tulemus aitab ettevottel olla valmis olukorraks, kus {ihe probleemi
ilmnedes vdib see viidata kitsaskohtadele ka mujal. Faktoranaliilis tuvastas seitse peamist
probleemkohtade kombinatsiooni selgitades dra 69,6% dispersioonist, mis on toodud tabelis 1.

Tabel 1. Tulemusjuhtimise rakendamisega seotud probleemid. Allikas: [21]

Pahiprobleem Kaasuvad / kombineeritud probleemid

o Rakendamisel ebaselged eesmérgid

o Ebaselge strateegia, mistottu see ei sobi
erinevatele organisatsiooni osakondadele

e Vodtmeindikaatorid mdddavad koike ja samas

Ebastabiilne pinnas
organisatsioonis ehk ei

: mitte midagi
1 olda valmis TS . :
T o Tulemusjuhtimist ei vota keegi omanikuna eest
tulemusjuhtimiseks
. vedada
valmis S . ..

e Organisatsiooni kultuur ei ole valmis ja seega
loogilise jareldusena loobutakse mone aja jarel
tulemusjuhtimise rakendamisest.

Ebakiipse chk e« Vale |nd|k§ator|te deflngerlmlne
mittetoimiva e Tulemuste ja tunnustamise ihendamatus
2 e Juhtkond ei tunneta tulemusjuhtimise vajalikkust,

tulemusjuhtimise

siisteemi kasutamine mistSttu juhid ega to6tajad ei taju selle

kasulikkust.
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P6hiprobleem

Kaasuvad / kombineeritud probleemid

Tulemusjuhtimise
slisteem ei ole

Raskused votmetulemuste méadramisel eri
tasandite tootajatele;
Andmete kittesaadavus tulemuste moStmiseks;

3 jakohan L . .
asjakonane - Tulemusjuhtimise slisteem kujuneb aega- ja
organisatsioonti erl ~ . .

PR ressursse ndudvaks ja vihendab juhtkonna
tasandite tootajate jaoks N
piihendumust.
vy . Organisatsiooni struktuuri madalamate tasemete
Tootajate vastusels ey . . e
4 tootajad on siisteemi vastu ega ndita iiles
uuendustele - .
plihendumust sellega kaasa minemiseks.
Juhtkond ei viértusta tulemusjuhtimise siisteemi,
selle véljatdotamises ei osaleta, mistdttu see ei ole
Tulemusjuhtimise vihene piisavalt tugev vdi osutub liiga keeruliseks.
5 prioriteetsus juhtkonna Juhtkond ei anna tulemusjuhtimise siisteemi

tasandil

véljatootamiseks ja rakendamiseks piisavalt

ressursse ega taju, et tehnilised lahendused ei ole
piisavad uue siisteemi kasutuselevotmiseks.

o Juhtkond ei ole vabastanud piisavalt ressursse ja
voimekust tulemusjuhtimise siisteemi
rakendamiseks ning td6tajate koolitamiseks.

6 Ebapiisavad ressursid

e Tulemusjuhtimise siisteemi ei kasutata juhtide
toetamisel igapdevases organisatsiooni juhtimise
t00s, mis muudab selle kasutuselevdtu pingutused
kasutuks.

Tulemusjuhtimise
siisteemi kasutamatus

Tulemusjuhtimisega seotud kirjandus keskendub jdrjest enam sellele, kuidas organisatsioonid
tulemusjuhtimise siisteemi kasutavad/haldavad, kuidas saadud andmetest teadmisi ammutavad
ning kuidas loodud tulemusjuhtimise siisteemi eeliseid dra kasutavad [22].

Pfeffer ja Sutton [23] on seda nimetanud teadmiste-tegevuste 16heks (knowing-doing gap),
mille kohaselt on teadmised lahutatud igapdevategevustest seetottu, et juhtidel ja
infospetsialistidel, kes disainivad ja rakendavad kogumise, siilitamise ja analiilisimise
infosiisteeme, on piiratud ja tihti ebatdpne vaade sellele, kuidas to6tajad tegelikult oma tead-
misi t60s kasutavad. Oma t66s on nad iihe olulise vdimalusena teadmiste-tegevuste 10he
vihendamiseks toonud vajaduse mdota seda, mis on oluline ja mis aitab pdorata teadmise
tegevuseks:

e Moni mdddik, mis otseselt seostub ettevotte drimudeliga on parem kui hulk mdoddikuid,
mis vihendavad fookust ning segadust olulise eristamisel ebaolulisest.

e Kiputakse hindama pigem minevikku, mis kiill annab nt hea iilevaate toote/teenuse
miitigi, selleks kulunud ressursi jms kohta, kuid ei viljenda seda, miks olid tulemused
sellised vo1 mis hakkab juhtuma ldhitulevikus.

e Viljundite asemel tuleks rohkem keskenduda protsesside hindamisele ja vaheetappide
indikaatoritele. Viljundi hindamise puhul teatakse kiill tulemuse kvaliteeti, kuid puudu
jaédb teadmine, miks see on kas halb voi hea.

Franco ja Bourne [22] leidsid peamised kriitilised tegurid, mis strateegilist tulemusjuhtimist
mdjutavad ja aitavad viahendada teadmiste-tegevuste 10het (vt tabel 2).
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Tabel 2. Tulemusjuhtimist m&jutavad kriitilised tegurid. Allikas: [22]

Votmesona Selgitus
Tulemuslikkus, arutelud ja analiiiisid, modtmisest ldahtuv,
Kultuur
tdiendustele suunatud
Juhtkonna Eestvedamine moddikute kaudu juhtimisel, juhtkonna
eestvedamine piihendumus tulemusjuhtimise siisteemi rakendamisel (aja
/pithendumus piihendamine, soov seda rakendada)

Kompensatsioon
/tasustamine

Maoaodikute seoste loomine kompensatsiooniga

Tulemusjuhtumise
stisteemist teadlikkuse
ja arusaadavuse
tostmine

Tootajate teadlikkuse tdstmine ja arusaadavuse tagamine
tulemusjuhtimise siisteemist ja mdddikutest

Kommunikatsioon ja
aruandlus

Avatud, selge ja digeaegne kommunikatsioon ning aruandluse
arusaadavus

Tulemusjuhtimise
stisteemi ulevaatamine

Tulemusjuhtimise stisteemi
asjakohastamine ja olemasolu

pidev ilevaatamine,

ja uuendamine

Andmea_na_luu51 Andmete kogumise, analiilisimise ja tdlgendamise lihtne
7 protsessid ja toetav

- protsess

digilahendus
8 Tulemusjuhtimise Selge tilesehitusega ja organisatsioonipdhine

raamistik tulemusjuhtimise siisteem

Sektori ja ettevotete konkureerimine, iildine tulemuslikkus,

9 Keskkond lithi- ja pikaajaline fookus ning valitsuse

suunised/regulatsioonid

Kokkuvdttes esineb tulemusjuhtimise rakendamisel kitsaskohti ja probleeme, mis saavad
alguse juba siisteemi véljatootamisel kui ka selle hilisemal rakendamisel ning seda mdjutavad
nii organisatsioonivalised kui -sisesed tegurid. Viljatootamise faasis voOib peamisteks
ebadnnestumiste pdhjusteks lugeda organisatsiooni enda ebaselge strateegia, eesmérgistamise
ja tulemuste modtmise ebaselgus ning asjakohatus, todtajate vdhene kaasamine
tulemusjuhtimise siisteemi viljatootamisel voi juhtide vdhene motiveeritus ja huvi.
Rakendamisel mojutab tulemusjuhtimise edukust pidev kommunikatsioon ja koigi tootajate
kaasamine, piisav ressurss ja huvi juhtkonna poolt, andmepdhisus ja tehniliste lahenduste tugi.
Vilistest teguritest mojutavad eelkdige avaliku sektori organisatsioonide poolt omanike
ootused ning iildine stabiilsus. Tulemusjuhtimine peab olema organisatsiooni igapédevase t60
osa, lihtne, arusaadav ja selge kdigi tootajate jaoks.
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2. Tulemusjuhtimine Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuses
(EIS) ja sarnastes avaliku sektori organisatsioonides

2.1. EIS tulemusjuhtimise siisteemi Kirjeldus

Kéesolevas peatiikis kirjeldatakse uuritavat organisatsiooni ja antakse iilevaade tulemusjuhti-
mist reguleerivatest protsessidest. Samuti kirjeldatakse organisatsiooni tulemusjuhtimise
slisteemi, mis tugineb tasakaalus tulemuskaardil ning selgitatakse, kuidas on organisatsiooni
eri tasandite vahel eesmaérgid iilevalt alla joondatud.

Ettevatluse ja Innovatsiooni Sihtasutus (EIS) on 2022. aasta jaanuaris Ettevotluse Arendamise
Sihtasutuse (EAS) ja KredEx iihinemisel loodud iihendasutus. Modlemad sihtasutused on
loodud Majandus- ja kommunikatsiooniministeeriumi haldusalas ning jatkavad iihend-
organisatsioonina tegevust sama ministeeriumi vastutusalas. EIS eesmarkideks on [24] suuren-
dada Eesti rahvusvahelist konkurentsivoimet, arendada ettevotlust ja elukeskkonda rohe-, digi-
ja innovatsioonipoorde elluviimisel sh:

e edendada innovatsiooni, vilja todtada jatkusuutlikke drimudeleid ja teadmusmahukaid
lahendusi;

e suurendada Eesti ndhtavust ja atraktiivsust reisisihi, ettevotlus-, elu- ja dppekohana;

e meelitada Eestisse korge lisandvdirtusega vilisinvesteeringuid ning vérvata tipp-
tasemel rahvusvahelisi to6tajaid,;

e nodustada ettevotteid ekspordipartnerite leidmisel ja vélisturgudele laienemisel;

e arendada idufirmade Okosiisteemi ja suurendada tehnoloogiavaldkonna edulugude
arvu;

e toetada eraisikuid elamistingimuste parandamisel ja kodude energiatdhususe suurenda-
misel.

Ettevotete ideede elluviimiseks pakub EIS toetusi, laene, riskikapitali, krediidikindlustust ja
garantiisid. EIS Ioppklientideks on Eesti ettevotjad ja koduomanikud. EIS juhib neljaliikmeline
juhatus ja ndukogu, struktuuris on 13 pShitegevusiiksust ja 11 tugiteenusiiksust (vt Lisa I).

EIS ldhtub oma t60s organisatsiooni strateegiast [25], mis on koostatud aastani 2025 ja riikliku
teadus- ja arendustegevuse, innovatsiooni ning ettevotluse (TAIE) arengukavast aastateks
2021-2035 [26]. EIS tulemusjuhtimise siisteem on olnud pidevas muutumises ning viimane
suur muudatus toimus 2022. aastal, mil ithendati EAS ja KredEx. Eelnevalt oli mdlemal
asutusel oma tulemusjuhtimise siisteem, mis oli erinev nii oma protsessi detailsuselt kui ka
tootajate motiveerimise pohimotetelt. Tulemusjuhtimise protsessi korraldavaks peamiseks
dokumendiks on EIS-is 2023. aastal kinnitatud ,,Juhtimisarvestuse kord* (iildjuhtimine), mida
tdiilendavad lisaks ,,ToOtajate tulemustasu- ja premeerimissiisteem® (personalitdéd) ja
,,2Arenguvestluste ldbiviimise pohimdtte* (personalit6d). Lisaks on tulemusjuhtimisega seotud
tasustamise ja arengu teemasid késitletud rohkemal v&i vihemal miéral veel ,,Sihtasutuse
tasustamise pohimotetes®, ,,T60andja vidrtuspakkumises* ja ,,Koolituste ja arendustegevuste
juhendis®.

EIS tulemusjuhtimise tooriistadeks on tulemuskaardid. Juhtimisarvestus soltub arvestus-
perioodil kehtivast strateegiast ning ldbiva pohimodttena jaotuvad strateegiast tulenevad
eesmargid kaskaadina vastavalt sihtasutuse struktuurile ja struktuuriiiksuste rollile organisat-
siooni eesmarkide saavutamisel. Tulemuskaardid luuakse iiheks kalendriaastaks jargides
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tegevuste ja eelarve planeerimise ajakava. Organisatsiooni tildtulemuskaart koostatakse paral-
leelselt koondtegevuskava loomisega ning osakondade tulemuskaardid pérast iildtulemus-
kaardi kinnitamist EIS ndukogu poolt. Organisatsiooni tulemuskaardi koostamist koordineerib
strateegia ja analiilisi osakond koostd0s juhatuse ja osakonna juhtidega ning osakondade
tulemuskaarte samuti strateegia ja analiilisiosakond koostd0s vastutava juhatuse litkme ja 0sa-
konna juhtidega. Osakondade tulemuskaardid kinnitab juhatus. [27]

EIS-il on neli strateegilist eesmérki (vt joonis 5), millele on seatud mdddetavad sihttasemed
koos vahetasemetega kuni aastani 2035 ning kolm strateegilist tegevussuunda, millest iiks
jaguneb eraldi kolmeks alasuunaks. Strateegilised eesmérgid on pikemaajalised riigiiilese moju
eesmargid, millesse EIS tegevus kiill panustab, kuid EIS enda panust nende tditmises ei ole
voimalik selgelt eristada. Voib eeldada, et osaliselt ka seetottu ei ole EIS strateegilised
eesmargid otseselt strateegiliste tegevussuundadega seotud. Kuuel strateegilistel tegevussuunal
on kokku 25 maddikut, millest kestlikkuse suuna moddikud on valjatdotamisel.

EIS strateegiliste tegevussuundade sihttasemed on seatud kuni aastani 2025 ja nende moddikud
(25 tk) on viidud organisatsiooni tulemuskaardile, lisaks on organisatsiooni tulemuskaardil
veel 8 moddikut, mis tdiendavad erinevaid tulemuskaardi plokke ja kanduvad soltuvalt
osakondade t60st edasi vastava osakonna tulemuskaardile.

EIS-is on kokku 13 pdhitegevusosakonda, kus todtab soltuvalt osakonnast 8-59 inimest ning
11 tugiteenusosakonda, kus to6tab vahemikus 8—17 inimest, lisaks siseaudit 4 tootajaga (vt
Lisa 1). Osakondade tulemuskaardid on 1dbi eesmirkide otseselt seotud organisatsiooni
tldtulemuskaardiga, kusjuures sdltuvalt osakonnast on osakonna tulemuskaartidel olevate
eesmérkide arv pohitegevusosakondades vahemikus 10-18 ja tugiteenusosakondades 6-20 .

Tootajate tulemuskaardid lahtuvad omakorda osakondade tulemuskaardi eesmérkidest ning
need koostavad juht ja tootaja ning kaardid kinnitab juht. To6tajate tulemusjuhtimise, sh
tulemuskaartide koostamise eest vastutab personali- ja haldusosakond.

EIS tulemusjuhtimise osaks on tooétajate tulemustasustamise- ja premeerimissiisteem [28],
millest:

e tulemustasu rakendub juhul kui iildtulemuskaardi eesmirkide sihttasemest on saavuta-
tud 75%. Koigi todtajate puhul moodustab tulemustasu 80% isiklike eesmarkide
saavutamisest ning iilejaanud 20% juhtidel iildtulemuskaardi eesmarkide saavutamisest
ja mitte-juhtidel osakonna tulemuskaardi eesmérkide saavutamisest. Praktikas on
juhtide tulemuskaartidel rakendatud lisaks iildtulemuskaardi eesmarkidele ka osakonna
eesmarkide saavutamise tasandit. Isiklike eesmarkide seadmisel on kesksed suunised,
et need peavad olema objektiivsed, moddetavad ja ambitsioonikad ning kirjeldama
tulemusi, mitte tegevusi.

e preemia méddramise aluseks on tunnustus tootajale tookohustuste silmapaistvalt hea
tditmise eest voi teo eest, mille rakendamine/tditmine/ellu kutsumine on toonud kasu
kas tema enda td0s, osakonnale vdi organisatsioonile.
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EIS strateegilised eesmargid

Nominaaine Erasektori Ko
té6jsutootlikkus EL-27 | [ TA kulutuste tase Euroopa innovatsiooni
o SKP_st tulemustabelis:
2021: 86.7%; {0 .‘:1: 0'9_8: i 2021: keskparane innovaator,
2023: 92%; ‘26{\130 o 2025: tugev innovaator
2035: 110% BRR 2035: innovatsiooni liider

Kodumajapidamiste elektri-
ja soojusenergia tarbimine:

2021: +12% (2020 vs 2015)
2023: -9% (2025 vs 2020)

EIS strateegilised tegevussuunad

Otsesed Uhendavad seosed strateegiliste eesmarkide ja tegevussuundade vahel puuduvad

Keskkonnasaastlik

Innovatiivne, s 5
ja klilmakindel hoonefond

kestlik ja digitaalne ettevotlus
Eesmark: tosta

toojou tootlikkust labi vaartusloome
kasvu

Eesmark: elamistingimuste paranemine
1abi1 keskkonnasaastu

2 sihttasemega moodikut

a

b

Organisatsiooni
arendamine

3 sihttasemega méadikut (sh

valiskliendi ROU ja org-i
ROU/ptihendumus)

.
v v

Innovatsioon Kestlikkus Rahvus-
ja digitaliseerimine vahelistumine
6 moaodikut
7 sihttasemega (sihttasemed 7 sihttasemega
moédikut valjatootamisel) méadikut
| |
I I
= I
b 4

EIS organisatsiooni tulemuskaart
Kokku 33 moadikut
Mbju 40% - 22 moodikut
Kliendid 20% - 3 mdadikut
Sisemised protsessid 20% - 6 mdddikut
Organisatsiooni areng 20% - 2 mdoddikut

EIS osakondade
tulemuskaardid

13 pohitegevusosakonda
(moodikuid 10-18 Iosakond)
Maju 40%

Kliendid 20%
Sisemised protsessid 20%
Organisatsiooni areng 20%

10 tugiteenusosakonda
(moodikuid 6-20 / osakond)

Kliendid 20%
Sisemised protsessid 40%
Organisatsiooni areng 20%

Maju 20%

Lisaks 2 arighingut, AS SmartCap ja AS KredEx Krediidikindlustus

EIS tootajate tulemuskaardid
Tootajaid 450, sh juhatus 4

Joonis 5. EIS tulemusjuhtimise eesmérgistamise kaskaad strateegiast iiksiktdotaja tasandini.

Allikas: autori koostatud

Kuigi EIS tulemusjuhtimise kord seda otseselt vilja ei too, baseerub EIS tulemusjuhtimise
sisteem tasakaalus tulemuskaardil (vt joonis 6), milles esineb ka OKR mudeli elemente. EIS
sh tulemuslikkus (tasakaalus tulemuskaardi kohaselt
areng. Tulemuskaart ei ole
siiski labivalt iga bloki osas tasakaalus, vaid olulisima kaaluga on iildtulemuskaardil ja

tulemuskaartidel on 4 perspektiivi,
finantsnéitajad), kliendid, sisemised protsessid ja organisatsiooni
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pohitegevusosakondade tulemuskaartidel mojueesmargid (40%) ning tilejadnud blokid igaiiks
20%. Tugiteenusosakondadel on aga rollist tulenevalt sisemiste protsesside osakaal 40% ning
tilejadnud blokid 20%. Samuti ei ole tulemuskaart tasakaalus, kuna moddikute arv blokkide
16ikes on véga erinev — tulemuslikkuse blokis on 2/3 koigist iildkaardi tulemuslikkuse
moddikutest ning moddikute rohkuse tdttu on nende osakaal vidike. OKR pdhimdtteid on
suuniste tasemel piiiitud sisse viia tootajate tasandil, kus eesmérgid seatakse todtaja ja juhi
poolt, kuid kuna need ei ole avalikud, ei saa iile organisatsiooni nende Sisu ja prioriteetidest
lahtumist hinnata.

Uldkaardi ja osakondade kaartide vahel on loodud tugevad seosed (joonisel 6 on toodud
taielikus vastavuses olevad plokid ldbiva noolena, osalised seosed katkendliku noolena):

e Uldkaardi tulemuslikkuse ploki —mdddikutest on  pdhitegevusosakondade
tulemuskaartidele viidud iile konkreetsed mdodikud vastavalt pohitegevuse rollile ning
tugiteenusosakondade kaardile tildkaardi tulemuslikkuse plokk tervikuna;

e Kilientide plokk on l&bivalt sarnase osakaaluga nii tildtulemuskaardil kui osakondade
tulemuskaartidel vaid selle erisusega, et lisaks sisekliendi ja véliskliendi rahuolule on
pohitegevusosakondade kaartidel ka rahuolu majaviliste partneritega (nditeks
ministeeriumid, liidud);

e Sisemiste protsesside plokis kanduvad iildtulemuskaardilt valitud osakondade
kaartidele kestlikkuse kriteeriumid, kuid mitte kdigile;

¢ Organisatsiooni areng on ldbivalt iile organisatsiooni sarnane nii ildtulemuskaardil kui
osakondade kaartidel ning jaguneb vordselt tdotajate rahuloluga ja plihendumusega
vastavalt organisatsiooni v0i osakonna tasandil.

Tasakaalus tulemuskaart

Tulemuslikkus Kliendid

Slsemised protsessid Organisatsiooni areng

v
Organisatsiooni uldkaart

Pohitegevusosakondade 40% Tugiteenusosakondade
tulemuskaardid ---- Strateegia tegevusuundade — tulemuskaardid
i moddikud
40% ' 20%
OsaknEhigiiga seotud : 20% L» Organisatsiooni tldkaardi

strateegia moodikud +
lisam@ju moodikud
20%
Véliskliendi rahulolu
Sisekliendi rahulolu
osakondade koostooga
Parinerite rahulolu
20%

Osaliselt kestlikkuse mdddikud
+ posakonna rolliga seotud
eesmargid (nt tegevuskava)

Valiskliendi rahulolu
Sisekliendi rahulolu
osakondade koostodga
Partnerite rahulolu

tulemuslikkuse blokk

20%
Valiskliendi rahulolu
Sisekliendi rahulolu

osakondade koostodga

20%
Kestlikkuse moodikud ~ ----

40%
_o|Osaliselt kestiikkuse moddikud
+ osakonna rolliga seotud
eesmargid (nt tegevuskava)

b e ==
e

20%
Tootajate rahulolu
Tootajate puhendumus

20%
Tootajate rahulolu
Tootajate puhendumus

20%
Tootajate rahulolu
Tootajate puhendumus

Joonis 6. EIS strateegiliste tegevussuundade joondumine (kaskaad) organisatsiooni
iildtulemuskaardile ja osakondade tulemuskaartidele. Allikas: autori koostatud
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Tulemuste seiret koordineerib samuti Juhtimisarvestuse kord [27], mille kohaselt tulemusi
seiratakse organisatsiooni ja osakondade tulemuskaartide tasandil ning tulemusi lisatakse
tulemuskaartidele vastavalt sellele, kui sagedasti saab eesmargi tditmise kohta infot — kuiselt,
kvartaalselt, poolaastas v0i aastas. Tulemusi koondab strateegia- ja analiiiisi osakond koost66s
eesmarkide moddikute eest vastutajatega kiisides neilt sisendit.

Tulemuste koondkokkuvotteid teeb strateegia- ja analiiiisi osakond organisatsiooni ja osakonna
vaates kvartaalselt EIS ndukogule, poolaastas organisatsioonile tervikuna (septembris ja
jaanuaris) ning vajaduspohiselt kokkuleppel juhatusega. Tootajate tasandil jooksvalt seiret ei
teostata ning nende jilgimine toimub otsese juhi poolt iildjuhul kord aastas tulemus- ja
arenguvestluste kdigus aasta kokkuvdtteid tehes.

2.2. EIS tulemusjuhtimise protsess ja kasutatavad tehnilised lahendused

Uurimiskiisimustele vastamiseks kasutatud dokumendianaliiiisi pdhjal voib oelda, et EIS
tegevuste tulemuslikkuse hindamine on protsessina kirjeldatud kordade ja juhiste abil,
strateegilised tegevussuunad on labivalt joondatud organisatsiooni ja osakondade tasemetel.
Samas tootajate tasandil on lilevaade eesmarkidest ja seosest siiski puudulik ja vihe ldbipaistev,
kuna:

1) Suuniseid ja soovitusi todtajate tulemuskaartide koostamiseks ja eesmarkide
seadmiseks on keskelt vdhe. Juhtimisarvestuse korra [27] kohaselt seavad tootajale
eesmairgid juht ja to6taja vastavalt to6taja rollile. TOOtajate tulemustasu- ja siisteemi
juhendist tuleneb [28], et tootaja tasandil moddetakse tulemusi isiklike eesmarkide
saavutamise jargi ning isiklikud eesmérgid moodustavad 80% ja osakonna eesmirgid
20% tulemustest.

2) Tootajatele eesmirkide seadmise ja juhendamise eest vastutab personaliosakond, kogu
iilejddnud tulemusjuhtimise eest strateegia ja analiilisi osakond ehk vastutus on jagatud
ja tihte kesksett koordineerija pole méératud.

3) Tootajate eesmargistamine ja hilisem tulemuste seire on eraldi keskkonnas ning ei ole
stisteemselt véljavoetav ka osakonna kui terviku kohta — seega puudub keskne iilevaade
nii juhi (juhul kui osakonnal on vahejuhid ja osakonna juht ei tee vestlusi koigi
tootajatega ise) kui organisatsiooni tasandil.

4) Tootaja vaates voib tekkida kiisimus, kuidas tema eesmirgid panustavad osakonna
eesmirkidesse ja organisatsiooni eesmirkidesse, kuna seoste loomiseks on vajalik
tdiendavat infot otsida ja ise seosed luua. Kindlasti vdhendab seda probleemi
organisatsiooni iilene kommunikatsioon ja juhi selgitused, kuid otsene seos jooksvalt
siiski puudub ja seosed luuakse peamiselt kord aastas tulemus- ja arenguvestlustel.

Keskne tehniline tarkvaraline lahendus EIS-is tulemusjuhtimise siisteemi rakendamiseks
puudub. Organisatsiooni tulemuskaarti ja osakondade kaarte koostatakse ja eesmarkide
saavutamise seiret peetakse Excelis (iildkaart ja 23 osakondade kaarti), toGtajatega vestlusi
peetakse PlanPro juhtimistarkvaras.

PlanPro tarkvara voeti EIS-is kasutusele 2020. aasta jaanuaris ning seda vaid tulemus- ja
arenguvestluste osas. Muid funktsionaalsusi, mida tarkvara pakub, sel hetkel kasutusele ei
voetud, kuna analiiiis, milline on organisatsiooni tervikvajadus tulemusjuhtimise digitaalse
lahenduse rakendamiseks, oli teostamata. Samuti puudus {ilevaade, milliseid tarkvarasid turul
pakutakse, milliste funktsionaalsustega, kuidas see {iihildub teiste EIS kasutada olevate
tarkvaradega ning milline on tarkvara maksumus.
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PlanPro juhtimistarkvaras kasutatav arengu- ja tulemusvestluse vorm vdimaldab (vt joonis 7):

e Secada tootajale eesolevaks perioodiks eesmargid vastavalt vajadusele organisatsiooni,
osakonna ja isikliku tasandi eesmérgina ja oodatava tulemuse sihtvéirtuse igale
eesmirgile. Igale tasandile on vOimalik méérata osakaal tootaja tulemusest (nt
organisatsiooni eesmirgid moodustavad 20%, osakonna eesmérgid 20% ja isiklikud
eesmirgid 60% kogutulemusest). Igal aastal sisestatakse eesmargid uuesti.

e Moota moddunud aasta eesmaérke lisades iga eesmérgi juurde saavutustaseme. Siisteemi
on lisatud arvutuslikud valemid, mis arvestavad eesmérgi tditmise tulemust selliselt, et
eesmirgi saavutamata jatmisel kuvatakse osakaal saavutatust ning iiletditmisel 1dheb
arvesse seatud sihttaseme maksimaalne miir. Eesmérkide juures saavad juht ja tootaja
avatud kommentaarina selgitada eesmérgi saavutamisega seonduvat.

o Isikliku arengu plokki lisada tootaja labitud koolitused, mis eksporditakse eraldi
infossiisteemist Excelisse, toddeldakse andmeid ja tarkvara omaniku abiga
imporditakse PlanProsse. Kiisida avatud kiisimusi arenguvajaduste ja soovide kohta.

e Kiisida tootaja tagasisidet avatud kommentaarina juhile ja to6keskkonnale.

e Juhi ja organisatsiooni vaade nditab dra kdigi vastava juhi alluvuses olevate vestluste
edenemise, so tootajal tditmisel, vestlejal tditmisel, kinnitamisel, kinnitatud.

2024 - EASI ja KredExi Uhendasutus ~
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Monica Hankov (Osakonna juht) Sigrid Harjo (juhatuse liige) 20.02.2024
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Isiklike eesmarkide taitmise hindamine

Joonis 7. Arenguvestluse vormi iilesehitus PlanPro juhtimistarkvaras. Allikas: kuvatommis
autori tulemus- ja arenguvestluse vormist

Tulemuskaartidel olevate eesmarkide tulemuste seireks vajalikud andmed koondatakse kokku
enam kui 20 erinevast andmeallikast (vt joonis 8), kuid kuna tulemusjuhtimise siisteemi toetav
digilahendus keskselt puudub, siis andmed koondatakse kokku Excelisse kisitsi. Osad
andmeallikad, mille andmeid koondatakse tulemuskaartidele, on EIS hallatavad infosiisteemid
ning osad neist on liidestatud ka EIS andmeaidaga (joonisel on noolega tihistatud koik
andmeallikad, mis on liidestatud andmeaidaga ja oranziga need andmeallikad, millest
tulemusjuhtimisega seotud andmed liiguvad andmeaita), mis voimaldaks omakorda suunata
andmed automaatselt andmeaidast tulemusjuhtise tarkvarasse, eeldades, et kasutuselevdetav
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tarkvara vOimaldab liidestamist. Samuti on suunatud andmeaita andmeid mitmetest
infostisteemidest, mis ei ole EIS hallatavad (nt toetuste rakendamise register SFOS/e-toetus,
Ariregister), kuid kuigi liidestused andmete liikumiseks on olemas, ei kasutata anmdeid
andmeaidast edasi visualiseerimiseks tulemusjuhtimise toolauana. EIS kasutab andmeaida
andmete visualiseerimiseks Tableaud, kuid tulemusjuhtimise to6lauda visualiseeritud kujul
loodud ei ole.

Oranzil taustal = TJS andmed liiguvad andmeaita, valgel tausta = TJS andmed ei liigu andmeaita

|

i

RV maja

bronsiisteem RHR VAKO

CV keskus

Feeen Liidestused andmeaidaga

ROU teenuse-
pakkuja

i

Sisemised sisteemid (EIS omab siisteemi voi Vdlised sisteemid (EIS ei oma
haldab kasutamist) stisteemi, kasutab andmeid)

1 v _ 11 ]
! eServer ekredeEx 2.0 1 !
] . : i ]
] - i l f ]
1 MS CRM 1 ‘ RTIP 1
1 11 | ]
1 11 SAP/SFCS | 1
1 11 Fitekin ]
1 1 , ; '
U o o s e - I | [ Ariregister I
I 1 Andmeanallis ja andmeait 1 1 |
(I [ — (0 SS— 1
i i 1 T—‘TeE_ [ Statistikaamet ]
1 Tableau R studio tool ! e '
1 , ) ' 1 , y
1 P W Eesti Pank 1
1 ] Monkey 11 ]
: ! ‘ 1 ! —_— : : EMTA :
! Andmeait ! SM toolbox
1 I turundus i !
1 ﬁ ] 11 PPA ]
I ! S—— L '
3 CSTENS S e 4 SUE 1 SS— !
1 andmebaas 11 Sise- 1
1 1 ministeerium ]
e
1 e 11 o ——— ]
] i ]
] 11 ]
] i I
] 11 ]
] i ]
] i ]
] i I
1 11 I
] 11 ]
] i ]
] i I

Joonis 8. EIS tulemusjuhtimise siisteemi raames kogutavate andmete allikad. Allikas: autori
koostatud

Tulemuskaardi plokis ,,Kliendid“ seatud eesmirkide tditmine oleks vdimalik tdismahus
automatiseerida tulemusjuhtimise tarkvaras, kuna suur osa tarkvarasid vdimaldab teha rahulolu
ja koostod kiisitlusi siisteemisiseselt. EIS korraldab tagasiside kiisitlusi peamiselt lédbi
SurveyMonkey platvormi, kus viiakse 1dbi sisekliendi ehk osakondade vaheline koostoo
hindamine, partnerite koost6o tagasiside hindamine ning Klientide tagasiside hindamine.
Tulemused koondatakse ja saadetakse osakonna juhtidele Excelis iga osakonna kohta eraldi.
Lisaks kiisitakse klientide tagasisidet ka ldbi toetuste rakendamiseks kasutatava SFOS
infostisteemi kaudu, kus tagasiside kiisib EIS viline infosiisteemi haldaja Recommy [29]
platvormi kaudu. Tulemused liiguvad EIS andmeaita.
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Tulemuskaardi plokis ,,Organisatsiooni areng® seatud eesmirkide tditmiseks viiakse
sisseostetud teenuse pakkuja abil 14bi {ileorganisatsiooniline rahulolu uuring, mille tulemused
lisatakse Excelis olevatele tulemuskaartidele késitsi vastavalt siis kogu organisatsiooni
tulemusena ja osakondade tulemustena.

Taismahus ei oleks voimalik siiski koiki andmeid jooksvalt ka digilahenduse kasutuselevotu
jérgselt visualiseeritud toolauale kuvada, kuna mitmed eesmérkide mdddikud on arvutuslikud
nditajad, mille sisendi annab muu asutus kord aastas konkreetse néitajana voi tuleb eesmirgi
tulemus riikidetilesest uuringust. Siiski vdib Gelda, et tulemusjuhtimist toetava tarkvara
kasutuselvotuga vaiks hinnanguliselt 70% tulemustest kanduda tulemuskaartidele automaatselt
andmeaida kaudu voi tootajate sisestatud jooksva eesmirkide tiitmise info kaudu.

2.3. EIS tulemusjuhtimise siisteemi kitsaskohad

EIS tulemusjuhtimise siisteemi toetavale tarkvarale nouete seadmiseks viis t66 autor lisaks
eelnevale tulemusjuhtimise protsessi kaardistamisele 14bi intervjuud kolleegidega (vt Lisa I1),
kes on tulemusjuhtimise siisteemi eest vastutavad. Intervjuud viidi 1dbi 2023. aasta kevadel
strateegia ja analiilisiliksuse tulemusjuhtimise eest vastutava analiilitikuga, personali ja
haldustiksuse juhi ning IT iiksuse juhiga (vt tabel 3). Intervjuude eesmérk oli tuvastada
tulemusjuhtimise siisteemis leiduvad kitsaskohad ning ootused, kuidas protsessi parendada.
Intervjuude kéigus selgunud kitsaskohad jagas t66 autor oma sisust tulenevalt kas metoodika,
protsessiga vdOi tehnilise lahendusega seotud probleemkohtadeks, kuna t66 keskendub
digitaalse lahenduse leidmisele:

e Metoodiline kitsaskoht — tulemusjuhtimise siisteem ei vasta sidusale eesmérgistamise
mudelile, ei ole iilevaatlik, ei hdlma organisatsiooni peamisi strateegilisi eesmarke ja
nendest juhindumist voi on liiga killustatud,

o Protsessiga seotud Kitsaskoht — tulemusjuhtimise siisteemi eest vastutus ei ole selge,
aruandlus ja seire ei ole piisavad jarelduste ja otsuste tegemiseks;

o Tehniline kitsaskoht — tulemusjuhtimise rakendamiseks kasutatav infotehnoloogiline
tehniline lahendus on ebapiisav, rakendamisega kaasneb liigne ressursikulu, siisteem ei
ole jérjepidev jms.

EIS tulemusjuhtimise eest vastutatavate to6tajatega labiviidud intervjuu toob enamjaolt vilja
probleemid, mis seonduvad siisteemi toetava tehnilise lahenduse puudumisega. Néiteks vilja
toodud kitsaskoht, et tulemuste andmed voivad olla subjektiivsed, kuna need ei liigu otse
teistest infosiisteemidest ja neid edastavad tulemustega seotud meeskonnad, on seotud ka
infotehnoloogilise (IT) lahendusega. EIS kasutab mitmeid infosiisteeme, mis on liidestatud
andmeaidaga, kuid tulemusjuhtimise jooksvaks seireks neid otseselt ei kasutata. Eraldi toodi
vilja veel probleemidena, et kuna tulemusjuhtimist rakendatakse erinevates kohtades, nditeks
organisatsiooni ja osakondade tulemuskaardid on Excelis ja todtajate eesmérgid ning
tulemused PlanPros, puudub kogu tulemusjuhtimise tervikvaade iihes kohas. Samuti on see
kitsaskohaks eesmarkide tditmise jooksval seirel ja kommunikeerimisel nii majas sees kui
majaviliselt, nditeks omanikministeeriumile. Lisaks kaasneb kogu tulemusjuhtimise siisteemi
rakendamisega olulises mahus ajakulu nii tulemusjuhtimise koordineerijatele Kkui
organisatsiooni todtajatele.
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Tabel 3. Tulemusjuhtimise siisteemi rakendamisega kaasnevad kitsaskohad. Allikad: suuline
intervjuu EIS to6taja 1, 05.05.2023, intervjuu EIS t66taja 2 ja 3, 10.05.2023.

Kitsaskoht Selgitus
Tervikvaade puudub Seosed organisatsiooni kaardi ja osakondade tulemuskaartide | Metoodika / IT
vahel loodud, tootajate eesmirkide ja tiilesannete osas info | tehniline
puudub, kuna kokkulepped PlanPros vaid todtaja ja juhi vahel.
Tulemuste aluseks olevad | Eesmirkide taitmise tulemused kiisitakse osakondadelt, | Protsess
andmed ei liigu andmeid ei liigu automaatselt teistest infosiisteemidest nt
automaatselt andmeaita.
Tulemusjuhtimise Organisatsiooni ja osakondade tulemuskaartide koostamine, | Protsess
slisteemi vastutus jagatud | eesmérkide seadmine ja seire on strateegia ja analiilisi osakonna
erinevate osakondade vastutada, keskne tulemusjuhtimise protsessi koordineerimine ja
vahel tootajate tulemuskaartide info koondamine ja seire on personali-
ja halduse osakonna vastutada. Digitaalne toetav lahendus
terviklikult puudub.
Jooksev iilevaade Kvartaalsed ja aastased tulemused voetakse kokku Excelis, | Protsess [/ IT
eesmirkide saavutamise jooksvat andmete visualiseerimise toolauda ei ole, kuigi osad | tehniline
osas puudulik eesmirkide  tditmine (SFOS, CRM, klienditagasiside
SurveyMonkeys) oleks vdimalik jooksvalt edastada andmeaita
ja visualiseerida Tableau kaudu.
Andmete automaatset Organisatsiooni ja osakondade tulemused kogutakse eri | IT tehniline
lilkumist ei ole allikatest ja sisestatakse Excelisse késitsi, PlanProst andmeid
vilja ei voeta.
Protsess on korrana Organisatsiooni, osakondade tulemuskaardid Excelis; tootajate | IT tehniline
reguleeritud, aga tehniline | tulemuskaardid PlanPros.
lahendus on kaootiline PlanPro  kasutuselevOotmisega  vOeti  kasutusele  vaid
arenguvestluse vorm, tulemusjuhtimise siisteemi kasutusse ei
voetud, kuna pikema persoketiivi vajadus ei olnud teada.
Liidestusi teiste Ainus liidestus on AD (Active Directory), kuid see ei toimi | IT tehniline
infosiisteemidega ei ole torgeteta ning ei suuda senisele kogemusele tuginedes
teenindada keeruka struktuuriga organisatsioone.
Riigitdotaja infoportaalist voetakse andmed lébitud koolituste
kohta raportina, tdodeldakse késitsi ja saadetakse edasi
PlanProsse
Raportite, tilevaadete PlanProst osakonna kui terviku kohta ei ole vdimalik raportit | IT tehniline
viljavotmine puudub vélja votta. On iga iiksiku to6taja andmed eraldiseisvalt.
Jooksev andmete Tulemused koondatakse kvartaalselt ja aastaselt, jooksev | IT tehniline
kuvamine partneritele, tulemuste kuvamine puudub.
omanikele puudub
Palju késitood PlanPros Iga muudatuse jargselt (nt ametigruppide kaotamine, osakaalude | IT tehniline
jagunemine org-i, osakonna ja t6otaja tulemuste saavutamisel),
tuleb luua vued vormid uued arvutuskdigud. Uuenduste raames
kadunud vormistuslikud seaded, ligipddsud jms
Platvorm on vaid Soovitud muudatused PlanPros tuleb sisse tellida, ise | IT tehniline
teenusepakkuja arendada | muudatusi/parandusi teha ei saa (nt struktuurides parandused
vms).
PlanPro mdddikute valik | Mdddikute valimine voiks olla paindlikum, nt skaala 1-5, jah/ei, | IT tehniline

piiratud ja eelseadistatud,
valikuid ise teha ei saa

suurem/véiksem kui jm.

Lisaks intervjuudele tutvus t66 autor EIS siseauditi osakonna poolt parast EAS ja KredEx
ithinemist ldbiviidud nduandva t66s ,, Tulemusjuhtimissiisteemide integreerimine* toodud EIS
tootajate hinnangutega tulemusjuhtimise siisteemile [30]. Kuna nduandev t66 keskendus
liitunud asutuste tol hetkel kehtinud eraldiseisvatele tulemusjuhtimissiisteemide (EAS,
KredEx) vordlusele, nende tugevustele ja norkustele ja soovitustele uue {ihise siisteemi osas,
toob autor vilja vaid need kitsaskohad (vt tabel 4), mis keskendusid protsessile, mis sisuliselt
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tthinedes ei muutnud ning tehnilisele lahendusele, mis samuti ei ole tdnaseks muutunud.
Analiiiisi eesmérk oli tuua lisaks juhtide ja tulemusjuhtimise siisteemi eest vastutajatega tehtud
intervjuudele juurde vaade asutuse tootajate seisukohast. Jdttes korvale peamiselt
tulemustasustamisega seotud rahulolematud kommentaarid, on suur hulk kitsaskohti seotud
probleemidega, mis seonduvad protsessi keerukusega (liiga killustatud ja keeruline, puudub
selge tilevaade ja sidusus iile organisatsiooni eesmarkide joondumises) ja sobiva digitaalse
lahenduse puudumisega, mis aitaks omada jooksvalt kogu tulemusjuhtimise tilevaadet ja oleks
taitmisel ajaséddstlik ning lihtne.

Tabel 4. EIS siseauditi osakonna nduandva t66 ,,Tulemusjuhtimissiisteemide integreerimine*
lisas toodud to6tajate kommentaarid. Allikas: [30]

Protsessi kitsaskohad Tehnilise lahenduse kitsaskohad
e Tegevuste moju ehk tulemusi ei ole e Tulemusjuhtimise excelid on
voimalik kvantitatiivselt (numbriliste keerulised, raskesti jilgitavad.
nditajate kaudu) voimalik saavutada. e PlanPro on kohmakas, ei tunne abi,
Kvalitatiivsele hindamisele on vaja tohutu energia kulub lahtrite iga-
rohkem tdhelepanu panna, aga see aastasele liletoomisele.
eeldab véga suurepirast siisteemi. e Virskete andmete kittesaamine
Avalikus sektoris on tulemuste mddtmiseks.
tulemusjuhtimist keerulisem teha sh e Plan pro tiitmine aastas korra.
ka EIS-is, kes avalikke tilesandeid Loogiline oleks, et need eesmérgid
téidab, kuna eesmérgid on on ees ja reaalse t0oga seotud terve
mitmetahulised, puudutavaid eri aasta.
organisatsioone ja instantse. e Liiga palju liheb organisatsioonis
* Eesmé_rke on l_iiga palju, stisteem tootunde mootmaks moddikuid.
keeruline (palju kategooriaid, ¢ Suur ajakulu PlanProga to6tamisel,
valemeid, indikaatoreid jms) sest eesmérkide seadmise siisteem ei
» Todtajad ei tunneta seost ole selge. Hiljem PlanPros jooksvalt
tulemusjuhtimise siisteemiga, sest eesmirkide tditmist ei jilgi.
vestlus toimub kord aastas ja muul
ajal iilevaade vihene.

Lisaks tdi EIS siseaudit vilja soovitusi tulemusjuhtimise siisteemi parendamiseks, millest
antud t66 kontekstis olulisimad olid jargmised [30]:

1) Tulemusjuhtimise siisteemi tuleb lihtsustada ning kaaluda voimalust luua
tihendorganisatsioonile kohandatud OKRi (Objectives and key results) pohimotteid
jargiv siisteem, kus on otsene side strateegiliste eesmirkidega, kuid vihem tdiendavaid
eesmirke iiksuste kaartidel. Seada erinevatele tasanditele eesmérke mitte rohkem kui
3-5 ja igale eesmargile seada 3-5 moddetavat kvartaalset votmetulemust.

2) Kaasata todtajaid eesmérkide piistitamisel koikidel tasanditel.

3) Uhildada uus siisteem Jiraga ehk integreerida tulemusjuhtimissiisteem olemasolevasse
planeerimistarkvarasse, sh viia ildtulemuskaart Excelist Jirasse. Samuti vdtta
arenguvestluste 1dbiviimiseks tihtselt kasutusele Jira.

Too esimeseks uurimsikiisimuseks oli, kuivord toetavad tehnilised lahendused EIS
tulemusjuhtimist ja seiret ning millised on kitsaskohad ja ootused tulemusjuhtimise protsessi
parendamiseks. Analiiiisi tulemusena saab 6elda, et tulemusjuhtimise rakendamise peamiseks
probleemiks on vdga suur ajakulu selle haldamisel. Samuti puudub jooksev iilevaade kogu
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organisatsiooni tulemustest, mis omakorda teeb keeruliseks kommunikatsiooni nii
organisatsiooni sisse kui véljapoole EIS tulemuslikkusest seatud eesmirkide saavutamisel.

2.4. Tulemusjuhtimissiisteemid sarnastes organisatsioonides

Ulevaatlikuma informatsiooni saamiseks ja EIS-ile sobiva tarkvara valikuks tulemusjuhtimise
sisteemi rakendamiseks uuris autor sarnaseid organisatsioone, nende tulemusjuhtimise
siisteeme ja kasutatavaid tarkvarasid 1dhtuvalt jargmistest pohimdtetest:

1) uuritav organisatsioon on sarnane EI1S-iga ehk tegutseb avalikus sektoris, tdidab
riiklikest strateegiatest tulenevaid eesmirke ning on kas otseselt riigiasutus voi
riigi poolt loodud sihtasutus;

2) rakendab eesmirkide tditmise tulemuslikkuse hindamiseks tarkvarasid, mis on
juba EIS-is kasutusel (PlanPro, MS, Jira), kuna tidiendavaid tarkvarasid ei ole
pohjendatud lisaks kasutusele votta.

Eeltoodust tulenevalt viidi 14bi intervjuud kahe EIS-iga sarnaste asutusega (edaspidi asutus 1,
intervjuu toimumisaeg 08.04.2024 ja asutus 2, intervjuu toimumisaeg 10.04.2024), kelle
tadpsemad andmed on konfidentsiaalsuse tagamiseks anoniimiseeritud. Intervjuud viidi 1ébi
poolstruktueerituna veebi teel MS Teamsi vahendusel (vt ka Lisa Il), intervjuude kiisimused
on toodud Lisas I11.

Asutus 1 on ministeeriumi haldusalas loodud ligi 90 to6tajaga sihtasutus, mille toimimise
pohialused méadratleb organisatsiooni strateegia ning lisaks maératakse iga-aastased tegevuse
fookuseesmargid. Asutuse tulemusjuhtimise siisteem on toodud joonisel 9. Strateegias
kajastuvad pikaajalised mdjueesmargid, mille tulemused selguvad tagantjirele ja need ei ole
otseselt tulemusjuhtimise siisteemiga seotud. Iga-aastased fookuseesmérgid (14 mdddetavat ja
sihttasemega eesmarki) aitavad tdita strateegias seatud pikaajalisi eesmérke, kuid otseselt need
seotud ei ole. Fookuseesmérgid seavad juhid koos tootajatega ning need kinnitab ndukogu.
Eesmarkide tditmisele annab hinnangu ndukogu tiitmisele jirgneva aasta alguses. Mudelina
on kasutusel osaliselt tasakaalus tulemuskaart, mis hdlmab nii tulemuslikkusele, klientidele,
sisemistele protsessidele kui organisatsiooni arengule suunatud eesmérke, kuid mitte
eristatavate plokkidena ning omavahelist tasakaalu jérgides. Fookuseesmérgid on asutuse jaoks
koik vordse kaaluga. OKR ldhenemist on piiiitud rakendada, kuid kuna organisatsiooni tegevus
ei ole nii innovaatiline, ei olnud selle rakendamine pdhjendatud. Samas aitas see fookust seada.
Arendustegevuste suunal on OKR ldhenemine osaliselt kasutusel.

Fookuseesmarkidest 1dhtuvalt koostatakse iga-aastane tegevuskava (naiteks hangete korraldus,
tiksuste poolt elluviidavad tegevused), kuid see ei ole arvutuslike seostena seotud
fookuseesmirkidega. Tegevuskava koostatakse ja selle tditmist jélgitakse tarkvaras PlanPro.
Fookuseesmarkide edenemist vaadatakse eraldi dokumendis. Voimalus oleks siduda eesméargid
tegevuskavaga PlanPro tarkvaras, aga see ei tundunud olevat lihtsasti kasutatav ega mugav.
Tegevuskava tdiendatakse tegevustega ja tdpsustatakse muuhulgas vastavalt tekkinud
mahajddmustele voi takistustele. Tegevuskava tdidab ja jdlgib iga t60ldoigu eest vastutav
tootaja. Igale eesmérgile saab seada vaheetapid ja eesmargid, tdhtajad, vastutajad ning seda
hinnatakse valgusfoorisiisteemis (roheline, kollane, punane). Tegevustele lisatakse vastavalt
edenemisele kommentaare, mille logi sdilib. Tditmist vaadatakse iile laiendatud juhtkonnaga
(juht, iksuste juhid, kommunikatsioon, siseaudit) kord kvartalis ning iilevaate saab ka
ndukogu. Fookuseesmirkide tditmise kuvamiseks ja kommunikeerimiseks kasutatakse
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PowerBi rakendust. Lisaks toimuvad juhi ja to6taja vahelised vestlused 2-3 néddalase
intervalliga, kus ka tegevuste edenemine iile vaadatakse.

Tootaja eesmargid ja arenguvajadused lepitakse kokku arenguvestlustel, mida peavad tootaja
ja juht omavahel. Vestluste ldbiviimiseks kasutatakse PlanPro tarkvara ning vormil on
kasutusel arengule suunatud eesmairgid.

Strateegia
pikemaajalised méjueesmargid

' ™y
Koostavad juhid koos Aastased fookuseesmargid -= Jooksvalt jalgivad juhid,
todtajatena. — 3 fookust, 14 maddikut, l&—— ndukogule kord kvartalis
kinmitab ndukogu ei ole dekomponeeritud osakondade / todtajate tazandile info
L o
Koostavad juhid koos i : Osakonna tasand: ) Taitmist hinnatakse kord
todtajateqa, —_— PlanPro Tegevuskava (ca 500 fegevust, l«——  kvartalis, valgusfoori
kinnitab juhatus L tahtajad, vastutajad) ) pohimattel, kdigile nahtav
( Taotaja tasand: A
V?gg?;:daf;:njliw —_— L1418 Tulemus- ja arenguvestlused, ei sisalda j€— VESHUS'ED::,[LEBKSB Kord
. g maddetavate eesmarkide hindamist

TumIuSENREE 5 \ /Tulemuste kommunikatsioon\

tulemustasustamine

« Moukogu kinnitab eelarve, tasu
méaaramist dle ei kinnita

» Tasu rakendamise kord Ehtub
tegevuskava taitmisest ja
organisatsiooni vaartustest

» Tasu rakendub, kui organisatsioon
toimib

» Kord kvartalis juhtidega
fookuseesmérkide ja tegevuskava
taitmise Glevaade. Info ndukogule

» Kord aastas lisaks eelnevale
kommunikatsioon kiigile
todtajatele, sh arutelu tulemuste

: saavutamise ule
« Esmased ettepanekud teeb juht, » Sigisel organisatsiooni Ghised

juhtkonnas keskne valideerimine ki ik Al

» Matemaatilist arvestust todiaja tasu
\suuruse arvestamisega ei I':aasmg/ vrengule _/

Joonis 9. Asutus 1 tulemusjuhtimise siisteem. Allikas: asutuse juhiga 8.04.2024.a. peetud
intervjuu alusel, autori koostatud

Asutuses 1 terviklikult tulemusjuhtimise siisteemi rakendamisel tarkvara ei kasutata, osaliselt
(tegevuskava ja vestluste vormid, mis omavahel lingitud ei ole) on kasutusel PlanPro. Eraldi
tarkvara mittekasutamist voimaldab vidheste moddetavate eesmiarkide kasutamine ning nende
mootmine organisatsiooni tasandil, st eesmirke ei dekomponeerita iliksuste ja tootajate
tasandile. Asutus 1 juhi hinnangul on tulemusjuhtimise siisteem lihtne ja hallatav, kasutatavad
lahendused optimaalsed, teemade ulatus on hoomatav ning tdiendavat vajadust muu tehniliselt
toetava lahenduse jérele hetkel lisaks ei nde. PlanPro maksumus vorreldes teiste tarkvaradega
tundub kasutataval kujul pigem soodne, aga tipsemalt teiste tarkvarade hindasid uurinud ei ole.

Asutus 2 on ministeeriumi valitsemisalasse kuuluv valitsusasutus, kus tootab ligi 450 toGtajat.
Asutuse tegevust juhitakse 5 strateegilise eesmaérgi kaudu (vt joonis 10), milles igaiihes on 4-7
moddetavat sihtvddrtusega moddikut (kokku 23 modddikut). Strateegiliste eesmérkide
mdoddikutele on seatud sihttasemed aastaks 2027, aga ka iga-aastaselt kumuleeruvalt, so
aastateks 2024, 2025, 2026. Strateegia koos strateegiliste eesméarkidega kiidab heaks asutuse
ndukoda ja kinnitab peadirektor. Mudelina on kasutusel osaliselt tasakaalus tulemuskaardi
pohimétted, mis holmab nii tulemuslikkusele, klientidele, sisemistele protsessidele kui
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organisatsiooni arengule suunatud eesméirke, kuid mitte eristatavate plokkidena ning
omavahelist tasakaalu jargides. Strateegilistel eesmérgid on asutuse jaoks koik vordse kaaluga.

Asutuse igal osakonnal (kokku 7 pohitegevuse ja 4 tugitegevuse osakonda) on oma tulemus-
moddikud, mis osaliselt tulenevad strateegia moddikutest ning neile lisanduvad
osakonnapdhised tdiendavad moodikud. Jilgitakse, et iga osakond rakendaks teenuse
efektiivsuse moddikut ja teenusega rahulolu mdodikut, kuid osakonna tulemuskaarte eraldi ei
Kinnitata. Mdodikute osas on teada varasemate aastate baasvaértused ning aastateks 2024-2027
on seatud sihttasemed, mis kumuleeruvad aastaks 2027 strateegias toodud sihttasemele.
Osakondade Idikes voivad lihe ja sama moddiku sihttasemed olla erinevad vastavalt
baastasemele véirtusele. Néiteks kliendirahulolu sihtvdirtuseks on strateegiamoddikus 50-
70% maksimaalsest tulemusest, mis tdhendab, et iihel osakonnal voib see olla 55%, teisel 65%.
Osakonna tasandil koigi eesmirkide saavutamise kohta arvulist koondhinnet ei kujune,
osakonna eesmérkide tditmisele antakse hinnang.

Strateegia kuni 2027
5 strateegilist eesmarki, 23 moddikut

)

Koostavad juhid koos " Organisatsiooni tasand: B
tobtajatega, B Strateegia eesmérgid kanduvad osakonna R )
strateegia kinnitatud -i‘ Jln‘_‘! maddikuteks, lisaks osakondade ST JE0Nar JouksvaR
niukoja poolt \ fegevuskavad y

( Tootaja tasand:

.i" .’iI'Cl Tootajate tasandile strateeqgia ja osakonna Tulomisst A diokeo

Lepivad kokku juhid

koos todtajatega eesmarke ei dekomponeerita. tu\'lrzgrui\;eelsiujgsulﬂ
L Kokkulepitud tegevused, toetavad eesmarke ) Siel Jooks
Eraldi tulemusvestiuzed ( . Buiars 3 arengavesBused, oi ssalda Vestlusi peetakse kord
= -ii' Jira arvuliselt middetavate sesmarkide p

ja arenguvestlused aastas

. hindamist (antakse hinnanguid) )

/- Tunnustamine ja \ /Tulemuste kommunil{atsioon\

tulemustasustamine

« Moukoda kinnitab eelarve ja sh
tulemustasu fondi, tasu maaramist dle i
kinnita

» Tulemustasu rakendub, kui
organisatsioon eesmérgid tdidetud,
eraldi arvutusmetoodikat ei ole

» Tasu rakendumine dlevalt alla - asutuse
juht, osakondaele oma eelarved ja
osakonna sees teeb tasu ettepaneku
juht.

» Matemaatilist arvestust todtaja tasu
\ suuruse arvesiamisega i kaasne / \ _/

Joonis 10. Asutus 2 tulemusjuhtimise siisteem. Allikas: asutuse juhtidega 10.04.2024.a. peetud
intervjuu alusel, autori koostatud

» Kolm korda aastas organisatsiooni
tulemuste saavutamise
kommunikatsioon;

» Regulaarsed 1.1 vestlused
todtajatega (kord nddalas kuni kord
kuus soltuvalt osakonna suurusest
ja teemadest)

Asutus 2 kasutab tulemusjuhtimise siisteemi rakendamiseks JIRA tarkvara, kuhu on loodud
strateegiaprojekt koos 5 strateegilise eesmdrgiga, mille koosseisus on leitavad
strateegiam0ddikud koos sihttasemetega aastate 10ikes. Strateegiamdddikute tulemusi
sisestatakse ise, tulemusjuhtimisega seotud projektidega andmeliidestusi ei ole. Samuti on
loodud igale osakonnale oma projekt koos osakonna tegevuskavaga, mis on lingitud omakorda
strateegiliste eesmirkidega. Seega on tervikuna strateegilise eesmirgi juures ndhtavad nii
strateegiamoddikud kui eesmérki panustava osakonna tegevused. Otseseid seoseid, mille
kohaselt lilesannete tditmine toob kaasa automaatselt mingi osa eesmérgi tiitmisest, loodud ei
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ole. Iga iilesanne, selle alamiilesanne jne on eraldiseisvad, mida saab markida, kas t66s olevaks
voOi tehtuks. Osakonna tegevused (ehk tegevuskava) loob iga osakond ise, aktiivsus JIRA
kasutamise osas osakonniti ja tootajate 10ikes on erinev, kuna igapdevased t00ks kasutatavaid
infosiisteeme on mitmeid. Samas on loodud hea iilevaade kogu organisatsioonile nii
strateegiliste eesmérkide, osakondade tegevuskavade kui ka todtaja tasandi tddiilesanneteni.
Suuremamahulised todiilesanded on loodud eraldi projektidena (nt riskide haldamine, hangete
korraldamine jm). Samuti on nii toédtajatel kui juhtidel loodud JIRAS oma vaade, mida saab
tdiendada ja kohandada vastavalt vajadustele kasutades filtreid, silte jm vdimalusi.

Tootajaga peetakse tulemus- ja arenguvestluseid JIRAs, kuhu on vdimalik siduda osakonna
eesmirke ja lilesandeid, aga lisada ka personaalseid tooiilesanded. Need ei ole otseselt arvulise
moddikuna mdddetavad, vaid pigem tegevuste loetelu, mis tuleb teatud perioodis éra teha.
Arenguvestlused toimuvad augustis alt-iiles printsiibil ja tulemusvestlused aasta alguses
eelmise aasta kohta iilevalt alla. Tulemusvestlusel annab juht to6tajale hinnangu kogu perioodi
ja tegevuste kohta kogumis eeldefineeritud skaalal (,,suurepirane®, ,,viga hea®, ,hea“ jne).
Tulemusvestluse vormidelt saab Excelisse eksportida koondhinnangud tddtajate 15ikes, samuti
kasutatakse arenguvestluse vormidelt koolitusvajaduste infot, mida tuleb eraldi toodelda).

Tugevustena tdid asutuse 2 juhid vélja, et organisatsiooni strateegia ja prioriteetsed eesmirgid
on hoomatavad, iihel lehel, nendest joondutakse. Tulemusjuhtimise siisteemi jaoks on ligi aasta
kasutatud Jira tarkvara baaslahendust (mitte eraldi pistikprogramm), iilevaatlikkus on hea,
kuigi keskkonnana vajab harjumist. Vdimalusi on Jiras rohkem kui on joutud dra kasutada.
Enne JIRA kasutuselevottu kasutati PlanPro tarkvara, millest loobuti pohjusel, et Jira oli
paralleelselt kasutusel igapaevases t60s osadel osakondadel. Kompetents on majas sees olemas
ja senine on iles ehitatud majasisese ressursiga. Tulemusjuhtimise pShimdtted on piisinud
sarnased viimased 3 aastat (sh to6tajate tunnustamine).

Kitsaskohtadena maérkisid intervjueeritavad, et vdga hiid visuaalseid {iilevaateid ténaseks
viljaarendatud lahendus ei paku. Andmeid on voimalik eksportida Excelisse, kuid need ei nie
tilevaatlikud vélja. Kaalumisel on teatud modddikute andmete kuvamine PowerBIs, mis on
kasutusel ka muude organisatsiooni andmete visualiseerimiseks. Samuti on murekohaks, et
tootajate jaoks on Jira keeruline, visuaalselt kirju ja sisaldab palju infot. Riskikohaks on Jirat
tundva ja kompetentse tulemusjuhtimise siisteemi haldaja lahkumine organisatsioonist
(sarnasele nditele viidati teise asutuse osas, kes oma kogemust neile jagas).

T66 tiheks uurimisiilesandeks oli saada kogemusi tulemusjuhtimise rakendamisest ja
voimalikest tehnilistest lahendustest selle toetamisel vorreldavatest asutustest. Kokkuvottes
voib vilja tuua, et kuigi nii asutus 1 kui 2 on EIS-iga sarnased avaliku sektori asutused, mis
loodud riiklike eesmirkide elluviimiseks, on nende tulemusjuhtimisesiisteemid margatavalt
lihtsamad ja seetottu ka kergemini hallatavad. Asutus 1 on kiill to6tajate arvu poolest kordi
vaiksem kui EIS, mistottu on loogiline juhi hinnang, et organisatsiooni tegevuste ulatus on
hoomatav ning lisaks olemasolevale tdiendavat tehnilist tuge tulemusjuhtimise silisteemi
rakendamine ei vaja. Peamised erisused ja jéreldused, mida tasub kaaluda EIS
tulemusjuhtimise siisteemi voimalikul muutmisel:

1) Modlemad asutused on ldhtunud organisatsiooni strateegilisel planeerimisel
strateegilistest eesmaérkidest, mille seos organisatsiooniga on otsene ning laiemad moju
eesmargid, millesse kumbki asutus kiill panustab, kuid mille panust ei ole vdimalik
moota, ei ole strateegia osa. Naiteks on EIS strateegia osaks ka toojoutootlikkus voi
erasektori teadusarenduskulutuste tase sisemajanduse koguproduktist, mille tulemusse
panustavad erinevad osapooled iile riigi, mistdttu ongi keeruline mdota iihe asutuse
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panust. Samuti kaasub sellega probleem, et tegevuste modju avaldub tunduvalt hiljem
kui aasta jooksul, mis on iildjuhul tulemuste mdotmise aeg. Joondumine riigiiileste
strateegiatega on vajalik, kuid seoste loomine on keeruline ja suures osas iihe asutuse
tegevusele tulemuslikkusele mittetaandatav, mistottu on seda ka tulemuste hindamisel
keeruline kommunikeerida.

2) Strateegilised organisatsiooni tasandi eesmérgid on dekomponeeritud méodetaval kujul
asutus 2 puhul kiill edasi osakonna tasandini, kuid kummaski organisatsioonis ei viida
moddetaval kujul eesmérke alla kuni tootaja tasandini. Todtaja tasandil seatakse
iilesanded, mis panustavad eesmirkide saavutamisse, kuid need ei ole arvulise
mdddikuga mdddetavad. Molemad asutused ei pea seda otseselt vajalikuks ning toid ka
vilja, et sellise taseme detailsus teeks tulemusjuhtimise liigselt keerukaks.

3) Tulemuslikkuse hindamise moddikute arv on nii asutuses 1 kui asutuses 2 véiksem. EIS
iildtulemuskaardi moddikute arv on 33, seevastu asutuses 1 on organisatsiooni tasandil
14 moodetavat fookuseesmarki ja asutuses 2 on 23 moddetavat eesmarki. Kummaski
asutuses ei ole eesmirkide tditmise andmete liikumine automatiseeritud. Kindlasti
soltub moddikute arv organisatsiooni tegevuste mitmekesisusest, kuid tasub kaaluda,
kas koik moddikud on médrava tihtsusega fookuse seadmisel, kui iiksiku eesmaérgi
osakaal on kogu tulemusest on alla 2%. Teisalt kui eesmérgistamist ja tulemuste seiret
toetab sobilik tarkvara ning andmete seire on vdhemalt osaliselt automatiseeritud, ei Sea
see takistusi moddikute rohkusele.

4) Nii asutus 1 kui asutus 2 kasutavad tulemusjuhtimise toetamiseks tarkvara. Asutuses 1
on kasutusel PlanPro juhtimistarkvara, millest rakendatakse vaid tegevuskava moodulit
ja tootajatega peetavate tulemus- ja arenguvestluste moodulit. Kuna eesmérkide arv on
vihene, tulemuste seire ka digitaalse lahenduseta hallatav ja organisatsiooni
tegevuskava ja selle edenemine on iilemajaliselt avalik, siis tdiendavat vajadust
tehnilise toe jargi ei ole. Soovitud on siiski pikemaajalise mdju jalgimiseks ja tulemuste
paremaks kuvamiseks votta kasutusele PowerBI. Asutuses 2 on Jira baasil ilma
tulemusjuhtimise pistikprogrammita iiles ehitatud kogu tulemusjuhtimise protsess, kuid
arvestades olemasoleva siisteemi keerukust ja vihest kasutajamugavust, on kaalumisel
parendada tehnilist tuge kas tdiendavate pistikprogrammide juurdeostmisega voi
rakendada visualiseerimise parendamiseks asutuses juba kasutusel olevat PowerBI.

Kuigi mdlemad asutused kasutavad erinevaid tulemusjuhtimist toetavaid tarkvarasid ning
erinevate funktsionaalsustega, on tehnilise toe olemasolu vajalik ja eelkdige aidanud kaasa
tervikpildi loomisel kogu organisatsiooni vaates. Osakonnad koos tootajatega sisestavad ise
eesmirke tditvad tegevused ning tegevuste tditmisega seonduva info ning on seetdttu ka
jooksvalt seotud tulemusjuhtimisega. Intervjuudest siiski selgus, et kui valida tulemusjuhtimist
toetavat tarkvara voiks see katta dra kogu tulemusjuhtimise protsessi alates eesmérgistamisest
kuni tulemuste hindamise, kommunikatsiooni ja visualiseerimiseni ning oluline on valida
tarkavara, mille kasutamine tootajate jaoks lihtne, mugav ja kasutajasdbralik, et see muutuks
igapédevase to60 osaks.
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3. Nouded tulemusjuhtimist toetavale tarkvarale ja
tulemusjuhtimist toetavate tarkvarade liihikirjeldused

3.1. EIS tulemusjuhtimise tarkvara funktsionaalsed ja mittefunktsionaalsed
nouded

Tarkvara valikut aitab teha tarkvarale esitatavate nduete kirjeldamine, mis toob vélja ootused
ja vajadused uuele siisteemile ning vdimaldavad hiljem testida ja kontrollida, kas kd&ik
vajadused said kaetud. Tarkvarale esitatavad nouded jagunevad [31]:

1) Mittefunktsionaalseteks noueteks ehk kriteeriumiteks, mille alusel hinnatakse
stisteemi tookdiku, mitte kindlaid omadusi. Mittefunktsionaalsed nduded kirjeldavad,
milline siisteem peab olema ja vastavad n6 kvaliteedi omadustele, sh [31] turvalisus,
hallatavus, hooldatavus, laiendatavus, stabiilsus ja porditavus. Néiteks siisteemi vastuse
aeg peab jddma etteantud piiridesse (tdhusus) vdi siisteem peab teatud ajavahemike
jooksul torgeteta tootama (tookindlus) [32].

2) Funktsionaalseteks noueteks ehk kriteeriumiteks, mida siisteem peab tegema ja
kuidas tootama. Funktsionaalsed nduded méaravad dra omaniku vajadused sisendiinfo
muutmiseks viljundinfoks (nt andmetiiiibid, struktuur, omavahelised seosed, siisteemis
toimuvad arvutused ning muudatused struktuuris koigi infosiisteemi liideste 15ikes
(kasutajad, teised infosiisteemid). Funktsionaalseid ndudeid saab komponeerida ehk
iiksikud vajadused riihmitatakse {ihisosade teel terviklikuks kirjelduseks voi
dekomponeerida jagades peamine iilesanne vOi eesmérk alamiilesanneteks ja -
toiminguteks, kuni joutakse elementaarsete andmetiitipide ja -seosteni. [33]

Nouete kogumise viisid baseeruvad iildjuhul organisatsiooni praktikal voi isiklikul kogemusel,
aga neid viise on erinevaid, sealhulgas [34]:

1) traditsioonilised tehnikad — intervjuud, kiisitlused, andmete kogumine olemasolevatest
stisteemidest, laiapOhjaline uuring;

2) koostootehnikad —  fookusgrupid, ajuriinnakud, todtoad, prototiilipimine,
klienditeekonna mudelid ja muud,

3) tunnetuslikud tehnikad, niiteks dokumendianaliiiis ja sidusrithmade poolt nduete
médramine ja nende hindamine;

4) jalgimistehnikad, nditeks vaatlused.

Uldlevinud formaadid nduete kirjeldamiseks on kasutajalood vdi kasutusjuhud. Kasutajalugu
on kasutaja vaatenurgast kirjutatud konekeelne siisteemi omadus voi funktsionaalsus ning see
keskendub kolmele kiisimusele: kes (voi kellena), mis (voi mida) ja miks? Kasutusjuhud on
detailsemad sammbhaaval tdpsustatud kirjeldused siisteemi funktsionaalsuse kasutamise kohta
ning need reeglina koosnevad kasutajarollidest, tingimustest loo 1dbimiseks, protsessipdhi- ja
alternatiivvoogudest ja jareldustest [35]. Mdlemad formaadid on eelkdige kasutusel tarkvara
arenduses, et tagada arendaja jaoks kliendi vajadustest arusaamine.

Nouete kogumiseks kasutas autor traditsioonilisi ja tunnetuslikke tehnikaid. Sisend nduetesse
saadi intervjuudest tulemusjuhtimise siisteemi eest vastutajatega ja sarnaste organisatsioonide
esindajatega ning olemasoleva siisteemi Kirjeldusest (sh dokumendianaliiiis, andmete liikumise
analliiis). Samuti ldhtus nduete kirjeldamine tulemusjuhtimise teooriast, mis tdi vilja
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tulemusjuhtimise tervikraamistiku, eeldused edukaks tulemusjuhtimiseks ja ka kitsaskohad
rakendamisel.

Sarnaste avalike organisatsioonidega 1abi viidud poolstruktureeritud intervjuudest lahtudes
tousetusid olulisena vajadused tulemusjuhtimise digilahenduse lihtsusele tdotajate
kaasamiseks, andmete automaatsemaks liikumiseks ning eesmérkide tditmise edenemise
jélgimiseks ja kommunikeerimiseks visuaalsete toolaudade olemasolu. Eesmarkide, tulemuste
ja tegevuste iihes siisteemis haldamise vajaduste olulisus on otseses seoses tulemusjuhtimise
slisteemi keerukusega, sealhulgas eesmirkide ja moodikute arvuga ning nende jagamise
detailsusega organisatsiooni tasandilt osakonna ja to6taja tasandini. Uuritud sarnastes asutustes
jélgitakse Asutuses 1 eesmirke ja tegevuste edenemist eraldi, kuid see oli ka vorreldes EIS-iga
védiksem organisatsioon vihemate tegevusvaldkondadega. Eeltoodud vajadustega arvestati ka
EIS tulemusjuhtimist toetava digilahenduse nduete vélja to6tamisel.

Teaduskirjanduses on toodud uuringute tulemusena vilja erinevaid probleeme, mis on
takistanud tulemusjuhtimise siisteemi rakendamist v3i on viinud sellest loobumiseni (vt ptk
1.3). Probleeme saab kategoriseerida erinevalt, aga antud t60 eesméirgist tulenevalt voib need
jagada tldistatult:

1) sisulisteks ja metoodilisteks probleemideks, mida iseloomustavad néiteks
tulemusjuhtimise aluseks olev strateegia ebaselgus, eesmarkide paljusus voi killustatus,
vale votmeindikaatorite valik, mille lahendamine eeldab tulemusjuhtimise siisteemi
sisulist iilevaatamist ja imber kujundamist;

2) protsessiprobleemideks, mida kirjeldavad konkreetse eestvedamise puudumine ja
vastutuse hajusus, rakendamise keerukus, silisteemist tervikliku vaate omamine,
andmete kéttesaadavuse puudumine, nork kommunikatsioon, mille {iks peamisi
pohjuseid on tulemusjuhtimist toetava tehnilise lahenduse puudumine [21].

EIS tulemusjuhtimine vastab avaliku sektori tulemusjuhtimise teoreetilisele raamistikule
lahtudes organisatsiooni strateegiast, tuginedes tasakaalustatud tulemuskaardi pohimotetele
ning nii organisatsiooni kui osakonna eesmirgid joonduvad vastavalt strateegia eesmirkidele
(vt ptk 2.1.). Vilja on to6tatud kriteeriumid, et hinnata organisatsiooni eesmérkide saavutamise
onnestumine ning todtajate tunnustamine vastavalt saavutatud tulemustele. Siisteem on siiski
keeruline, kuna sisaldab palju moddikuid, erinevaid andmeallikaid tulemuste hindamiseks ning
on viga ajamahukas haldamiseks (vt ka ptk 2.2.). Ka jddb tulemusjuhtimine tervikuna nii
juhtide kui tootajate jaoks kaugeks, kuna terviklikku pilti organisatsiooni tegevustest
eesmdrkide saavutamisel iihest kohast kéttesaadaval kujul ei ole. Samuti puudub
tulemusjuhtimise slisteemi rakendamisel iiks eestvedaja terve protsessi ulatuses. Eeltoodust
tulenevalt voib hinnata, et peamised kitsaskohad tulemusjuhtimise edukal rakendamisel on
protsessilised, mida kinnitavad ka EIS to6tajatega 1abi viidud intervjuud (vt ptk 2.3.).

Teaduskirjanduses on vidlja toodud probleemidena ka organisatsiooni ebakiipsus
tulemusjuhtimise kasutuselevotmisel ja rakendamisel, kuid EIS puhul ei ole see asjakohane,
kuna tulemusjuhtimist on rakendatud aastaid, tulemusjuhtimise mudel on piisinud {ildjoontes
samuti sarnane. Muutunud on aastate 10ikes toGtajate tunnustamise ja tulemustasustamise
tingimused, mis on tekitanud ebastabiilsust, kuid {ildiselt on organisatsiooni tootajad
motiveeritud organisatsioonile seatud ootusi tditma ning peavad vajalikuks organisatsiooni
tulemuslikkuse hindamist. Ka ei saa EIS puhul pidada kitsaskohaks juhtkonna motivatsiooni ja
piihendumuse puudumist tulemusjuhtimise rakendamisel, kuid probleemiks on osutunud
tervikliku {ilevaate omamine ja eesmairkide suunas liikumise kommunikeerimine nii
organisatsiooni sees kui véljapoole.
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To66 autor ndustub teaduskirjanduses toodud uuringu jareldusega, mille kohaselt taandub suur
hulk tulemusjuhtimise rakendamisega seotud kitsaskohti tehnilise toe puudumisele (vt tabel 5).
Seetottu ldhtuti tarkvara valikuks funktsionaalsete nduete kirjeldamisel ka sellest, et need
kitsaskohad leiaksid lahenduse.

Tabel 5. Tulemusjuhtimise siisteemi Kkitsaskohtadest saadav sisend valitava tarkvara
funktsionaalsetesse nouetesse

Probleem
rakendamisel,
teoreetiline alus

Probleem(id) rakendamisel
EIS-is (allikad: suuline intervjuu EIS
tootaja 1, 05.05.2023, intervjuu EIS

Sisend valitava tarkvara

(allikad: [21], to6taja 2 ja 3, 10.05.2023, ) nouetesse
[22])

Siisteemi Puudub kdigile nahtav organisatsiooni Lihtuda kasutuselolevatest

kasutamatus, tervikiilevaade tulemusjuhtimisest tarkvaradest

puudub selge Keeruline {iksikto6tajal end suhestada Eesmairgistamine peab hdlmama

tilesehitus, tulemusjuhtimise stisteemiga koiki organisatsiooni tasandeid,

organisatsiooni- 1ehniline lahendus on poolik (kasutusel  sjquma eesmiirgid ja olema

pdhisus vaid totajatega vestluse vorm) koigile avalikult nihtav
Igapdevane seos tulemusjuhtimisega on Tarkvara peab olema seotud

Tootajate vihene igapéevase t00ga

vastuseis Excelid keerulised, raskesti jélgitavad Tulemusindikaatorite ja

uuendustele, Eesmirke ja nende tditmist on soov mdddikute kasutamine peab

plihendumuse igapdevaselt ndha olema paindlik

puudumine, madal Eesmaérke ja indikaatoreid palju, Vajalikud iilevaatlikud vaated

teadlikkus tulemuste modtmise valemid on eesmirkide tditmise edenemisest

keerulised

struktuuri erinevatel tasanditel

Kompensatsioon /
tasustamine

Suur ajakulu tulemuste mddtmisel,
raporteerimisel, sisestamisel.

Too6taja panuse ja tulemuse
seostamine organisatsiooni
strateegiliste eesmirkidega
Too6tajate tulemusvestluste
labiviimise vdimekus

Too6taja tulemuste hindamine
moddikute ja hinnangutega
Tootaja arengu planeerimine ja
seire, kompetentside hindamine

Palju andmeallikaid, liidestused puuduvad

API olemasolu, andmete

Andmete - . . . . . . et e
N Andmeliikumine ei ole automatiseeritud litkumine eesmarkide tditmiseks
kéttesaadavus, vy - . . . . .
... Tootajad ei saa ise protsessiga seotud peavad olema automatiseeritud
andmete analils . : . .. e e !
e s . infot jooksvalt sisestada Tagasiside kiisimine ja andmine
tootaja tasandi Lo S . . P
Tulemuste seiramiseks vajaliku sisendi Rahulolu-uuringute labiviimise
tulemuste . . . L e .
oy ok saamiseks kasutatakse erinevaid organisatsiooni siseselt ja
mootmine - ye . .
tarkvarasid viliseid osapooli kaasates
Ebapiisavad Puudub iiks vastutaja Tarkvara lihtsus, arusaadavus,
ressursid, Palju kisitood intuitiivsus
siisteemi Energia ja aeg ldheb palju kisitoole Organisatsioonipoolne
iilevaatamine ja (kopeerimine, info kooskdlastamine) seadistamise vdimalus
uuendamine, Filtreerimise, sorteerimise,

asjakohastamine

siltide seadmise voimekus

Kommunikat-
sioon, aruandlus

Jooksev iilevaade eesmirkide tditmisest
puudulik

Raportite, aruannete viljavotmine puudub
Andmete visualiseerimise to6laud puudub

API olemasolu,
liidestusvoimalused
toolaudade loomise voimekus,
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Tulemusjuhtimise tarkvara funktsionaalsete nouete kirjeldamisel arvestati lisaks eeltoodud
kitsaskohtadele ka Ferreira ja Otley [17] poolt vilja toodud tervikliku tulemusjuhtimise
raamistiku ja selle osistega, kuna toetav tarkvara peab katma &ra k&ik tulemusjuhtimise
stisteemi etapid alates eesmérkide seadmisest ja modtmisest kuni tdotajate tunnustamise,
kaasamise ja kommunikatsioonini. Samuti peavad toetava tarkvara funktsionaalsused ja
kogutavad andmed andma omakorda hea iilevaate tulemuskaardile seatud eesmairkide
rakendamise edenemisest. Funktsionaalseid noudeid kaardistati kokku 54 ning on jagatud
kaheksasse eraldi plokki jargmiselt (vt ka joonis 11):

1) Eesmirgistamine, mille nduded holmavad eesmirkide dekomponeerimist ja
joondamist alates strateegilistest eesméarkidest kuni to6taja eesmarkideni selliselt, et
eesmargid oleksid omavahel seotud. Tarkvara peab voimaldama seada eesmaérkidele
erinevaid moddikuid, tdhtacgu, baas- ja sihttasemeid, midrata eesmérkidesse
panustajate osakaalusid, alameesmirkide olulisuse médrasid {lilemtasandi eesmérki.
Oluline on tagada eesmérkide kaskaadi kui terviku néhtavus iile organisatsiooni, et
leida tegevuste iihisosi, luua eesmirgiga seotud gruppe ning seeldbi kaasata koiki
tootajaid.

2) Eesmirkide tiditmise jilgimine ja tulemuste seire nouded, mis voimaldaks nii
tootaja, osakonna kui organisatsiooni tasandil jdlgida eesmérkide tditmise edenemist.
Nouete plokk seostub ka tulemuslikkuse hindamine to6tajate tulemus- ja
arenguvestlustele seatud nduetega, kuna vdoimaldab vastavalt eesmérkide kaskaadile
votta vélja konkreetse to6taja tulemuse panus.

3) Tootaja tulemuslikkuse hindamise ploki nduded koos tulemus- ja arenguvestlustele
seatavate nduetega, mis voimaldavad mis voimaldavad to6tajal ja juhil hinnata to6taja
tulemuslikkust, seada too6taja arengule suunatud eesmaérke, viia ldbi to6taja arengu ja
kompetentside hindamist. Nouete vajadus tuleneb otseselt ka EIS tulemuskaardist ning
on suunatud organisatsiooni arengu eesmarkide tiitmise jdlgimisele.

4) Tagasisidestamise nouded, mis voimaldavad jooksvalt anda tagasisidet tegevustele,
tootajatele, meeskondadele, et arendada osakondade vahelist koostodd.

5) Tunnustamise nduded, mis soodustavad tddtajate jooksvat motiveerimist ja
markimisvairsete tulemuste esiletoomist.

6) Kiisitluste ja rahulolu-uuringute nduete plokk, mis tuleneb samuti EIS
tulemuskaardil klientidele suunatud eesmaérkidest ja mille abil on vdimalik 1dbi viia nii
organisatsioonisiseseid (nditeks osakondade vaheline koost60) kui -véliseid (niiteks
koostdopartneritega) rahulolu-uuringuid.

7) Aruandlusele, raportite koostamisele ja juhtimislaudade loomise voimekusele
seatud nduete plokk, mille peamine eesmirk on tagada kiire ja hésti visualiseeritud
andmetel tuginev lilevaade organisatsiooni tulemuslikkusest ning organisatsiooni sees
kui omanikele.

8) Lébivate nouete plokk, mis sisaldas ndudeid tarkvara kasutamise lihtsustamiseks,
nditeks otsinguvoimalusi, liidestust Outlookiga ja tegevuslogi sdilitamist.

Eeltoodust lahtudes kirjeldas autor tdpsemalt dra nduded tarkvarale, mis katavad dra nii avaliku
sektori organisatsioonide tulemusraamistiku kui votavad arvesse kitsaskohad, mis vodivad
tekkida tulemusjuhtimise siisteemi rakendamisel. Funktsionaalsed nduded on toodud t66 lisas
VI.
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Tulemusjuhtimise raamistik
(Ferreira, Otley)

Visiooni ja missiooni edastamine
kbikidel tasanditel

Votme edutegurid ja nende seire
likummaks missiooni suunas

Organisatsiooni struktuur, rollid ja
vastutus indiviidi tasandil

Strateegiliste tegevussuundade
maaramineja tootajate kaasamine

| Peamiste fulemusnéitajate seadmine
(mida ja kui palju mdota?)

Tulemuste sihttasemete seadmine ja
ambitsioonikuse tase
Tulemuslikkuse hindamine, tasandid ja
objektiivsus

Tulemuste eest tunnustamine, seos
todtaja arengu ja kompetentsidega

Teabevood, info digeaegsus ja
ulevaatlikkus

Teabe- ja info kasutamine sirateegia
uuendamisel

reaktiivselt

[ TJS sidusus, terviklikkus

Z

|
|
J \
TJS muudatuste tegemine ennetavalt ja |
‘ [

Tarkvara taitmisest tulenev
valjund EIS tulemuskaartidele

Tulemusjuhtimissusteemile
esitatavad nduded

Eesmargistamine
(9 nduet)
Eesmargi taitmise jalgimine / s
tulemuste seire
(4 nduet)

Tootaja tulemuslikkuse hindamine
(tulemus- ja arenguvestluste
labiviimine
(13 nduet)

Kliendid

Tagasisidestamine
(6 nduet)

Kusitluste ja rahulolu-uuringute
Iabiviimine
(6 nduet)

Sisemised
protsessid

Tunnustamine
(3 nduet)

Organisatsiooni
areng

Aruandius, raportid,
fulemuste/kokkuvbtete visuaalne
kuva
(5 nduet)

Muud toetavad Iabivad nduded
(8 nduet)

Joonis 11. Avaliku sektori tulemusraamistikust tulenev sisend valitava tarkvara funktsionaal-
setesse nduetesse. Allikad: [17], autori koostatud

Tarkvara valikul on oluline tagada ka mittefunktsionaalsete nduete tditmine. Kuna valikus
olevad tarkvarad voi pistikprogrammid on kasutuselevoetavad pilveteenusena, seati nduded
peamiselt turvalisusele ning andmete kditlemisele ja sdilitamisele (vt tabel 6).
Mittefunktsionaalsed nduded kirjeldas autor koost6ds EIS turbejuhiga.

Tabel 6. Tulemusjuhtimise tarkvarale esitatavad mittefunktsionaalsed nduded

Mittefunktsionaalne noue Noude selgitus

Azure AD olemasolu pilveteenuste tarkvara SSOks (single sign-on)
ning tarkvara iihildamiseks organisatsiooni struktuuriga ja
alluvussuhetega jooksvalt. Vajalik diguste ja piirangute seadmiseks
isikutele voi gruppidele.

Sisselogimine ja autentimine

Liidestuste voimaldamine, API
olemasolu

API vdimaldab luua liidestusi teiste tarkvaradega ja selgitab, kas ja
mis mahus on vajalik EIS-il lisaarendusi liidestamisel.

Andmete sdilitamine,
varundamine, turvalisus

Andmet66tlus EU pinnal, ISO27000 sertifikaadi olemasolu, GDPR
nduete tditmine.

Andmete Sifreerimine. Loppkasutaja ja stisteemi vahel andmete

Sensitiivsete andmete kditlemine liigutamine (data in transit), andmete hoidmine (data et rest) turvises.

Veebitehnoloogiate tarkvara
turvalisus OWASP (Open Web
Application Security Project)

ASVS (Application Security Verification) tase 2. Tagab sessioonide
halduse, et kasutatav tehnoloogia ei oleks kergelt riinnatav.

Platvorm on kittesaadav 24h. Raporteid peab saama votta igal ajal.

Siisteemi kasutamise aeg Siisteemi probleemide korral peab abi olema kéttesaadav 08.00-17.00.

Ligipdids Kasutamine mobiili (android ja iOS), tahvli, arvutiga.
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Oluline on siiski mérkida, et loomulikult ei taga ega lahenda tarkvara kasutuselevotmine seda,
kas strateegia on tdotajate jaoks sisuliselt arusaadav voi kas tulemusniitajate valik ja nende
sihttasemete ambitsioonikus on piisav ja asjakohane, kuid see aitab koigil todtajatel omada
iilevaadet organisatsiooni eesmirkidest, leida eesmérkide kaskaadis oma roll ja panus, néha
tulemuste saavutamist ja selle seost oma iilesannetega. Samuti aitab tehniliselt toetav tarkvara
anda jooksvat ja digeaegset infot eesmirkide saavutamise kohta, tulemusi véimalikult kiiresti
kommunikeerida ning vajadusel kiiremini ja efektiivsemalt reageerida vdoimalike muudatuste
sisseviimiseks.

3.2. Tulemusjuhtimist toetavate tarkvarade liihikirjeldused

Tulemusjuhtimist toetavaid tarkvarasid on turul vdga palju, sealhulgas ka Eesti tootjate poolt
arendatavaid nagu nditeks SinuLab [36], mis kiill on suunatud pigem viike- ja keskmise
suurusega ettevotetele. Veebiotsinguga on vdimalik leida mitmeid pingeridu, kus erinevate
kriteeriumite alusel on juhtimistarkvarasid vorreldud. Vottes aga arvesse, et ariprotsesside
efektiivistamise ja ldbipaistvuse tagamiseks on oluline vdimalusel protsesse toetavate
tarkvarade arvu hoida minimaalsena, voeti lahema vaatluse alla tarkvarad, mida EIS ja sarnased
avaliku sektori organisatsioonid juba kasutavad. Seetottu jdid ldhemaks uurimiseks valikusse:

1) PlanPro juhtimistarkvara, mida EIS juba osaliselt kasutab tulemus- ja arenguvestluste
labiviimiseks;

2) Jira projektijuhtimistarkvara, mida samuti EIS kasutab ja mille litsentsid on olemas
koigil EIS tootajatel. Arvestades, et Jirat kasutav EIS-iga sarnane organisatsioon toi
viélja, et ilma lisavGimalusteta on Jira kasutusmugavus piiratud, uuriti tdpsemalt Jira
jaoks viljaarendatud tulemusjuhtimise pistikprogrammi.

3) Micorsoft (MS) Teamsi tarkvaratoodet tdiendav tulemusjuhtimise pistikprogramm
Teamflect, kuna EIS on MS kuldklient ning kasutab MS tooteid ja sealhulgas Teamsi
igapédevaselt.

Edaspidi on nimetatud koiki kolme uuritavat tarkvara voi tarkvara pistikprogrammi
tulemusjuhtimist toetavaks tarkvaraks voi digilahenduseks.

3.2.1. PlanPro juhtimistarkvara

PlanPro on Eesti ettevotte poolt loodud ja hallatav ning arendatav juhtimistarkvara [37], mis
on suunatud tegevuste ja eesméarkide planeerimisele ja seiramisele 1dbi moddikute seadmise
ning seeldbi organisatsiooni ja meeskondade t66 korraldamisele. Tarkvara voimaldab lisaks
planeerida eelarvet, hallata riske ja kaardistada ajakasutust, pidada to6tajatega arenguvestlusi
ning juhtimistarkvarasse sisestatud andmete baasil genereerida raporteid (vt joonis 12).
PlanPro juhtimistarkvara kasutab Eestis iile 100 organisatsiooni, sh nii ettevotted kui avalik
sektor — ministeeriumid ja nende allasutused, kohalikud omavalitsused.
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Joonis 12. PlanPro juhtimistarkvara moodulid. Allikas: kuvatdmmis PlanPro esindajatega
11.04.2024 toimunud Teams intervjuust

PlanPro juhtimistarkvara voimalused:

o Keskseks mooduliks on tegevused, mida saab siduda teiste eelnimetatud moodulitega
ehk tihendada néiteks tegevused ja strateegia, tegevused ja eelarve jne (vt joonis 13).
Tegevusi saab vaadelda nimekirja vaates, aga ka Kanban (kaartide kujul protsessi eri
etappides) ja Gantti vaates. Tegevusi saab filtreerida isikute, osakondade, staatuse,
tiitibi (alamtegevus, isiklik tegevus, arengueesméirk jm), tdhtaja, ajatihiku jm ldikes
soltuvalt moodulist, mis veel lisaks tegevuste moodulile kasutusele on voetud (vt joonis
14). Tegevuste juures on aktiivsuslogi, mis voimaldab jilgida, mida seoses tegevusega
on tehtud.

« Strateegia moodulis saab seada strateegilised eesmérgid ning mdddikute moodulis
lisada eesmairgile, tegevusele voi teenusele mdddiku, milles on médratud periood,
eelarve, baas- ja sihttasemed, tegelikud tulemused, tditmisse panustajad nii isikute kui
osakondadena, jagada oodatavate tulemuste osakaalud tiitjate vahel. Moddikuid saab
luua rahalises vadrtuses, tiikkkidena, osakaaluna, ajalise véddrtusena.

e Tegevuse loomisel saab médrata seosed iiksiku tOotajaga, osakonnaga, Strateegia,
tegevuskava vOi tegevusega (nt hankeplaaniga), partneri, mdooddiku voi riskiga.
Tegevuse loomisel saab maédrata, kas tegevus ldheb tootaja aastavestluse vormile,
samuti ldheb vastutajatele teavitus Outlooki kaudu.

e Lisaks on eraldi hangete ja eelarvestamise moodul, mida antud t60s ei kisitleta. Eelarve
voimaldab néidata finantsallikate ja kontorgruppide ldikes tegevuste maksumust.

e Tulemus- ja arenguvestluste vormidele kuvab tegevused, mida hinnatakse vestluse
raames, ndha on seosed strateegia eesmérkidega. Vestluste kéigus saab lisada tegevusi,
mis kas kanduvad tegevuskavasse voi ei kandu.

o Arenguvestlusega paralleelselt on eraldi voimalik 1dbi viia 360° ja 270° hindamisi, sh
hinded ja kommentaarid, mille andmed ei tule automaatselt vestluse vormile.
Koolitusvajaduse, karjddrisoovid ja tulemustasu arvutused vdimalik eksportida
Excelisse.

o Rahulolu-uuringute ldbiviimine ja kokkuvdtete tegemine.

e Rohkem kuvatdmmiseid on toodud Lisas IV.

42



Planeerimine

Strateegia

©
L
72}
= )
=
73}
<)
>
7}
=
£
X
|
=

meeskonnaliikmed

Meeskond 1: :
o [ Tegews1 |

Meeskond 2:

vastutaja, — Tegevus 2 —
meeskonnalwkmed

2.1 Alamtegevus

Tegevuskavad

P

Riskid

artnerid

Eelarve

Joonis 13. PlanPro juhtimistarkvara seosed moodulite vahel
esindajatega 11.04.2024 toimunud Teams intervjuust

. Allikas: kuvatdommis PlanPro
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Positiivne:

o Tarkvaras tdiendavad moodulid, mis ei ole otseselt tulemusjuhtimise osa, kuid aitavad
lahendada ettevdtte muid vajadusi, nt hanked, eelarve ja kuluarvestus.
o Tugevad seosed erinevate moodulite vahel, samas visuaalselt pigem kirju.

Negatiivne:

e Tarkvara kiill tellija poolt seadistatav, kuid eeldab pigem teenusepakkuja kaasamist
struktuuri iilesehitamisel, tdpsemad vajaduspdhised seadistused tuleb eraldi
arendustoona tellida.

e Testbaas koos testandmetega eraldi vdoimalusena puudub, kuid sellele saab tekitada
ligipddsu voi kasutada lisada EIS kasutajakontole tdiendavaid mooduleid vdimaluste
testimiseks.

e Visuaalsete toolaudade voimekus puudub.

e API puudub, andmepohine liidestamise véimalus on arendamisel iihe kliendi néitel, kes
soovib andmeid andmeaidast saata PlanPro-sse ja tagasi kuvada veebi andmete to6laua
vaatena.

Tarkvara kasutamise hind séltub valitud moodulitest, sh:

e Ainult vestluste labiviimine: baastasu 50 eur/kuu, lisaks kasutaja kohta 2 eur/kuu;

e Vestlus koos tegevuskava, strateegia ja moddikute mooduliga: baastasu 100 eu/kuu,
lisaks kasutaja kohta 6 eur/kuu;

o Eelnevad moodulid ja lisaks ajaarvestuse, partnerite, eelarve ja riskide moodul:
baastasu 100 eur/kuu, lisaks kasutaja kohta 9 eur/kuu;

o Kokkuleppel ettevottega lisaks eelnevatele moodulitele on-site installatsioon, partner-
ja/vai tiitarettevotete tugi, liidestused, erilahendused jm.

3.2.2. OKR Board for Jira

Jira tarkvara on Atlassiani tootesarja kuuluv arendusprojektide haldamise ja projektijuhtimise
tarkvara, mis vdimaldab projektide elluviimisel jilgida nende edenemist, seada erinevatel
organisatsiooni tasanditel iilesandeid, jélgida nende elluviimist, seada automatiseeritud
toovooge olenemata iilesannete voi meeskondade suurusest. Jira integreerub paljude erinevate
tarkvaradega ning pakub erinevaid aruandluse ja analiiisivdimalusi projektide edenemise ja
meeskondade toimimise kohta.

Jira tarkvara lansseeriti Atlassiani poolt 2002. aastal ning Jira tootepere asub Jira
pilveplatvormil. Jira baastooteks on Jira Work Management, mis on paindlikult seadistatav
projektijuhtimise tooriist ja disainitud eeskatt dritiimidele. Jira Work Management sisaldub
koigis Jira toodete litsentsides. Lisaks on spetsiifilisemad tooted IT teenuste haldamiseks (Jira
Service Managment) ja tarkvara arenduseks (Jira Software, Jira Product Discovery, Bitbucket
jt), kuid neile rakendub juba eraldi tdiendav tasu. Uldjuhul kasutavad organisatsioonid Jiraga
koos Atlassiani tooteperesse kuuluvat Confluence (samuti eraldi tasu eest), mis vdimaldab luua
ja salvestada erinevat tiilipi dokumentatsiooni ruumides (space) ja toolehtedel (page) ning
tootada tiheaegselt samades dokumentides. Dokumentatsiooni haldamiseks saab luua ruumide
ja lehtede sees erinevaid digusi, nt vaatamiseks ja muutmiseks.
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Jiraga on voimalik tihildada enam kui 3000 pistikprogrammi, mis véimaldavad organisatsiooni
to0d veelgi lihtsustada vastavalt vajadustele. Tulemusjuhtimise pistikprogramme on ka Jira
jaoks erinevaid, naiteks OKR for Jira&Confluence by BOJA [38] ja OKR for Jira [39], kuid
t60 autor tutvus OKR Board for Jira by Oboard [40] programmiga, mis on enim kasutatud.

OKR Board for Jira (edaspidi OKR Board) voimaldab [40]:

organisatsiooni strateegiast tulenevalt kaskaadina eesmaérgistada ja votmetulemusi
seada ning neid tihendada Jirasse loodud projektide ja iilesannetega (Issue, Epic) (vt
joonis 15). Uhildamine vdimaldab jilgida, kuidas Jirasse loodud iilesannete tiitmine
panustab eesmirkide saavutamisse (vt joonis 16);

siduda iihte eesmarki tditma erinevad meeskonnad, kellel on erinevad votmetulemused
ja tegevused, millega nad panustavad,;

seada voOtmetulemustele moodiku baastasemed, hetketasemed ja oodatavad
sihttasemed, vaheetapid, alameesmarkide kaalud, téhtajad, seotud meeskonnad jm (vt
joonis 17).

luua seoseid eesmirkide vahel, médrata votmetulemuste ja iilesannete olulisust, mdota
tulemusi erinevate moddikutega (protsent, number, binaarne mdddik);

saada reaalajas lilevaade eesmirkide tditmise edenemisest organisatsiooni, osakonna
vOi tootaja tasandil, sh vaadata jooksvalt staatuste uuendusi, et tuvastada voimalikke
riske ja mahajddmusi;

visualiseerida eesméarkide edenemise progressi to6laua vaadetena, sh eksportida neid
pdf-i saatmiseks véljapoole organisatsiooni;

lisada silte, et filtreerida projekte, meeskondi jm;

lisada eesmirkidele ja votmetulemustele kommentaare, teavitada kolleege (i.k.
tag imine), vaadata edenemise logi;

luua erinevaid meeskondi, siduda neid eesmérkidega ning piirata eesmarkide muutmise
Jja vaatamise 01gusi;

andmete liikumist kahesuunaliselt iile API liidestuste, sh Tableau, PowerBlI;

oo [ Po o
: , 5]
c ] m 9| Oteard
3 91 Coesed
» C 14 ) Moduct
a Organisatsiooni
o ‘\ votmetulemus
Osakonna tasand
[+
[+
c o
X
> Tootaja tasand
: 0
o / Organisatsiooni eesmark
+ oboard y a 0.0-207 Bring in 20 new acoeunts worth over $20.000 by the end of th ¢ B .

Joonis 15. OKR Board digilahenduse eesmirkide kaskaadi vaade. Allikas: kuvatdmmis
OBoard Inc. esindajaga 8.04.2024 toimunud Teams intervjuust, autori tdiendusega
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Joonis 16. OKR Board digilahenduse to6laua vaade organisatsiooni missioonist tuleneva
kolme OKR edenemise kohta. Allikas: kuvatommis OBoard Inc. esindajaga 8.04.2024
toimunud Teams intervjuust
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added with a weight of 0. Their weight can be changed after.

Joonis 17. OKR Board digilahenduse organisatsiooni taseme eesmargi iileschitus. Allikas:
kuvatdommis OBoard Inc. esindajaga 8.04.2024 toimunud Teams intervjuust
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Positiivne:

o kui organisatsioon kasutab juba Jirat, nt on loodud eelnevalt erinevate osakondade
projektid, tegevuskavad, tugiteenuste haldus vms, on see vdimalik lihtsalt siduda OKR
Board pistikprogrammiga;

e loogiline iilesehitus, intuitiivne, rohkelt funktsionaalsusi;

 visuaalselt kergesti haaratav, rohkete voimalustega aruandluse vaadete loomiseks;

o testkeskkond testandmetega;

o levaatlikud juhised seadistamiseks ja rakendamiseks veebis vabalt kéittesaadavad,

o Vorreldes teiste digilahendustega suhteliselt soodne hind.

Negatiivne:

e puudub tulemus- ja arenguvestluste labiviimise funktsionaalsus;

e Visuaalselt vdhemvdimekam, kuid sarnaste funktsionaalsusega tulemusjuhtimise
siisteemi on voOimalik iiles ehitada ka Jiras tasuta (so litsentsi tasu sees) ilma
pistikprogrammita;

o lisakulu organisatsiooni jaoks.

OKR Board hind tasuta kasutamiseks kuni 10-le inimesele ning 401-500 inimesega
organisatsioonidele aastas on 5 300 eurot.

3.2.3. MS Teams Teamflect

Teamflect on Microsoft Teamsi kasutajatele moeldud tulemusjuhtimise pistikprogramm, mis
anti kasutusse 2024.a aastal. Teamflect on tugevalt integreeritud MS Teamsiga, mis voimaldab
integreerida tulemusjuhtimise igapaevase tooga. Tulemusjuhtimine toimub Teams keskkonnas,
mis tdhendab, et organisatsiooni eesmérkide seiramine, iilesannete loomine, tagasiside
andmine toimib Teamsis peetavate vestluste kaigus. Teamflect koosneb jargmistest
funktsionaalsustest, mida on vGimalik igapdevaselt juhtida Teamsi vestluste ja koosolekute
kéigus:

e organisatsiooni, osakondade, todtajate (vt joonis 18) vaated, kuhu on kuvatud
olulisemad eesmaérgid, tegevused, tagasiside jm.

o strateegiast tulenevate eesmirkide kaskaadina seadmine ja seiramine, sh baas ja
sihttasemete seadmine, erinevad mootmisviisid ja moddikud (vt joonis 19);

e Tlesannete seadmine ja haldamine;

e tulemus ja arenguvestluste ldbiviimine (vt joonis 20);

o tagasisidestamine ja tunnustamine;

o kiisitluste ldbiviimine (sh rahulolu ja todtajate piihendumuse hindamiseks);

o andmete analiiiitika, raportid, to6lauad;

o eesmirkidele ja iilesannete siltide lisamine, kommenteerimise, teavitamise vdimalused,
lisade lisamine;

e andmete liikkumist kahesuunaliselt {ile API liidestuste; andmete visualiseerimiseks
kasutatakse PowerBI, mis on juba liidestatud Teamflectiga.

e rohkem kuvatdmmiseid on toodud Lisas V.

Sisuliselt vdimaldab Teams Teamflect sarnaseid funktsionaalsusi nagu OKR Board, kuid see
eristub eelkdige oma suunitlusega tootaja arengule, pakkudes laialdasi voimalusi tootajate
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kompetentside hindamiseks, sh 360 kraadi ja 9-box talendijuhtimise mudel, jooksvaks
tunnustamiseks ja tagasisidestamiseks. Teamflectis on eraldi tulemus- ja arenguvestluste
moodul, mille raames saab hinnata kui anda hinnanguid eesmaérkidele, tulemustele,
iilesannetele, kiisida personaalset tagasisidet nii kolleegidelt majasiseselt kui majaviliselt.
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Joonis 18. Teamflect digilahenduse toolaua avavaade. Allikas: kuvatommis Teamflect
esindajaga 2.04.2024 toimunud Teams intervjuust
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Joonis 19. Teamflect digilahenduse eesmérkide kaskaadi vaade. Allikas: kuvatommis
Teamflect esindajaga 2.04.2024 toimunud Teams intervjuust
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Joonis 20. Teamflect digilahenduse tulemus- ja arenguvestluse vaade. Allikas: kuvatdmmis
Teamflect esindajaga 2.04.2024 toimunud Teams intervjuust

Positiivne:

e Kkui organisatsiooni kasutab MS Teamsi, on vdimalik soosida ja tugevalt juurutada
tulemusjuhtimise pidevat seiret ja andmete tditmist, mida on voimalik teha jooksvalt
Teams koosolekute kaigus;

e mitmed todtaja arengule suunatud funktsionaalsused;

o Vvisuaalselt viga kergesti haaratav, intuitiivne ja kasutajasobralik;

e rohkete vOimalustega aruandluse vaadete loomiseks, palju eelseadistatud vorme,
raporteid, mida on lihtne muuta;

o testkeskkond testandmetega;

 levaatlikud juhised seadistamiseks, rakendamiseks veebis vabalt kittesaadavad.

Negatiivne:

e Kkui organisatsioon on juba loodud tegevuskavasid vdi muid ilesandeid muudesse
tarkvaradesse, oleks tegemist lisalahendusega, mida hallata;
« lisakulu organisatsiooni jaoks. Vorreldes teiste digilahendustega kallim hind.

Teamflecti kasutamise hind on kuni 10-le inimesele tasuta, kuid sellega ei kaasne andmete

eksport, kasutajatugi, koolitused ja raportite koostamine. Hind 450 td6tajale on aastas 15 070
eurot (3 USD/to6taja).
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4. Tulemusjuhtimist toetavate tarkvarade vordlus ja valiku
ettepanek Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuses

4.1. Tulemusjuhtimise tarkvara valiku protsess

Uldjuhul Kkatavad tulemusjuhtimist toetavad tarkvarad pdhjalikult dra eesmirgistamise ja
tulemuste seire, mis on ka tulemusjuhtimise olulisim osa. Lisaks on enamus tarkvaradel
tootajate tulemuslikkuse hindamise ja arengule suunatud moodulid. Muud funktsionaalsused
on varieeruvad. Ka EIS jaoks valitud tarkvarad katavad dra enamus funktsionaalseid ndudeid,
mistdttu oli vajalik kombineeritud hindamine nduete olulisuse, katvuse ja ka rakendamise
lihtsusele.

Oluline on eraldi vélja tuua, et kéesolevas magistritods labiviidud analiiiis, tarkvarade
lithikirjeldused ning voimalike EIS-ile sobivate tarkvarade hindamine ei ole hinnang vorreldud
toodete headusele vaid tolgendus, kuidas lahendab toode EIS tulemusjuhtimisega seotud
kitsaskohad ning vastab organisatsiooni vajadustele ja ootustele.

Tulemusjuhtimist toetava tarkvara valikuks kasutati kombineeritud meetodit jargmiselt:

1) Etapp I. Kuna t66 autor tutvus kdigi kolme tarkvaraga tootedemo raames, sai sarnaste
asutustega intervjuudest tagasisidet PlanPro vdimalustele ja tarkvara kasutamise
kogemusele ning lisaks tutvus pohjalikult OKR Board for Jira ja MS Teams Teamflect
pistikprogrammide vdimalustega avalikult kittesaadavate toodete Kirjelduste ja
videojuhiste abil, hindas t66 autor esmalt iga ndude osas tarkvara funktsionaalseid
noudeid jargmiste hinnetega: 1 — tarkvara ei paku antud funktsionaalsust, 3 — tarkvara
pakub funktsionaalsust osaliselt voi tdielikult, aga selle seadistamine vdi kasutus on
keeruline, 5 — tarkvara pakub funktsionaalsust soovitud mahus.

2) Etapp 2. Funktsionaalsete nduete vajadusprioriteetide jaoks kaasati EIS tootajaid, et
ankeetkiisitluse abil médrata nende jaoks iga ndude olulisus ja vajadus 5 palli skaalal.
Hinnangu skaalal tdhendas hinne 1 — funktsionaalne ndue ei ole oluline ega vajalik,
hinne 5 — ndue on oluline ja vajalik ning hinded 2, 3 ja 4 vahepealseid hinnanguid.

3) Etapp 3. Lisaks hinnati eraldi tarkvarade puhul kasutajatuge, juhendmaterjale nii
kirjalikult kui videomaterjalina, katsetamiseks testkeskkonna olemasolu koos
katseandmetega, keelevalikut, mis on eelkdige oluline tarkvara seadistajale ja
juurutajale organisatsioonisiseselt, APl olemasolu ja toolaudade voimekus. Siin kaasati
hindajana EIS strateegia ja analiiiisi liksuse too6taja (driarhitekt, kes omab pikaajalist
kogemust driprotsesside ja neid toetavate tarkvarade arendamisel ja juurutamisel), kes
osales tarkvarade esindajatega ldbi viidud intervjuudel. Lisaks vorreldi tarkvarade
hinda, mille hindamiseks voeti aluseks teadaolev kalleima tarkvara aastane
maksimaalne hind ja jagati see vordsetes osades 5 palli skaalale. Kasutajamugavusele,
visuaalsusele ja intuitiivsusele antud hinded on subjektiivsed hinnangud, kuna need
tulenesid eelkodige teenusepakkuja poolt tehtud tootedemonstratsioonides néhtust.

4) Etapp IV. Eelnevate hinnangute kokkuvote.

Etapis Il kaasati kasutajate ootustele vastava lahenduse hindamiseks EIS 21 to6tajat selliselt,
et esindatud oleksid kdik struktuuritasandid ning nii pohitegevusosakonnad kui tugiosakonnad
(vt tabel 7). Samuti ldhtuti kaasatavate to6tajate valikul sellest, et hindamisel osaleks koigi
tulemusjuhtimise eest vastutavate osakondade, so strateegia- ja analiiiisiosakond, personali ja
halduse osakond ning IT osakond, juhid ja vdhemalt iiks selle osakonna spetsialist. Kaasatud
hindajatele tehti iilevaade EIS tulemusjuhtimise siisteemist tervikuna, kuna laiemat pilti, sh
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eesmdrkide kaskaadi, moddikute ning andmeallikate paljusust, tdendoliselt igapdevaselt ei
tajuta. Samuti toodi vOrdluseks kahe sarnase asutuse tulemusjuhtimise siisteemis koos seal
kasutatavate tarkvaradega ning seejirel tutvustati lithidalt kolme uuritud tarkvara, mis voiks
EIS-ile sobida — PlanPro, OKR Board for Jira ja MS Teams Teamflect. Seejérel paluti
hindajatel hinnata autori poolt koostatud funktsionaalseid ndudeid tarkvarale ning mairata
nende jaoks nduete olulisus ja vajalikkus ehk ootused tulevale tulemusjuhtimistarkvarale.

Noudeid hindas kaasatutest 11 tootajat ning kokkuvdttes oli  hindajaid erinevatelt
struktuuritasanditelt ja nii pohitegevus- kui tugiosakondadest. Oluline on mérkida, et nSuetele
andsid hinnangu teiste hulgas strateegia- ja analiiiisiosakonna, personali ja halduse osakonna
ning IT osakonnast nii juht kui spetsialist.

Tabel 7. Tarkvara funktsionaalsete nduetesse kaasatud hindajate arv ja vastajate arv
Juhatuse liige | Osakonna juht | Valdkonnajuht | Spetsialist
Pohitegevusosakond 5/1 2/1 5/2

1/1
Tugiosakond 4/3 4/3

Jargnevalt on toodud etappide I ja II tulemused tabelites nr 8-11, kus esmalt on ndude tditmist
toodete 1dikes hinnanud t66 autor, seejdrel on EIS todtajate hinnang ndude vajalikkusele ja
olulisusele ning seejirel on iga toote osas summeeritud tulem.

Eesmirkide seadmise ja tulemuste seire nduded on tiidetud kdigi kolme tarkvara puhul (vt
tabel 8) ning neid noudeid peeti ka EIS todtajate poolt olulisimaks. EIS toGtajate vastuste
kommentaaridest tuli vilja, et eelkdige on oluline moodikute selgus, paindlikkus, seostatus
eesmirkidega ning arvutatavus. Vastajate seas oli seisukohti, et eesmarkide alla jagamine
tootajate tasandile pole vajalik ja voib tekitada tootaja vaates eesmérkide paljususe. See
omakorda viitab tunnetusele, et eesmirke siiski on liiga palju ja vOiks kaaluda nende
vihendamist. Teisalt vdimaldab eesmaérkide kaskaad selgelt eristada iga osakonna ja tootaja
161kes, millised on nendega seotud eesmérgid ja millistesse eesmérkidesse konkreetne osakond
vOi tootaja panustab. Eraldi toodi vélja, et to6taja tasandini eesmérkide kaskaadi loomine ja
iilesannete lisamise vdimekus annab to6le tdhenduse ja loob kaasatuse tunde. Lisaks kuni
iilesanneteni tegevuste sidumine aitaks aega kokku hoida ja neid ei oleks enam vajalik
kirjeldada muudes kohtades, néiteks projektipohistes tegevuskavades.

Madalaimalt hinnati aktiivsuslogi kuvamist, mis nditaks viimaseid muudatusi, mida siisteemis
on kasutajate poolt tehtud. See voib tuleneda asjaolust, et ndudeid on palju ning muud nduded
olid tunnetuslikult olulisemad. Samas sellise iilevaate omamine aitab juhil aru saada, kas ja
kuivord on tootajad siisteemi omaks votnud vOi kas kusagil voib seatud eesmairkidest
mahajadmuse pdhjuseks olla, et info on uuendamata. Madalama hinde sai keskmiselt ka
tootajate eesmargi juurde kaasamine ehk tOootaja teavitamine, kuna tildjuhul on eesmérgid
valdavalt osakonnapdhised. Samas oli ka kdrgeid hinnanguid kommentaaridega, et iihte
eesmadrki vOib iilemajaliselt panustada mitu osakondade iiles vidiksemat meeskonda.

Tehniliselt iilesehituselt on hinnatavad tarkvarad erinevad, kuid seadistuste poolest tundus
koige selgem ja intuitilvsem Teamflect. Samas kuna kdik kolm tarkvara vdimaldasid viga
pohjalikke lahendusi eesmirkide kaskaadi ehitamisel, mdddikute seadmisel ja tulemuste
hindamisel, siis olulisi erinevusi hindamistulemustes ei olnud. Veidi ndrgemaks jdi PlanPro
vaadete kuva lihtsus ja selgus.
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Tabel 8. Hinnang eesmérgistamise ja eesmirkide tditmise seire nduete tditmisele ja olulisusele

EIS tootajate
Hinnang noude hinnang
tditmisele olulisusele Koond
Plan- |OKR |Team- Plan- |OKR |Team-
Pro Board | flect Pro Board | flect
1. Eesmérgistamine 451 201,7| 201,7| 201,7
1.1. | Eesmirkide kaskaad 5 5 5 47| 233| 233| 233
1.2. | Eesmirgi tdhtajad 5 5 5 47| 23,3 233| 233
1.3. | Eesmirgile mdddiku seadmine 5 5 5 49| 246| 246| 24,6
1.4. | Eesmirgi modtmise voimalused 5 5 5 49| 246| 246| 24,6
1.5. | Olulisuse skaala 5 5 5 48| 238| 238| 238
16 Eesmirkidesse panustamise
" | osakaalud 5 5 5 44 221 221| 221
1.7. | Eesmirkide lisamine, muutmine 5 5 5 45| 225| 225| 225
18 Qleganne?te 1isamine,. muutmine
"' | ja sidumine eesmargiga 5 5 5 41| 204, 204| 204
19 Eesméirg_i juurde kaasamine /
" | teavitamine 5 5 5 34| 171 171| 171
2. Eesmirkide tiaitmise
jalgimine/tulemuste seiramine 42| 745| 83,7| 83,7
21 Vaate kl_lva eesmarkide
kaskaadina 5 5 5 45| 22,7| 22,7| 22,7
2.2. | Aktiivsuslogi 5 5 5 3,3| 16,7| 16,7| 16,7
2.3. | Vaate kuva koondina 3 5 5 46| 138| 229| 229
2.4. | Vaate kuva filtreerimine 5 5 5 43| 214 214| 214

Teine olulisimaks hinnatud nduete plokk EIS todtajate jaoks oli todtajate tulemus- ja
arenguvestluste nouete plokk, mis niitab, et eesmérkide ja tulemuste hindamise viimine to6taja
tasandini on vajalik (vt tabel 9). Korgeim hinne anti tulemuslikkuse arvulise tulemuse
arvutamisele, samuti hinnati korgeks tulemuste vormide eeltditumist — need on kasutuseloleva
juhtimistarkvara olulised kitsaskohad. To6tajate kommentaarid tdid vélja, et tulemus- ja
arenguvestluste pidamine samas tarkvaras loob iihtse terviku, on mugav ja vdhendab tdna
tehtavat kasitood oluliselt. Oluliselt eristusid hinnangud nduetele eesmérgipohiste tulemuste
hindamiseks ja tootajate arengu planeerimiseks ning seiramiseks. Tulemuste hindamine oli
kdigi hindajate puhul véga oluline, samas arengule suunatud ndudeid pidasid eelkdige korgeks
personaliosakonna hindajad. Teiste hindajate jaoks oli to6tajate arengule suunatud nduded kiill
vajalikud, kuid toodi vilja, et seni on arengule suunatud osa vestlustel jadnud viaheseks.
Kompetentside hindamise o0sas avaldati arvamust, et see vOib vajadusel olla ka
tulemusjuhtimise siisteemist eraldiseisev osa. Kommentaarides margiti dra olulisena, et
vestlustes toodud infot hiljem ka eesmaérgipéraselt kasutataks, nditeks koolitusvajaduste info
koondamine ja organisatsiooniiilene analiiiis kKompetentside arenguvajaduste 0sas.

Nouete tditmise osas eristus selgelt Teamflect, mis on oma iilesehituselt todtaja arengule
suunatud ja tulemus- ning arenguvestluste osa on tootes vdga pohjalik. Vestluste pidamise
funktsionaalsus on olemas ka PlanPros, kuid OKR Boardis see puudub. Nagu eelnevalt toodete
lihikirjelduses vilja toodud, on vestluste osa voimalik Jiras iiles ehitada ka ilma OKR Board
pistikprogrammita, kuid see jadb pigem tehniliseks vormi taitmiseks.
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Tabel 9. Hinnang t66taja tulemuslikkuse hindamise nduete tditmisele ja olulisusele

Hinnang noude
tiitmisele EIS tootajate Koond
Plan- |OKR |Team-| hinnang Plan- |OKR | Team-
Pro Board | flect olulisusele |[Pro Board | flect
3. Tootaja tulemuslikkuse
hindamine (tulemus- ja
arenguvestluste liabiviimine) 43| 1655| 555| 269,6
31 Tulemus- ja arenguvestluste
" | 1abiviimine 3 1 5 45 13,5 45| 225
Vestluste vormide
3.2. | seadistamine, tellija poolne
muutmine 3 1 5 45 13,5 45| 225
33 Vestluste vormil andmete
" | tditumine 1 1 5 4,5 45| 45| 225
3.4. | Eesmirgile hinnangu andmine 3 1 5 4,2 12,5 42| 20,9
35 Eesmairkide kandumine uuele
" | perioodile 1 1 5 4,5 45| 45| 225
36 Eesméirki_dele tulemuste
" |arvestamine 3 1 5 48| 143 48| 238
3.7. | Arengu seiramine 3 1 5 43| 128| 43| 21,3
38 RTIPiga liidestus koolituste
" | ldbimise kohta 1 1 3 4,0 401 40| 120
39 Tootaja kompetentside
" | hindamine 5 1 5 38| 188| 38| 188
310 Too6taja kohta tagasiside
7" | kiisimine 1 1 5 3.9 39| 39| 196
3.11. | Vormi korduv tdiendamine 5 1 5 4,2 20,8 42| 20,8
3.12. | Vormi kinnitamine 5 1 5 43| 21,7 43| 21,7
3.13. | Néhtavuse seadistamine 5 1 5 42| 208 42| 208

Tagasisidestamise, kiisitluste, tunnustamise ja rahulolu-uuringute ploki vajadust hinnati
keskmiselt teistest nduete plokkidest madalamalt, samas hinnangud lahknesid oluliselt ehk iile
kahe hindepalli soltuvalt hindajast (vt tabel 10). Kdrgemalt hindajad nédgid neis plokkides
tooriista organisatsiooni tervisliku dhkkonna hindamiseks ning samuti toodi vélja, et tagasiside
nii sise- kui viliskliendilt koos tunnustamisega ja andmete automaatne liikumine tootajate
tulemus- ja arenguvestluse vormidele annaks hea tervikpildi. Teisalt toodi vilja, et tehniliselt
saab hakkama ka ilma nende funktsionaalsusteta ning tegemist oleks pigem
mugavuslahendustega. Uks vastaja mirkis eraldi, et on kasutanud EIS-is kasutusel olevas MS
Teamsis tunnustamisrakendust (Teams Praise), mis vdimaldab todtajaid eraldi kiita ja mirgata
ning see on saanud positiivset vastukaja.

Tootajate rahulolu-uuringute osas hindas personaliosakond selle vajadust tellida siiski
sisseostetava teenusena, kuna see eeldab tdielikku anoniiiimsust iile organisatsiooni. Kiill aga
néhti head véimalust viia osakondade vahelised koost6o hindamised 14bi uues tarkvaras, kuna
need on samuti iiks osa EIS tulemuskaardi tulemustest ning jdéb &ra uuringu korraldamine
SurveyMonkey keskkonnas, mille tulemusi jagatakse Excelis e-kirjade teel. Uhe konkreetse
voimalusena toodi ka viliskliendi tagasiside veebis kuvamine automaatselt, mida praegu
tehakse kisitsi, kuna tagasiside tuleb erinevatest allikatest (e-toetuste keskkond ja EIS kiisitav
tagasiside).
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Tagasisidestamise, kiisitluste ja rahulolu-uuringu nduete plokis sai madalaimad hinded Jira
OKR Board digilahendus, kuna selles need voimalused puuduvad, PlanPro juhtimistarkvaras
on rahulolu-uuringutega seonduvad voimalused olemas. MS Teams Teamflectis saab lébi viia
nii rahulolu-uuringuid, kui tunnustamist ja tootajatele tagasiside andmist nii organisatsiooni
siseselt, kui kiisida tagasisidet organisatsioonist véljastpoolt.

Tabel 10. Hinnang tagasisidestamise, kiisitluste ja rahulolu-uuringute ning tunnustamise
nduete tiitmisele ja olulisusele

Hinnang noude
tiitmisele EIS tootajate Koond

Plan-| OKR |Team-| hinnang |Plan-|OKR |Team-
Pro |Board | flect olulisusele |Pro |Board |flect

4. Tagasisidestamine 3,8] 22,6 22,6| 1131

4.1. | Tagasiside osapooled 1 1 5 3,9 3,9 39| 19,6
Tagasiside vormide seadistamine,

4.2. | tellija poolne muutmine 1 1 5 38| 38 3,8] 19,2

4.3. | Tagasisidestamise vaated 1 1 5 43| 4,3 43| 21,7

Tagasiside véljastpoolt

4.4. | organisatsiooni 1 1 5 3,2| 3,2 3,2| 15,8

4.5, | Tagasiside metoodikad 1 1 5 3,7 3,7 3,7/ 18,3

4.6. | Tagasiside ndhtavus 1 1 5 3,7| 3,7 3,7| 185
5. Kiisitluste ja rahulolu-uuringute

l4dbiviimine 3,71 96,8 223| 1114

5.1. | Kisitluste osapooled 5 1 5 3,7| 18,6 3,7/ 18,6

Kiisitluse vormide seadistamine,

5.2. | tellija poolne muutmine 3 1 5 3,5| 10,6 35| 17,7
5.3. | Kisitluste vaated 5 1 5 40( 20,0 40 20,0
5.4, | Kisitluse edenemine 5 1 5 40( 20,0 40| 20,0
5.5. | Kiisitluste metoodikad 3 1 5 3,7| 11,2 3,7/ 18,6
5.6. | Kisitluste ndhtavus 5 1 5 3,3| 16,4 3,3| 16,4

6. Tunnustamine 38| 115| 11,5| 57,7
6.1. | Tunnustamise osapooled 1 1 5 3,7| 3,7 3,7/ 18,6
6.2. | Tunnustamise vaated 1 1 5 40| 4,0 40| 20,0
6.3. | Tunnustamise kokkuvote 1 1 5 38| 3,8 3,8 19,1

EIS tootajate hinnangud aruannete ja raportite koostamise ning andmete visualiseerimise
nduetele olid pigem korged (vt tabel 11), kuna organisatsioonis on vajalik sageli teha tilevaateid
ja kokkuvdtteid, sealhulgas tulemustest ja tegevuste edenemisest. Samas toodi ka vélja, et kui
tarkavaral on toimiv integratsioon (API) muude digilahendustega, saab selleta hakkama. EIS
kasutab andmete visualiseerimiseks Tableaud, mis on tdna vdimaldanud andmeaita kogutud
andmeid vajalikul moel visualiseerida. Madalamalt hinnati tehisintellekti voimaluse vajadust,
kuid see voib tuleneda ka sellest, et tulemusjuhtimises ei ole seda kasutatud ning selle kasutust
vOib piirata ka andmete vihesus. Tehisintellekti voimalust pakub MS Teams Teamflect, mis
voimaldab nditeks juhtidel koostada tootajatele tulemuste kohta tagasiside kokkuvotteid.

Muid labivaid noudeid, sealhulgas otsingud, filtreerimis- ja sorteerimisvoimalused, liidestus
Outlookiga ja andmete eksport, ja nende vajadust hinnati korgelt ning neid peeti pigem
elementaarseteks noueteks, mida digilahendused peaksid voimaldama. Teavituste edastamise
puhul ndhti voimalust suures organisatsioonis lihtsustada kommunikatsiooni. Viahemoluliseks
noudeks peeti keele valikut, kus t66 autor oli silmas pidanud eelkdige seadistamiseks eesti
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keele valiku olemasolu tootajatele, kelle tilesandeks saaks olema keskselt tulemusjuhtimise
slisteemi administreerimine, seadistamine ja suhtlemine teenusepakkujaga.

Korgeima hindamistulemuse aruandluse, visualiseerimisvoimaluste ja muude l14dbivate nduete
plokis sai MS Teams Teamflect, kuna digilahenduses on kasutusel PowerBI andmete
visualiseerimisvoimalus, mille kasutamise eest eraldi tasuma ei pea. PlanPros
visualiseerimislahendus puudub, kiill aga on vdimalik teatud moodulites koostada raporteid,
néiteks to6tajate rahulolu-uuringute kokkuvotteid.

Tabel 11. Hinnang aruandluse, raportite, kokkuvotete visuaalse kuva nduetele ja muudele
labivatele nduetele

EIS tootajate

Hinnang noude hinnang
taitmisele olulisusele Koond
Plan- | OKR | Team- Plan- | OKR | Team-
Pro |Board |flect Pro |Board|flect
7. Aruandlus, raportid,
tulemuste/kokkuvotete visuaalne
kuva 40| 446| 79,3| 100,4

Raportite ja aruannete
7.1. | genereerimine

7.2. | Arvutuslikud véimalused
7.3. | Andmete visualiseerimine
7.4. | Al voéimalus 33| 3,3 3,3| 16,3
7.5. | Andmete eksport 43| 43| 21,7 21,7
8. Muud ldbivad nouded 4,21143,2| 154,8| 154,8
8.1. | Andmefailide eksport 45| 135| 225| 225
8.2. | Liidestus Outlookiga 43| 21,7| 21,7 21,7
8.3. | Teavitused 441 221| 221 221
8.4. | Otsing 48| 143| 238| 238
8.5. | Filtreerimine ja sorteerimine 46| 229| 229| 229
8.6. | Siltide voimaldamine 41| 204| 20,4| 204
8.7. | Andmete sdilitamine 38| 11,3| 11,3| 11,3
8.8. | Keele valik 34| 17,1| 10,3| 10,3

46| 138| 229| 229
38| 192 19,2 192
41| 41| 123| 204
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Kolmanda etapi hindamistulemused koos selgitustega hinnetele on toodud tabelis 12 ning siin
osalesid hindamisel t66 autor koos EIS édriarhitektiga. Eraldi on oluline mérkida hinna osas, et
tina on PlanPro kasutuse maksumus olnud EIS jaoks keskmiselt 9500 eurot aastas ning see on
sisaldanud tootajate tulemus- ja arenguvestluste mooduli kasutamist ning tellija poolt tehtud
pisiarenduste maksumust, sh nt EAS ja Kredex liitumisest tulenenud muudatusi struktuuris ja
vormidel tehtud lisatdiendusi. OKR Boardi ja Teamfleci hinnaerinevus voib tuleneda asjaolust,
et Teamflectis sisaldub PowerBI andmete visualiseerimise lahendus, mille eest eraldi tasuda ei
tuleks. Kasutajatoe osas kasutati hinnangute andmiseks teenusepakkujate veebilehtedel olevat
informatsiooni ning lisaks voeti arvesse, kuivord on avalikult leitavad nii kirjalikud kui
videojuhised tarkvara rakendamiseks. Jira OKR Boardi ja MS Teams Teamflecti puhul on
juhendmaterjale palju, erinevate moodulite ja seadistamisvoimaluste kohta, lisaks on molema
puhul voimalik kasutada tasuta veebipShiste kogukondade kommentaariume, kus on samuti
erinevaid tarkvaraga seotud teemasid kisitletud ja on ka voimalik ise kiisida.
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Tabel 12. Rakendamist ja juurutamist toetavate nouete ning hinna vordlus ja hinnangud

OKR Board for
Tingimus PlanPro Jira MS Teams Teamflect
1 5 3
Soltub valitud moodulitest
(2-9 eur/kasutaja kohta).
Vestlused + tegevuskava,
strateegia ja moddikud: 10 kasutajat tasuta, puuduvad

Hind baas 100 eur/kuu, kasutaja raportid, andmete eksport,
6 eur/kuu. tehniline tugi (tel, e-kiri,
Aastas 32 500 eurot. tootaja abi), koolitused
Vordluseks on senise 10 kasutajat tasuta | Veebis 5 USD/kuu
vestlusvormide kasutus ja | 401-500 kasutajat | Ametlik pakkumine EIS-ile 3
tellitud arendused maksnud | 5300 eur. USD/Kkuu.
aastas ca 10 000 eurot. Aastas 5 300 eurot. | Aastas 15 070 eurot.

3 4 5
Veebiparingutega,

Kasutajatugi Eesti keeles, kasutajatugi lisaks avalik E-kiri, telefon, eraldi
vastavalt hoolduslepingus | veebipShine konsultant, MS tootepere
kokkulepitud mahule. kogukond. veebipohine kogukond.

3 4 5
Veebis pohjalikud

Juhendmaterjalid | Avalikult ei ole leitavad. | juhised. Veebis pdhjalikud juhised ja
Intervjuul toodi vélja, et on | Videomaterjali videomaterjal iga mooduli
olemas. vihem. kohta. Kasutajalood jm.

1 5 5

Avalik API Avalik API puudub.

Andmevahetuse vOoimekus
arendamisel kliendipdhiselt. | Olemas Olemas
2 4 5
Heal tasemel, API

Toolaudade Power Bl ja

voimekus Tableauga, kuid
Voimalik luua aruandeid, | litsentsid ei sisaldu | Viga heal tasemel, PowerBI
raporteid, erinevaid vaateid. | paketis kasutus olemas

Kasutajamugavus, 3 4 5

visuaalne

hoomatavus, Visuaalselt viga hasti

kasutamise Visuaalselt kirju, palju Arusaadayv, hoomatayv, intuitiivne

intuitiivsus infot, linke, valikuid. loogiline kujundus.
2 5 5
Testkeskkond Puudub, vdimalik avada
andmetega EIS jaoks lisamoodulid Olemas Olemas
Hinne kokku 15 31 33

Tulemusjuhtimist toetavate tarkvarade vordluse hindamistulemuste koond on toodud tabelis
13. Funktsionaalsete nduetele vastamise osas on iilekaalukalt tugevaim MS Teams Teamflect,
sellele jargnevad PlanPro ja OKR Board. Kui arvestada ka asjaolu, et madalamalt hinnati
vajadust tagasisidestamise, rahulolu-uuringute ja tunnustamise funktsionaalsuste vajadust ja
jatta need tulemused arvestamata, on hindamisvahed viiksemad, kuid jatkuvalt on korgeimate
hinnetega Teamflect (punktid vastavalt PlanProle 629, OKR Boardile 575 ja Teamflectile 810
punkti). Toetavate funktsionaalsuste osas eristuvad tugevamalt OKR Board ja Teamflect
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eelkdige seetdttu, et nad voimaldavad integreerumist ja andmete vahetust (APl olemasolu) ja
pakuvad andmete visualiseerimisvoimalusi, mis tdna PlanProl puudub, kuid on arendamisel.

Tabel 13. Hinnangute koond tulemusjuhtimist toetavatele tarkvara toodetele

Hindamise etapid PlanPro | OKR Board | Teamflect
Etapi | ja I1 koondhinne - funktsionaalsete

nduete olulisus ja nduetele vastavus 760 631 1092
Etapi I11 hinne - hind ja toetavad

funktsionaalsused 15 31 33

Eeltoodud hindamise tulemusena on pohjendatud votta tulemusjuhtimist toetavaks tarkvaraks
kasutusele MS Teams Teamflect, mis vastab enim EIS vajadustele ja on ka tdendoliselt
juurutamisel koige lihtsam, kuna Teams on EIS-is igapdevaselt kasutusel ning selle
rakendusmugavus ja visuaalsus to6tajate jaoks on tugevaim. Siiski on moistlik Katsetada
viahendatud kujul eesmirgistamise ja tulemuste seire seadistamist ja toimimist lisaks
Teamflectile ka Jira OKR Boardis, kuna molemal tarkvaral on olemas oma testkeskkonnad.
Tdendoliselt vaid Jiras ilma OKR Boardi pistikprogrammi kasutamata jaib tulemusjuhtimise
rakendamine keeruliseks ning ei ole tootajatele kasutusmugav, mille toi sarnaste asutuste
intervjuus vilja ka asutus 2, kes on samuti kaalumas lisavdimaluste juurde ostmist. Olulise
riskina tasub eraldi vilja tuua asjaolu, et Teamflect on lansseeritud alles 2024.a ehk on
kasutusel olnud vaid moni kuu ning selles vdivad esineda algusfaasi torked.

4.2. Ettepanekud tulemusjuhtimist toetava tarkvara kasutuselevétuks ja
juurutamise lihtsustamiseks

Uue protsessi toetava tarkvara kasutuselevotu puhul on oluline arvestada, et pelgalt tarkvara
kasutuselevott ei lahenda automaatselt soovitud kitsaskohti, vaid tegemist on todriistaga, mis
aitab kaasa protsesside rakendamise efektiivsusele, labipaistvusele, vigade vdhendamisele ja
seetottu aitab ka kulusid kokku hoida. Seega on oluline enne uue tarkvara kasutuselevtmist
1abi analiiiisida, kuidas see mojutab tdnaseid protsesse, millised ettevalmistused on vajalik
eelnevalt teha, kuidas kaasata tOotajaid ja tagada sujuv tarkvara kasutuselevott. Kuigi
tulemusjuhtimise protsessi toetava tarkvara vajadust tunnetatakse organisatsioonis laiemalt,
holmab see kdigi tootajate kaasatulekut ning muudatusi igapaevases t60s, mistdttu vaib seda
laiemalt kdsitleda muudatuse juhtimisega.

Muudatuste juhtimiseks on mitmeid erinevaid mudeleid, niiteks Kurt Lewini mudel,
McKinsey 7s mudel, ADKARi mudel ja John P. Kotteri mudel, mis iildjoontes késitlevad
rohkem v4i vihemal médral moningaste erinevustega vajadust seada paika muudatuse visioon,
luua selleks strateegia ja kaasata meeskond, hinnata muutusi, teha sellest jareldusi, vajadusel
muudatusi ning kinnistada muudatused [41]. Uurides erinevaid mudeleid kasutab t66 autor
John P. Kotteri 8 sammulist muudatuste juhtimise mudelit, mida on kasutatud laiemalt
erinevate muudatuste juhtimisel, sealhulgas nii innovatsiooni juhtimisel [42] kui erinevate
tarkvarade juurutamisel [43]. Samuti on ettepanekute tegemisel arvestatud juurutamise
onnestumise kriitilise faktoreid [44], milleks on piisava ressursiga meeskonna olemasolu,
juhtkonna toetus ja pithendumine, piisav aeg testimiseks ja katsetamiseks, selge ja tdhtacgadega
juurutamise tegevuskava olemasolu, selle tditmise pidev seire ning kKommunikatsioon projekti
edenemisest.

Ettepanekud tulemusjuhtimist toetava tarkvara kasutuselevotuks ja juurutamiseks on toodud
vastavalt Kotteri muudatuste juhtimise mudelile tabelis 14.
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Tabel 14. Ettepanekud tulemusjuhtimise tarkvara kasutuselevotuks ja juurutamiseks

Kotteri 8 sammu
mudel [43]

Ettepanekud tulemusjuhtimise tarkvara kasutuselevotuks ja juurutamiseks

. - 1. Vajadus on tuvastatud ja valjendub rahulolu uuringu tulemustes ja
Kiireloomulise ja . R i oy s . )
moddapadsmatu tunde siseauditi no??ndva t66 raames 1al?1 viidud uuringu _kon_1m@taar1des_
tekitamine 2. Tutvustada t66 tulemusi ja voimalikke EIS tulemusjuhtimist toetavaid

tarkvarasid iile organisatsiooni, et kaasata to6tajaid véimalikult varakult
1. Tarkvara valiku tidiendavaks kaardistuseks, kasutuselevdtu rakendamiseks
M ning juurutamiseks on vajalik médrata projektijuht ning vdimaldada selleks
uutust toetava . e L.
. luua meeskond, mis minimaalselt peaks koosnema personali- ja halduse,
juhtmeeskonna . e R
loomine strateegia- ja analqpm ning IT osakonna .tootajlate.:st .
2. Eraldada selleks piisavalt kaasatud t66tajate ajalist ressurssi
3. Tagada juhatuse tasandil otsustustugi valikute tegemisel
1. Vottes aluseks kiesoleva t60 tulemused, kinnitada soovitud siht, kuhu
soovitakse tulemusjuhtimist toetava tarkvara rakendusele votmisega jouda
2. Kaardistada protsessid ja t6616igud, mida tulemusjuhtimise tarkvara
kasutuselevdtmine mojutab ja muudab
3. Testida eesmirgistamist ja tulemuste seiret iihe strateegilise eesmérgi raames
Jira OK Boardis ja Teamflectis, mis hdlmaks ka andmete automatiseerimise
Visiooni ja strateegia / vOimalust andmeaida kaudu
tegevuskava loomine 4. Teha testimise raames selgunud tulemustest lahtuvalt 16plik otsus tarkvara
valikuks
5. Luua tegevuskava (protsesside muutmine, andmete liikumine, eesmérkide
kaskaadi ja moddikute viimine tdismahus tarkvarasse, seoste loomine
osakondadega, rollide maéédratlemine sSisu ja andmete tditmise hing
uuendamise  0sas, tihtaecgade ja vastutajate seadmine) kogu
tulemusjuhtimise protsessi viimiseks uude tarkvarasse
1. Kommunikatsioon - miks muudatus on vajalik ja kasulik, mis muutub
L tootajate, meeskondade, juhtide t66s. Tulemusjuhtimine vajab kdigi tootajate
Muudatuste visiooni : . . i P
teavitus panust, et tagada pidev reaglajas |I1fovoog, vastukaaluks iilemajaliselt koigi
osakondade tegevused avalikult nédhtavad.
2. Selgitused, kuidas toetatakse tdotajaid uue tarkvara kasutuselevatul
1. Juhtide, sealhulgas valdkonnajuhtide kaasamine vodimalikult varajases
staadiumis, et iga juht saaks kaardistada oma meeskonna jaoks vdrreldes
senise protsessiga suurimad muudatused igapdevases t06s. Oluline on vilja
tuua positiivsed muudatused, milles néhtub kasu to6tajatele, aga teadvustada
Tootajate ka kaasuvad voOimalikud probleemkohad koos lahendustega (nt
vdimestamine ja koolitusvajadus, aeg juhendamisele)
volitamine 2. lgas osakonnas koolitada vilja to6taja, kes oskab kiisimuste korral aidata ja
laiapShjaliseks juhendada voi médrata osakondade tootajatele kontaktisik, kelle poole
tegevuste elluviimiseks kiisimustega po6rduda.
1. Vastavalt tegevuskava etappidele kokkuvdtete tegemine, sealhulgas kuivord
Liihiajaliste vditude muudab tarkvara kasutuselevott t66d efektiivsemaks, tilevaatlikumaks ning
saavutamine 14bi millised on kasutajate kogemused (niiteks pidev info otsimine, andmete
strateegia vahe- koondamine, kokkuvdtete tegemine jm)
etappideks jaotamise 2. Tegevuskava etappide tulemusena to6tajate jaoks arusaadavate vaadete ja
to6laudade loomine
Vahetulemustest 1. Hoida tulemusjuhtimise iilesehitamise kdigus ligipdds vaatamiseks avatuna
informeerimine, koigile
jargmiste tegevuste 2. Regulaarsed iilevaated tarkvara kasutuselevotu tegevuskava edenemisest, sh
jérjepidev elluviimine tulemustest nii juhtkonnas kui iilemajaliselt;
1. Seada eesmirgiks jargmise aasta tegevuskava koostamine ja eesmérkide

Muudatuste
kinnistamine
organisatsioonis

seadmine viia 14bi uue tarkvara abil, olla valmis pideva toe pakkumiseks ja
juhtide abil tootajate igakiilgseks julgustamiseks oma tegevuse planeerimisel
ja tditmisel kasutama uut tarkvara.
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To66 kiigus tulid esile ka mitmed tulemusjuhtimise metoodika ja protsessiga seonduvad
teemad, mis ei olnud t66 otseses fookuses, kuid millele tuleb muuhulgas edaspidi moelda
metoodika arendamisel:

Sarnaste avalike sektori organisatsioonide tulemusjuhtimise siisteemid on lihtsamad,
vihem on mdddetavaid eesmérke ja neid seiravaid indikaatoreid, eesméarkide arvuline
moddetavus 10peb organisatsiooni vOi osakondade tasandil ega pole viidud tootaja
tasandini. Tulemusjuhtimise siisteemi detailsus voimaldab kiill siduda pdhjalikult kdik
struktuuritasandid organisatsiooni strateegiliste eesmérkide ja tulemuskaardiga, kuid
teisalt voib tekitada tOotajate tasandil kaugenemise ja tunde, et kogu protsess on
keeruline, hoomamatu ning sellesse ei suudeta siiveneda. Intervjueeritud
organisatsioonide hinnang oli sarnane, et organisatsiooni tasandi fookuseesmarkidest
joondumine on piisav ning todtaja tasandini eesmargistamine (sh arvuliste
moddikutega) ei ole vajalik ega kohati ka voimalik.

EIS tulemusjuhtimise protsessil on erinevad vastutajad. Strateegia, organisatsiooni
iildtulemuskaardi ja osakondade tulemuskaartide koostamise, uuendamise ja seire eest
vastutab analiiiisi- ja strateegia osakond, to6tajate tulemus- ja arenguvestluste protsessi
eest vastutab personaliosakond. Kuna tulemusjuhtimine on tervikprotsess, peab ka selle
eestvedaja olema konkreetne osakond voi toGtaja, kaasates teisi vajalikke osapooli. Siit
voib tuleneda pdhjus, miks pole terviklikult tulemusjuhtimist toetavat tarkvara seni
kasutusele voetud. Praegu kasutuselolevad tehnilised lahendused voimaldavad
protsessi 1dbi viia ega pole olnud otseselt takistuseks. Kiill aga on rahulolematust
tulemusjuhtimise digitaalse lahenduse puuduse osas viljendatud erinevatel
struktuuritasanditel muuhulgas rahulolu-uuringutes.
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Kokkuvote

Tulemuslikkuse mdotmise olulisus on avaliku sektori organisatsioonides pidevalt kasvanud
tulenevalt avalikkuse huvist ja survest organisatsioonide efektiivsusele. Samuti on
organisatsioonid ise huvitatud oma tegevuse mdju moodtmisest, et motiveerida tootajaid ning
tdita omanike ootusi. Modtmine voib aga osutuda keeruliseks, kuna avaliku sektori puhul ei
ole tegevused alati iiheselt modddetavad, niiteks kasumlikkuses nagu ettevotete puhul ja
seetottu tuleb tulemuslikkust modta 1dbi erinevate tegevuseesmdrkide ja moddikute.
Eesmarkide ja moddikute paljusus on seotud erinevate andmete ja andmeallikatega ning nende
seiramine organisatsiooni erinevate tasandite 16ikes, alates organisatsioonist kuni osakondade
ja tootajateni, on ressursimahukas. Tulemusjuhtimise protsessi ldbipaistvamaks,
iilevaatlikumaks ning paremini kommunikeeritavaks muutmiseks on vajalik seda toetada
digilahendusega.

Magistritod uurimisprobleemiks oli, kuidas muuta avaliku sektori organisatsiooni
tulemusjuhtimise protsess digitaalsemaks, ldbipaistvamaks ja efektiivsemaks ning seda
analliiisiti Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuse (EIS) tulemusjuhtimise néitel. Magistritdo
eesmargiks seadis autor tootada vilja funktsionaalsed ja mittefunktsionaalsed nduded EIS-ile
sobivaima tarkvara leidmiseks tulemusjuhtimise tdhustamiseks, teha valik turul pakutavate
tarkvarade seast ning anda soovitused tarkvara kasutuselevotu ja juurutamise lihtsustamiseks.

Magistritod  teoreetilises osas anti {ilevaade avaliku sektori organisatsioonide
tulemusjuhtimisest, eeldustest selle edukaks rakendamiseks ning uuringutes kinnitust leidnud
kitsaskohtadest. Tulemusjuhtimine peab hdlmama tervikprotsessina strateegiast ldhtuvat
eesmadrgistamist ja tulemuste seiret, tootajate motiveerimist ja tulemuste kommunikatsiooni
koiki tootajaid kaasavalt. Selle eelduseks on protsessi kodigi osade iilevaatlikkus ja selgus,
samuti peab tulemusjuhtimine olema igapdevase t00 osa mitte ainult juhtkonna vaid ka
tootajate jaoks.

Magistritoé empiirilises osas analiilisiti dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuude
kaudu EIS tulemusjuhtimise protsessi ja selle kitsaskohti, vordluseks kaardistati ka sarnaste
organisatsioonide  tulemusjuhtimise  protsessid  koos  tulemusjuhtimist  toetavate
digilahendustega. EIS tulemusjuhtimise mudelina on kasutusel tasakaalus tulemuskaart, milles
on tdiendusi ka OKR mudelist. Organisatsiooni eesmidrgid tulenevad strateegilistest
tegevusvaldkondadest, on jagatud organisatsiooni tasandilt osakondade ja to6tajate tasandini
ning tulemusi moddetakse erinevatel struktuuritasanditel arvutuslike moddikute alusel. Mudeli
keerukuse ja detailsusega eristub EIS tulemusjuhtimise protsess teiste sarnaste
organisatsioonide tulemusjuhtimisest, kus eesmirkide modGtmine toimub kas vaid
organisatsiooni tasandil v0i osakonna tasandil. Tulemusjuhtimise rakendamiseks EIS-is
terviklik digitaalne lahendus tarkvara kasutamise ndol puudub ning see on ka peamine
probleem, millest tulenevad tulemusjuhtimise protsessi kitsaskohad. Tulemusjuhtimise info ei
ole jooksvalt kdttesaadav, andmete seireks kulub palju ressurssi ja tootajate jaoks jadb seos
tulemusjuhtimisega kaugeks.

Tuginedes teooriale ja EIS tulemusjuhtimise slisteemi analiiiisile selgitas autor vilja nduded
tulemusjuhtimist toetavale tarkvarale. Funktsionaalsed nduded grupeeriti vastavalt
tulemusjuhtimise protsessi osadele kaheksasse plokki, sealhulgas eesmérgistamine, tulemuste
seire, tOOtajate tulemus- ja arenguvestlused, tagasisidestamine, tunnustamine, kiisitlused ja
rahulolu-uuringud ning muud ldbivad nduded tarkvarale. Lisaks selgitati vilja
mittefunktsionaalsed nduded ning toetavad funktsionaalsused, mis holbustaks kas toote
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kasutuselevottu voi integratsiooni andmete litkumiseks. Sobivaima tarkvara leidmiseks valiti
tooted, millega E1S-il oli juba varasemast koostdokokkupuude (PlanPro juhtimistarkvara) voi
pistikprogrammid nendele tarkvaradele, mida EIS juba kasutab (MS Teams, Jira Software),
kuna tidiendavaid uusi tooteid ei ole pohjendatud organisatsiooni tegevusse juurde tuua.

Sobivaima tarkvara valikuks hindas t66 autor valitud kolme toote puhul, kuivord nad tdidavad
vajadustest tulenevaid funktsionaalseid ndudeid, seejdrel kaasati EIS tootajaid erinevatelt
struktuuritasanditelt ja osakondadest hindama ankeetkiisitluse alusel k&igi nouete olulisust ja
vajalikust. Hindamise tulemusena selgus, et korgeimalt hinnati eesmérgistamise ja tulemuste
seire ndudeid, samuti téotajate tulemuste hindamisele suunatud tulemus- ja arenguvestluste
ndudeid. Vdhem olulisemaks ja pigem toetavaks funktsionaalsuseks peeti tagasisidestamise ja
tunnustamise vOimalust. Rahulolu kiisitluste ldbiviimisele suunatud ndudeid hinnati
mugavuslahenduseks, kuna sise- ja viliskliendi rahulolu mdotmiseks on tehnilised lahendused
ka téna olemas. Aruandluse ja to6laudade vdimekust hinnati samuti korgelt, eelkdige andmete
visualiseerimist ja andmetepShist aruannete genereerimist, kuna tulemusjuhtimise mudel on
keeruline ning andmeid kogutakse ja iilevaateid koostatakse kasitdona.

Hindamise tulemusena eristus funktsionaalsete nduete katvuse osas MS Teams Teamflect, mis
kattis dra {iildjoontes koik seatud funktsionaalsed nduded. Jittes arvestamata olulisuse
hindamise kdigus madalama hinnangu saanud funktsionaalsused nagu tagasisidestamine,
tunnustamine, kiisitlused ja rahulolu-uuringu vdimekus, oli jédtkuvalt kdrgeim hinnang
kokkuvodttes MS Teams Teamflectile. Tulemustelt jii ndrgemaks PlanPro juhtimistarkvara,
mille peamiseks puuduseks funktsionaalsete nduete osas oli tarkvara rakendamise keerukus,
nditeks seadistamise vihene intuitiivsus ja tunnetuslikult vihene kasutajasdbralikkus.

Lisaks eeltoodule hinnati eraldi koos EIS driarhitektiga tootepakkujate kasutajatuge,
juhendmaterjalide olemasolu ja  sisukust, integratsioonivoimekust, katsetamiseks
testkeskkonna olemasolu, to6laudade vdimekust ja hinda, milles vordvéaérsed hinnangud sai nii
Jira OKR Board kui MS Teams Teamflect. Oluliselt madalamad hinded sai PlanPro, kuna toode
ei paku tdna visuaalseid toolaudu, puudub API ja katsetamise testkeskkond koos
testandmetega. Hinna poolest oli soodsaim toode OKR Board ning kalleim PlanPro, Teamflecti
korgeim hind voib tuleneda ka PowerBi olemasolust tarkvaras, mille eest tdiendavalt tasuda ei
tuleks.

ElIS-ile sobivaimaks tulemusjuhtimist toetavaks digilahenduseks hindab t66 autor nduete
hindamise alusel MS Teams Teamflecti, kuna see tdidab &ra vajalikud nduded EIS
tulemusjuhtimise protsessi digitaliseerimisel ning on ka esmase tootega tutvumise jdrel
tunnetuslikult to6tajatele kdige mugavam ja kasutajasdbralikum. See on aga oluline, kuna
tulemusjuhtimine on igapédevase t00 osa ja selle edukas toimimine on otseses seoses todtajate
kaasatusega. Enne 10plikku tarkvara valikut on siiski oluline viia ldbi katsetused nii OKR Board
kui Teamflect testkeskkondades, mida molemad tooted ka voimaldavad.

Tulemusjuhtimist toetava tarkvara kasutuselevott toob kaasa mitmeid muudatusi ténases
protsessides, seab suuremaid ootusi todtajatele ning on seetdttu kisitletav muudatuse
juhtimisena. Seega toob t00 autor vilja ka soovitused, kuidas tulemusjuhtimise tarkvara
kasutuselevotmist planeerida, selleks tegevusi ellu viia ja tarkvara rakendamist juurutada.
Autor on juba tutvustanud magistrito6é tulemusi EIS tootajatele, kes osalesid tarkvara nduete
hindamisel, jargnevalt on plaanis informeerida ja kaasata juhtkonda laiemalt ning leppida EIS
juhatusega kokku edasine tegevuskava tulemusjuhtimist toetatava tarkvara kasutuselevotuks.
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Eeltoodule tuginedes on magistritoé eesmark saavutatud. Kuigi t66 keskendub konkreetse
asutuse tulemusjuhtimist toetava tarkvara valikule, on t60s analiiiisitud avaliku sektori
organisatsioonide tulemusjuhtimist laiemalt ning lisaks toodud vordluseks teised sarnased
asutused, mis voimaldab t66 tulemusi kasutada laiemalt.
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Il. Intervjuude ja hindamiste lidbiviimise kava

Nimetus Osaleja Intervjuu/hinda-mise Intervjuu  Kestus Intervjuu
positsioon: meetod /hindamise toimumise
aeg koht
EIS tootajal  Analiiiitik Poolstruktureeritud 05.05.2023 32 minutit Microsoft
intervjuu Teams
EIS tootajad  Personali -ja Poolstruktureeritud 10.05.2023 64 minutit Microsoft
2ja3 haldusosakonna intervjuu Teams
juht, IT
osakonna juht
MS Teams Teenusepakkuja  Tootedemo ja 02.04.2024 38 minutit Microsoft
Teamflect esindaja Kate poolstruktureeritud Teams
Akay intervjuu
Jira OKR Teenusepakkuja  Tootedemo ja 08.04.2024 50 minutit Zoom Web
Board esindaja Viktor  poolstruktureeritud Conference
Grekov intervjuu
PlanPro Teenusepakkuja  Tootedemo ja 11.04.2024 86 minutit Microsoft
juhtimis- esindajad Kalev  poolstruktureeritud Teams
tarkvara Truusalu, intervjuu
Reelika
Ristolainen
Asutus 1 Juhataja Poolstruktureeritud 08.04.2024 58 minutit Microsoft
intervjuu Teams
Asutus 2 Juht ja Poolstruktureeritud 10.04.2024 57 minutit Microsoft
strateegiajuht intervjuu Teams
Tarkvara EIS éariarhitekt Magistrit6o 29.04.2024 34 Kohtumine
valiku uurimisprobleemi, - minutut EIS kontoris
hindamine tilesannete ja eesméargi
etteantud iilevaade, valitud
Kriteeriumite tarkvarade iilevaade,
alusel nduete hindamine
Tarkvarale 11 EIS tootajat ~ Magistritdo 30.04.2024 50 minutit Microsoft
esitatavate uurimisprobleemi, - Teams
funktsio- ilesannete ja eesmérgi
naalsete iilevaade, valitud
nduete tarkvarade tlevaade,
hindamine nduete hindamise

EIS tootajate
poolt

iilesande kirjeldus
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I1l.  Sarnaste asutuste tulemusjuhtimise siisteemi ja rakendamise
poolstruktureeritud intervjuude kiisimused

1. Palun kirjeldage oma asutuse tulemusjuhtimise protsessi. Vajadusel tdiendavad
kiisimused: kuidas on tdnane protsess iiles ehitatud, mis mudelile tugineb, millised on
protsessi osad ning kas on sdnastatud ldbivad pohimdtted?

2. Milline on tulemusjuhtimise seos asutuse strateegiaga? Vajadusel tdiendav kiisimus:
kas tulemusjuhtimise siisteem jargib eesmirkide kaskaadi pdhimdtet: organisatsioon-
osakonnad-t6otajad?

3. Mil viisil on tulemusjuhtimise siisteemis eristatud peamised tulemusniitajad
(strateegilised), mille alusel organisatsiooni tulemusi hinnatakse? Vi on kdik
eesmairgid samavdrra tidhtsad kuni niiteks osakondade tegevuskavade tditmise
eesmirgini vilja?

4. Mil viisil/pdhimdtetel on seatud sihttasemed hindamaks tulemusjuhtimise edukust?
Kuivord on sihttasemete seadmisel arvestatud viliste tegurite/piiratud ressurssidega?

5. Kuidas ja kelle poolt on korraldatud tulemusjuhtimise seire? Vajadusel tdiendavad
lisakiisimused: Millise sagedusega? Kui suures osas on seire puhul tegu subjektiivse
hindamisega ja kui suures osas no tulemuste ametlik kontroll (tehniline siisteem,
inimene)?

6. Kas ja milliseid tehnilisi lahendusi kasutate asutuse tulemusjuhtimise siisteemi osana?

Kas see tdidab ootusi, millised need ootused on? Kas kasutatavas lahenduses on

kitsaskohti? Kui kasutusel on ka tehniline lahendus, ehk oleks voimalik seda lithidalt

néidata

Mil viisil toimub tulemusjuhtimisega seotud andmete liikumine?

8. Kuidas on asutusesiseselt korraldatud tulemusjuhtimise kommunikatsioon ja td6tajate
kaasamine? Kes selle eest vastutab?

9. Tulemusjuhtimise siisteemi puhul on oluline, et td6tajad oleksid teadlikud, mil viisil
neid tulemusliku t66 eest tunnustatakse. Mil viisil on teie asutuses korraldatud
toOtajate motiveerimine ja tunnustamine?

10. Kui sagedasti tehakse muudatusi tulemusjuhtimise siisteemis, sh muudetakse
eesmirke, sihtasemeid, arvestades keskkonna muutusi/prioriteetide muutusi? Kes
selle eest vastutab?

~
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IV. PlanPro juhtimistarkvara kuvatommised

Tegevus [ X]

A% s e ma

EAS projekt nédide

e
Projekt ~  Pole alustatud v'| |0 S 11.04.2024 &
31.12.2024 @ Hinnang © v teet © -

(2}

Taitmised  Etapid Moddikud (1) Eelarve &

= Vali meeskond |22 Vali strateegia X Valitegevuskava 224 Vali partner A Valirisk Vali tegevused >

a» Meeskond (4) & v
& Firma AS / Tugi / Finantsosakond (1)

o)} 0.00% Aleksander Kuusk (Finantsjuht) Roll médramata Dh/0h i O X
& Firma AS / Arendusosakond (1)

@) 0.00% Kristjan Kask (kvaliteedijuht) Roll madramata Oh/0h @) x
& Firma AS / Juhatus (1)

(o] 0.00% Toomas Tamm (tegevjuht) Roll madramata Oh/0h ’ Vastutaja
= Firma AS / Tugi / Personaliosakond (1)

L 0.00% Mari Maasikas (personalijuht) Roll méaramata Oh/0h @) x
&2 Strateegia (2) v
v [ KLIENT

B Teenuse tdhusus 100% x

v [71 OPPIMINE JA ARENG

B Talendijuhtimine [ Alamvaidkond | 100% x

Joonis 1. Tegevuse lisamine ja seoste loomine meeskonna, strateegia ja muude
moodulitega (kuvatdmmis PlanPro esindajatega 11.04.2024 toimunud Teams intervjuust).
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Maddik Test maadik (Id: 9742) [ 3¢ |
-
Test maddik 9742 &
Tk (tk.) - 1l Suurem parem - E Summa - E Puudub -
E3 Lisaandmed
s -
@& U -
Sihtnditajad & -
2024 2025 2026 Sihttase
1 1. 1. 1.
® 1000tk e i "
= 4tk
B % 0.4 %
B 100 tk.
1.5 % 10%
Tegelikud nditajad = -
Lisa tegelik @ 2024 11.04.2024 & Selgitus Hinnang - Lisa
Nt ki B

&5: Osakond/iiksus (2)

L+ Jn_@a:us

£ Arendusosakond

Sihitase: 200 tk.

Sihitase: 400 tk

Joonis 2. Modddiku lisamine (kuvatdommis PlanPro esindajatega

Teams intervjuust).
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Tegelik: 60 tk. | THitmise %: 15 %
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[ Teenuse 3husus 21215 ]
PROTSESSID [5[11] 5]
[ Kestlikult arenev ettevdte 214l
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ﬂﬂﬂ BB
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e |

Joonis 3. Strateegia mooduli vaade (kuvatdmmis PlanPro esindajatega 11.04.2024
toimunud Teams intervjuust).
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Joonis 4. Tegevuste vaade mdddikutega (kuvatommis

toimunud Teams intervjuust).
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V. MS Teams Teamflect tarkvara kuvatommised

(@ Home

@ Goals

5 Meetings
Tasks

© Reviews

A Surveys

F& Feedback

¥ Recognitions

My goals My tear Department v

Active goals

ned by my direct report:

3 9@

Company

All goals ©

& Mike

Seehowitworks  Resources v m

L ] ®
O, O, O,
36% 47% 13%
O Notes
erall progr Overall progress Overall progre
o User search
Increase Revenue Schedule 1-1 meetings Hire 5 more people
43 G 100" = 259
@ e
GOAL: Grow Technical and Dedicate 25 minutes of each Interview the new hires
Consultant Skillset Monday to the Demo o
_ oo 85 Lasme——] 70
4 Upgrade now L
o L J
P+ Invite people
10 Key account reviews US - Decreasing the average
&%} Admin center number of days it takes to fill a...
15

8 . S

[ce=—s] 35%

Joonis 1. Teamflect digilahenduse juhi vaade todtajate eesmirkide tditmise edenemise kohta
(kuvatommis Teamflect esindajaga 2.04.2024 toimunud Teams intervjuust)
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Users
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Support
AP Keys
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Company
oeparment [T
self-deveiopment [[IEENN

PPy S

All

50%
Department
iy -

Joonis 2. Teamflect digilahenduse aruande vaade (kuvatommis Teamflect esindajaga
2.04.2024 toimunud Teams intervjuust)
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VI.

Tulemusjuhtimise tarkvarale esitatavad funktsionaalsed nouded

Funktsionaalne noue

Noéude selgitus

1. Eesmiirgistamine

Eesmaérkide seadmine kaskaadina vastavalt organisatsiooni struktuurile (organisatsioon -> 0sakond -> t66taja)

1.1. | Eesmérkide kaskaad . . . . . N . e 1 e )
selliselt, et iga tasandi eesmérk oleks seotud ja panustaks iilemtasandi eesmirki (so eesmirkide joondamine).
1.2. | Eesmaérgi tdhtajad Eesmirgile algus- ja 10pptihtaja seadmine, sh iihe eesmérgi sees kvartaalsete voi etapiliste tdhtacgade seadmine.
Eesmargile mdodiku . O . . o
1.3. seadmine Eesmirgile mdddiku lisamine koos algviirtuse ja oodatava sihtvéartusega.
14 Eesméargi moGtmise Eesmirgi moGtmiseks erinevate voimaluste olemasolu, sh %, muu vaartus (nt tk), rahaline vaaring, binaarne (jah/ei),
" | voimalused alameesmargist tulenev progress, iilesandest tulenev progress.
. Eesmirkidele olulisuse skaala méédramine, sh olulise mééramine kogu tulemuskaardist nii organisatsiooni, osakonna
1.5. | Olulisuse skaala R .
kui tootaja tasandil.
16 Eesmarkidesse Uhe v&i mitme td6taja voi meeskonna panustamine samasse eesmirki, sh nende panuse suuruse, sihttasemete
" | panustamise osakaalud seadmine ja tegelike tulemuste mddtmine
17 Eesmaérkide lisamine, Eesmairkide lisamine, muutmine, tdiendamise, tditmine nii totaja kui juhi poolt - vajadusel diguste piiramine nii
" | muutmine struktuuri kui isikupdhiselt.
Ulesannete lisamine, Ulesannete seadmine eesmirke toetavate tegevustena, sh nii todtaja kui organisatsiooni tegevuskava loomine,
1.8. | muutmine ja sidumine tilesannet sidumine itheks mdddetavaks eesmargiks kui ka eraldiseisvad tilesanded, mis on vajalikud teostada kas
eesmargiga eesmarkidest eraldi voi mingi eesmérgi alategevustena.
Eesmirgi juurde e e e e o . . ~:
1.9. gtjuu Teise tootaja linkimise (tag imise) voimalus, kaasamise teavituse voimalus.

kaasamine / teavitamine




Lisa VI jarg

Funktsionaalne noue

Noude selgitus

2. Eesmirkide tiditmised jilgimine/tulemuste seiramine

Vaate kuva eesmaérkide

Organisatsiooni/osakonna/todtaja vaate olemasolu kdigi eesmérkide ja tulemuste tditmise kohta. Kaskaadi avamine

2.1. kaskaadina koigi tasanditeni vilja koos sihttaseme saavutusmééraga nii listina ja kronoloogilises vaates vastavalt tehtud
uuendustele.
2.2. | Aktiivsuslogi Eesmairkide juurde vdimalik jélgida viimseid tehtud muudatusi
23 | Vaate kuva koondina Organisats%opni/osakor_lna/téétaja vaate kuvamine lihe progressina (protsentuaalne tditmine organisatsiooni /
osakonna /isiku tasandist)
. - Organisatsiooni/osakonna/to6taja eesmarkide tditmise vaate filtreerimine vastavalt méératud ajale (aasta, kvartal,
2.4. | Vaate kuva filtreerimine . o . Iy . )
kuu, valitud ajaperiood) ja eesmirgi staatusele (tehtud, tegemata, riskantne vastavalt seotud ajagraafikule).
3. Tootaja tulemuslikkuse hindamine (tulemus- ja arenguvestluste léibiviimine)
Tulemus- ja
3.1. |arenguvestluste Tootajaga tulemus- ja arenguvestluse ldbiviimise voimalus tulemusjuhtimise tarkvaras
labiviimine
Vestl vormi . . - o . .
estluste vo d?. Tarkvara poolt eelseadistatud erinevad vestluse vormid ja nende muutmine ja uue vormi loomine vastavalt
3.2. | seadistamine, tellija . ; . . .
. vajadusele (nt tulemusvestluse vorm, arengu hindamise vorm, katseaja vestluse vorm jm)
poolne muutmine
33 Vestluste vormil andmete | Too6tajale seatud eesmarkide eeltdidetud info (sh eesmargid, eesmérkide tditmise sihttase, vaade tehtud/tegemata
| taitumine iilesannetest, sh koondina) tulemusvestluse vormil.
3.4. ar?;:;?;g © hinnangu Iga eesmirgi tditmise kohta todtaja ja juhi hinnangu andmine kommentaarina ja skaalahinnanguna (nt 1-5)
35, | esmar l.d © fcmdumme Uue perioodi vaatele eelmise perioodi eesmérkide saatmine kopeerimise vélistamiseks
uuele perioodile
Eesmirkidele tulemuste . . . L .
3.6. . Vastavalt eesméarkide kaskaadi seostele arvulise tulemuse arvutamine ja kuvamine
arvestamine
N Arengule suunatud kiisimuste loomine vormile ja nendele vastamine nii tddtaja poolt kui hinnangu andmine juhi
3.7. | Arengu seiramine

poolt
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RTIPiga liidestus

Riigitdotaja infoportaaliga liidestamine, et lisada tootaja poolt aasta jooksul 1dbitud koolitused ja nendele to6taja ja

38. koolituste 1dbimise kohta | juhi poolt hinnangu andmine arengu soodustamise seisukohast.
39 Tootaja kompetentside Tootaja kompetentside hindamine (nt 360 kraadi, 9-box talendijuhtimine vm) t66taja ja juhi
" | hindamine kommenteerimisvoimalusega
310 Tootaja kohta tagasiside | Vormile tagasiside, asjakohaste kiisitluste, tunnustamise jm info kuvamine to6taja ja juhi
77 | kiisimine kommenteerimisvoimalusega
3.11. | Vormi korduv tdiendamine | Arenguvestluse vormi todtaja ja juhi poolt tdiendamiseks tagasisaatmine mdlemapoolselt koos teavitusega
3.12. | Vormi Kinnitamine Vestluse vormi kinnitamine t66taja ja juhi poolt
3.13. | Ndhtavuse seadistamine Nahtavuse seadistamine - avalik, piiratud, anoniiiimne hindamine
4. Tagasisidestamine

4.1. | Tagasiside osapooled Tagasiside kiisimine ja andmine osakonnale, t6Gtajale, grupile

Tage}smd? vormIQ_e Tarkvara pakkuja poolt eelseadistatud erinevad tagasiside kiisimise vormid ja nende muutmine ja uue vormi loomine
4.2. | seadistamine, tellija .

) vastavalt vajadusele

poolne muutmine
4.3. | Tagasisidestamise vaated | Eraldi vaatena nii to6taja kui juhi to6laual saadud ja antud tagasiside kohta, juhi laual ka osakonna terviku vaade
4.4, Tagas_l s1dq Valj.astpoolt Tagasiside kiisimine véljastpoolt organisatsiooni partneritelt nii iiksikute isikute, teenuste kui osakondade 15ikes

organisatsiooni

.. . Tagasiside kiisimise seadistuste valikutes avatud kiisimused, valikvastused, skaalana hindamine (sh Likert),
4.5. | Tagasiside metoodikad o
soovitusindeks (Net Promoter Score)

4.6. | Tagasiside ndhtavus Néhtavuse seadistamine - avalik, piiratud, anoniiiimne hindamine
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5. Kiisitluste ja rahulolu-uuringute ldbiviimine

5.1. | Kiisitluste osapooled Kisitluste ldbiviimine kogu organisatsioonile, osakonnale, to6tajale, grupile
Kiisitl id . . . . o L . :
USIPIUSE VOrmIce Tarkvara pakkuja poolt eelseadistatud erinevad kiisitluste vormid ja nende muutmine ja uue vormi loomine vastavalt
5.2. | seadistamine, tellija vaiadusele
poolne muutmine J
. Eraldi vaatena nii organisatsiooni, to6taja kui juhi to6laual saadud ja antud kiisitluste kohta, juhi laual osakonna
5.3. | Kiisitluste vaated . ST R
terviku vaade, organisatsiooni laual organisatsiooni ja osakondade vaade
5.4. | Kiisitluse edenemine Kiisitluste kohta vastajate mééra kuvamine, meeldetuletuste saatmine mittevastajatele
. . Kisitluste tegemise seadistuste valikutes avatud kiisimused, valikvastused, skaalana hindamine (sh Likert),
5.5. | Kiisitluste metoodikad I
soovitusindeks (Net Promoter Score)
5.6. | Kiisitluste ndhtavus Néhtavuse seadistamine - avalik, piiratud, anoniiiimne hindamine
6. Tunnustamine
6.1. | Tunnustamise osapooled | Tunnustuse lisamine osakonnale, toGtajale, grupile (nt skaala, avatud kommentaar, kategooria 15ikes vm)
. Eraldi vaatena nii organisatsiooni, to6taja kui juhi to6laual saadud ja antud tunnustuse kohta, juhi laual osakonna
6.2. | Tunnustamise vaated . o S
terviku vaade, organisatsiooni laual organisatsiooni ja osakondade vaade
6.3. | Tunnustamise kokkuvote | Organisatsiooniiilene tunnustamise kokkuvote, nt parim tdotaja, parim idee jm
7. Aruandlus, raportid, tulemuste/kokkuvdtete visuaalne kuva
Raportite ia aruannete Raportite ja aruannete genereerimise, mis voimaldab tulemusjuhtimise raames tekkinud andmete pealt (eesmarkide
7.1. P - 12 tditmise andmed, tulemus ja arenguvestluste andmed, tagasiside, kiisitluste andmed) luua vajalikke tilevaateid,
genereerimine o ~ ..
olemasoleva olukorra hetkeanaliiiise, vordlusi jms.
. ~: Tulemusjuhtimisega tekkinud andmete kuvamiseks erinevad arvutuslikud voimalused (keskmine, mediaan), sdnapilv
7.2. | Arvutuslikud véimalused im
7.3. | Andmete visualiseerimine | Tarkvaraga seotud visualiseerimise tooriista olemasolu tarkvaras (nt Power BI)
7.4. | Al vdoimalus Tehisintellekti (Al) genereeritud kokkuvotted sdnaliste osade kohta jm.
Tulemusjuhtimise andmete eksport andmeaita, excelisse vms kujul véljavatted voi liidestused teiste visualiseerimise
7.5. | Andmete eksport

tarkvaradega
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8. Muud labivad nouded

8.1. | Andmefailide eksport Exceli ja CSV failide genereerimine
8.2. | Liidetus Outlookiga Liidestus Outlookiga teavituste saatmiseks, kiisitluste korraldamiseks
8.3. | Teavitused Teavituste saatmine personaalselt, gruppidele, vastavalt struktuurile (Outlook, Teams vm)
8.4. | Otsing Otsingu voimaldamine — ajalise perioodi, mérksona jargi
Filtreerimine ja . S s . . e erge . e
8.5. sorteerinine Filtreerimine ja sorteerimine ajalise perioodi / struktuuri / eesmaérgi / sildi / ajavahemiku / kp jérgi
8.6. | Siltide voimaldamine Siltide voimaldamine - nt teema, valdkond, eesmérk
8.7. | Andmete siilitamine Kirjete muudatuste ajaloo sdilitamine
8.8. | Keele valik Eesti ja inglise keel (nditeks eesti keelne seadistus)
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