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Tulemusjuhtimine

Tanel Oppi
lek t o r 2 0 0 5

Tulemusjuhtimine on strateegiline kogu organisatsiooni 
h õ lm av protsess organisatsiooni eesm ärkid e saavutam iseks 
läb i organisatsioonis tö ö tavate inim este j a m eeskond ad e 
tulemuslikkuse tõ stm ise.
� Eesmär k i d e sea d mi n e
� Süst ema a t i l i n e mõ õ d i k u t e k a su t a mi n e t u l emu sl i k k u se h i n d a mi sek s
� Tö ö t a j a t e t u l emu sl i k k u se h i n d a mi n e
� M i n g i su g u st e mo t .  meh h a n i smi d e k a su t a mi n e
� Ül d i se eel a r v est a mi se seo st a mi n e i n i m- j t  r essu r ssi d e v a j a d u seg a

� O rganisatsiooni eesm ärkid e ed astam iseks kõ igile 
h uvigruppid ele
� Kulud e kokkuh oid m ise võ im aluste leid m iseks
� O tsustam iseks vaj aliku tõ ese inf orm atsiooni saam iseks
� O rganisatsiooni tegevuse m õ j ususe m ääratlem iseks
� Teenuste kuluef ektiivsuse m ääratlem iseks
� Võ rd lusm om end i loom iseks ed asiseks organisatsiooni 
arenguks

Tulemusjuhtimine
Miks rakendada tulemusjuhtimist?
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� Arendatakse tö ö taj aid &  m eesko nna tö ö d:
� J u h tim isstiil peab  o lem a avatu d,  au s j a kah esu u nalist 

ko m m u nikatsio o ni j u lg u stav
� J u lg u stakse tö ö taj ate ise-j u h tim ist j a individu aalset 

tu lem u slikku st
� Tu g inetakse ko nsensu sele j a ko o stö ö le,  m itte ko ntro llile võ i su nnile
� Teg em ist o n j ärj epideva j a evo lu tsio o nilise pro tsessig a
� I ndividu aalsete ko g em u ste j a teadm iste b aasilt arenetakse õ ppiva 

o rg anisatsio o ni po o le
� Tu lem u sj u h tim ist peab  rakendam a ko g u  o rg anisatsio o ni 

tö ö taj asko nnale
� K o g u  tu lem u sj u h tim ise pro tsess peab  o lem a õ ig lane j a läb ipaistev

Tulemusjuhtimine
P eamised p õ himõ tted

Strateegilised eesmärgid

Vah etu d tegev u seesmärgid

Sisen did T egev u sed Välj u n did Vah etu d 
tu lemid

L õ p lik u d 
tu lemid

Juhtimine

Säästlik k u s T õ h u su s M õ j u su s

Organisatsioon

Tulemusjuhtimine &  
str a teeg iline juhtimine

Tulemusjuhtimine &  
str a teeg iline juhtimine

Strateegiline plaan

Stru k tu u riük s u s e ees m ärgid

M ees k o nna ees m ärgid

Tö ö taj a v as tu tu s
Tegev u s plaanid

Tu lem u s v es tlu s ed

Tu lem u s tas u  j t m o t. v ah end id
K o ntro ll j a s eire

Tagas is id e s ih tgru pilt 
tu lem u s lik k u s es t

K o o litu s - j a arend u s v aj ad u s ed

Tu lem u s lik k u s e 
s tand ard id

Tu lem u s lik k u s e 
m õ õ d ik u d

U u ed  tu lem u s lik k u s e 
s tand ard id  

U u ed  tu lem u s lik k u s e 
m õ õ d ik u d
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“Tulemuslik k us”

“Tu lem u slikku s” o n m ing i tö ö teg em ine võ i ko h u stu se täitm ine,  ku i seda 
o n lu b atu d …
� S aavu tam ine,  so o ritam ine,  to im im ine
� E esmärg i püstitam ine &  selleni j õ u dm ine

K as “tu lem u slikku s” o n ainu lt so o vitu d tag aj ärg edeni j õ u dm ine võ i ka 
selleks teh tu d ping u tu s?

L isa nd unud väär tuse k o ntsep tsio o n – võ rreld akse 
tulem uslikkuse kasvu m äärasid  organisatsioonid e vah el võ i 
võ rreld es nn algolukorraga

‘P a r ima  väär tuse’ k o ntsep tsio o n – seatakse sisse 
eesm ärgid  – parim ad  väärtused  – j a nend e saavutam ist 
näitavad  tulem usind ikaatorid

“Tulemuslik k us”
K uidas mõ õ ta?

� Ar v e s t a m a p e a b k õ i k i  – k v a l i t e e d i ,  m õ j u s u s e , t õ h u s u s e  j a  
e e t i l i s u s e  j t  – a s p e k t e
� Tu l e m u s l i k k u s e  i n d i k a a t o r i d  p e a v a d v õ i m a l d a m a  h i l i s e m a d  

v õ r d l u s t  t e i s t e  s a r n a s t e  t e e n u s e  o s u t a j a t e g a
� Pl a n e e r i m i s e  p r o t s e s s  p e a b k a a s a m a  k õ i k  o l u l i s e m a d  h u v i g r u p i d
� Tu l e m u s l i k k u s e  i n d i k a a t o r i d  p e a v a d o l e m a  s e o t u d  a s j a d e g a , 

m i d a  j u h i d  t e g e l i k u l t  k a  k o n t r o l l i d a  s a a v a d
� E e s m är k i d e  s a a v u t a m i s e s t v õ i  m i t t e m i t t e  s a a v u t a m i s e s t  p e a b 

k õ i g i l e  h u v i g r u p p i d e l e  t e a t a m a
� E e s m är k i d e  m i t t e  s a a v u t a m i s e g a  p e a v a d  k a a s n e m a  

s a n k t s i o o n i d

“Tulemuslik k us”
T ulemuslikkuse mõ õ tmise p õ hip rintsiib id
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E esmär k – kirj eld ab ,  m illiste saavutusteni j õ ud m ist 
ood atakse m ingi eelnevalt kind laks m ääratud  aj aperiood i 
j ooksul

E esm ärgid  j agunevad :
� S ihtmärg id – kvantitatiivsed resu ltaadid 
� Ülesanded /  p ro jektid – m is tu levad etteantu d aj aks lõ petada 
eelnevalt m ääratletu d resu ltaatidele vastavalt

E esmär k

S =  specific / stretching =  täp sus – selg ed,  üh em õ ttelised,  
o tsej o o nelised,  aru saadavad
M =  m ea su rea b l e =  mõ õ detav us – ko g u seliselt,  kvalitatiivselt,  
aj aliselt,  rah aliselt
A =  a chiev a b l e =  saav utatav us – küll nõ u dliku d ku id siiski tö ö taj a 
ko m petentsu se j a püh endu m u se raam es saavu tatavad
R =  rel ev a nt =  o lulisus – o n o rg anisatsio o nile ku i terviku le o lu lised
T =  tim e fra m ed =  ajaline eesmärg istatus – o n seo tu d kindla 
aj aperio o dig a

E esmär g id  p ea v a d  o lema  …

Tulem usind ikaatorid :  
� o n seo tu d teg elike saavu tatu d resu ltaatideg a;
� o n ro llikandj a o tsese ko ntro lli all;
� o n o b j ektiivsed j a j ärg itavad;
� inf o rm atsio o n tu lem u sindikaato rite ko h ta o n kõ ig ile kätte saadav.

Tulem usind ikaatorid  võ ivad  olla:
� rah alised
� välj u ndid
� m õ j u
� reaktsio o nid
� aj alised

Tulemusmõ õ d ik ud
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Võrreldavus – Üh t e  j a  s a m a  t u l e m u s t  n äi t a m a  p i da v  TM p e a b  o l e m a  k o g u t u d 
s a m a de  p õ h i m õ t e t e  j är g i
S elg us – TMd p e a v a d o l e m a  l i h t s a d,  s e l g e l t  de f i n e e r i t u d j a  a r u s a a da v a d 
K o n t ro lli t avus – TMde s a a v u t a m i n e  p e a b  o l e m a  k o n t r o l l i t a v
M i t mek ülg sus – TMde v a l i k  e i  t o h i  o l l a  s e l e k t i i v n e
Täi eli k k us – TM p e a b  h a a k u m a  t õ h u s u s e ,  m õ j u s u s e  j t  k r i t e e r i u m i t e g a
M o t i veeri vus – TM p e a b  o l e m a  t ö ö t a j a t e  s u h t e s  p i i s a v a l t  n õ u dl i k  
A k t sep t eeri t us – k õ i g i  o l u l i s e m a t e  h u v i g r u p p i de  a r v a m u s e g a  p e a b  TMde  
k o o s t a m i s e l  a r v e s t a m a
L i g i p ääset avus – k õ i g i l  õ i g u s t a t u d h u v i l i s t e l  p e a b  o l e m a  l i g i p ääs  TM m õ õ t m i s e  
t u l e m u s t e l e
I n t eg reeri t us – TM p e a b  o l e m a  s e o t u d o r g a n i s a t s i o o n i  s t r a t e e g i l i s t e  
e e s m är k i de g a

Tulemusmõ õ d ik ud
K ujundamise p õ himõ tted

Tö ö pro tsessid j a nende välj u ndid
Välj u ndite saavu tam ine

K o nkreetsete pro g ram m ide võ i 
strateeg iate tu lem ite &  välj u ndite saavu tam ine

K o nkreetsete pro g ram m ide võ i strateeg iate tu lem ite saavu tam ine

Üldiste strateeg iliste eesm ärkide 
saavu tam ine

Mille eest v astutab ?

Tö ö taj ad
O sako ndade j u h id

All-asu tu ste j u h id

Tipp-j u h id
O m anike esindaj ad

K es v astutab ?

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis

� J uh t kui j ärelevalve 
teostaj a;

� J uh i ed ukus on seoses 
tö ö taj ate pid eva 
püh end um isega;

� J uh i h uvi on plaani 
ületam ine;

� J uh t kui utsitaj a

� J uh t kui sisend i and j a;
� J uh i ed u on seoses 
tö ö taj ate resultaad iga;

� J uh i h uvi on täpne 
planeerim ine;

� Tulem usperiood i lõ pus 
peab  j uh t and m a 
väärilist tagasisid et

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
J uhi ro ll
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R o lli de 
määrat lemi n e

Tulemus-
k o k k ulep p ed

Tulemusli k k use 
j uh t i mi n e

I si k li k ud 
aren g up laan i d

Tulemusli k k use 
h i n dami n e

P laneerim ine

E llu v iim ine

K o ntro llim ine

Tagas is id e

J o o nis :  Tu lem u s j u h tim is e 
ts ük k el

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis

� Mis on antud ametikoha eesmär k?
� Mil l ised on p eamised väl j undid,  mil l e eest 
tö ö taj a vastutab ?
� Mil l ised on p eamised komp etentsid,  mida 
tö ö taj a vaj ab väl j undite saavutamiseks?

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
R o llide määratlemine

Tulemusk o k k ulep e – poolte vah eline kokkulepe sellest,  
m illiste tulem uste saavutam ist antud  rolli kand j alt ood atakse 
ning m illised  kom petentsid  on vaj alikud  nend e tulem uste 
saavutam iseks

� Tu lem u slikku se eesm ärg id
� Tu lem u slikku se m õ õ diku d
� K o m petentside h indam ine
� Tu u m väärtu sed j a/ võ i o peratiivnõ u dm ised

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
T ulemusko kkulep p ed
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M iks?
� P idev tu lem u slikku se parendam ine
� P idevale o sku ste j a üldiste ko m petentside arendam ine
� Õ ppiv o rg anisatsio o n

S elle saavu tam iseks:
� peab  to im u m a pidev eesm ärkide j a tö ö plaanide aj ako h astam ine
� rakendatakse pideva õ ppim ise pro tsessi
� tu lem u slikku se pro b leem id lah endatakse ko h eselt

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
T ulemuslikkuse ( ig ap äev ane)  juhtimine

Tulem usvestluste eesm ärgid :
� Tulem uslikkuse m õ õ tm ine 
� Tagasisid e tulem uslikkusest 
� Positiivse sunni rakend am ine
� I nf orm atsiooni vah etam ine
� Kokkuleppim ine ed asistes tegevusplaanid es

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
T ulemuslikkuse hindamine /  tulemusv estlused

O ptim aalne h ind am isskaala j ääb  j aotuselt 3 -5  astm e vah ele

Peam ised oh ud  tulem uslikkuse h ind am isel skaalad e 
kasutam isel:

� E rinevad  h ind am ised  ei ole üld j uh ul võ rreld avad
� H innangud  on sub j ektiivsed ,  eb aõ iglased
� J uh id  võ ivad  valid a kergem a vastupanu
� H ind ed  d em otiveerivad  tö ö taj aid

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
T ulemuslikkuse hindamine /  hindamisskaalad
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� N õ u a b  j u h t i de l t  a e g a  j a  o s k u s e i d� J u l g u s t a b  p a i n dl i k k u s e l e
� D e m o t i v e e r i b  t ö ö t a j a i d� Tõ s t a b  j u h t i de  v a s t u t u s t

� N õ u a b  v äg a  t äp s e i d t u l e m u s l i k k u s e  
i n di k a a t o r e i d

� A i t a b  l u u a  t u l e m u s t e l e  o r i e n t e e r i t u d 
o r g a n i s a t s i o o n i k u l t u u r i

� Ti h t i  o n  r a s k e  s e o s t a da  o t s e s e l t  
t u l e m u s t e g a

� V õ i m a l da b  t ö ö t a s u s t a m i s e l  
a r v e s t a da  k o n t e k s t i g a

� Tö ö t a j a d v õ i v a d t u l e m u s l i k k u s e  n i m e l  
k e s k e n du da  l ü h i a j a l i s t e l e  j a  
k v a n t i t a t i i v s e t e l e  e e s m är k i de l e

� V õ i b  a b i k s  o l l a  p a r e m a t e  t ö ö t a j a t e  
p a l k a m i s e l  n i n g  m o t i v e e r i m i s e l

P uudusedE eli sed

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
Tulemusp alk

� Tu lem u spalkade süsteem  peab  o lem a m o tiveeriv
� Tu lem u slikku se m õ õ tm iseks peab  eksisteerim a j ärj epidev j a õ ig lane 
tu lem u sj u h tim ise süsteem
� J u h id peavad saam a eelnevat ko o litu st tö ö taj ate h indam iseks
� Tu lem u stasu d peavad selg elt j a o tseselt o lem a tu lem u slikku seg a 
seo tu d
� Tu lem u stasu de m aksm iseks peab  o lem a piisavalt rah a
� Tu lem u spalkade m aksm ine ei to h i o lla ku lu kam  senisest tasu stam ise 
süsteem ist

Tulemusjuhtimise r a k end a mine 
o r g a nisa tsio o nis
Tulemusp alg a rak en dami se eeldused

Töötajate 
väärtustamine

Tulemus-
juhtimine

Töötajate 
kaasamine

Töötajate 
arendamine

Töötajate 
tasustamine

Tulemusjuhtimise r a k end a mine
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� I nf orm atsiooni kogum ise j a tõ lgend am ise keerukus;
� Teenustele sob ivate m õ õ d etavate eesm ärkid e leid m ine;
� Lüh iaj aliste eesm ärkid e seostatavus strateegiliste 
eesm ärkid ega;

� J uh tid e kogenem atus;
� Tö ö taj ate vastuseis nend e tegevuse m õ õ tm isele
� Tulem usj uh tim ise kulukus;
� H uvipuud us tulem usj uh tim ise vastu.

Tulemusjuhtimine
P ro b leeme tulemusjuhtimise rakendamisel

� O rganisatsiooni kom m unikatsioonivõ im e j a avatus peavad  
olem a vastavad

� O rganisatsioonikultuur peab  olem a vastav
� Protsessi peavad  olem a kaard istatavad  j a m õ õ d etavad
� Piisavlt pikalt peab  olem a võ im alik ette planeerid a
� Tö ö taj atel peab  olem a h uvitatus võ im alike lisaväärtuste 
vastu

� O rganisatsioon peab  tegutsem a stab iilses keskkonnas

Tulemusjuhtimine
E eldused tulemusjuhtimise rakendamise eeldused

� E b apäd evad  tulem uste h ind aj ad  
� Lüngad  h ind am issüsteem is 
� S tatistikaga m anipuleerim ine,  selle oskam atu kasutam ine
� ’Kui m id agi ei saa loend ad a,  siis sed a ei pea ka arvestam a’
� H alo-ef ekt
� Väh ene kriitilisus j a kontroll
� F orm aalsus 

Tulemusjuhtimine
T ulemusjuhtimise läb ikukkumise p eamised p õ hjused
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Tulemusjuhtimine a v a lik us sek to r is

Avalikku  sekto rit iselo o m u stavad:
� K eskko nna stab iilsu s j a planeeritavu s;
� Välj aku j u nenu d ko m m u nikatsio o nikanalid;
� P laneeritavad tö ö pro tsessid;
� E b aselg ed eesm ärg id;
� E b aj ärj epidev j u h tim ine

Tu lem u sj u h tim ine o n avaliku s sekto ris u latu slikku  rakendam ist leidnu d 
eelkõ ig e nn N ew  P u b lic  M anag em ent h aldu sref o rm ide ko ntekstis


