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Tulemusjuhtimine
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lektor 2005
=
» » » »

Tulemusjuhtimine on strateegiline kogu organisatsiooni
hGlmav protsess organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks

labi organisatsioonis to6tavate inimeste ja meeskondade
tulemuslikkuse tostmise.

v Fesmérkide seadmine

v Slistemaatiline méodikute kasutamine tulemuslikkuse hindamiseks

v Todtajate tulemuslikkuse hindamine

v Mingisuguste mot. mehhanismide kasutamine

v Uldise eelarvestamise seostamine inim- jt ressursside vajadusega
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Tulemusjuhtimine
Miks rakendada tul jubtimist?
» » » »

v Organisatsiooni eesmarkide edastamiseks kgigile

huvigruppidele

v Kulude kokkuhoidmise vGimaluste leidmiseks

v Otsustamiseks vajaliku toese informatsiooni saamiseks

v Organisatsiooni tegevuse mgjususe maaratlemiseks

v Teenuste kuluefektiivsuse maaratlemiseks

v Vordlusmomendi loomiseks edasiseks organisatsiooni

arenguks
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Tulemusjuhtimine

Peamised pohimotted

» » » »
v Arendatakse to6tajaid & meeskonna t66d:

» Juhtimisstiil peab olema avatud, aus ja kahesuunalist
kommunikatsiooni julgustav
» Julgustakse to6tajate ise-juhtimist ja individuaalset
tulemuslikkust
Tuginetakse konsensusele ja koostoéle, mitte kontrollile vai sunnile
Tegemist on jarjepideva ja evolutsioonilise protsessiga
Individuaalsete kogemuste ja teadmiste baasilt arenetakse Gppiva
organisatsiooni poole
v Tulemusjuhtimist peab rakendama kogu organisatsiooni
té6tajaskonnale
v Kogu tulemusjuhtimise protsess peab olema Siglane ja labipaistev
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Tulemusjuhtimine &

strateegiline juhtimine
> » > »

Strateegilised eesmargid

Vahetud argi

Juhtimine

Sisendid H Tegevused }_.{ Valjundid }‘

Vahetud
tulemid

Loplikud
tulemid

saastlikkus
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Tulemusjuhtimine &
strateegiline juhtimine

plaan

Tulemuslikkuse «—Struktuuriiiksuse eesmérgid«— Tulemuslikkuse
standardid maadikud

Meeskonna eesmérgid

Tootaja vastutus

Tegevusplaanid

Uued tuk likk «~—Tul tused Uued
standardid | | maddikud

Tulemustasu jt mot.vahendid ~ Koolitus- ja arendusvajadused

ontroll ja seire

sihtgrupilt
tulemuslikkusest
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“Tulemuslikkus”

“Tulemuslikkus” on mingi t66 tegemine vdi kohustuse téitmine, kui seda
on lubatud ...
v Saavutamine, sooritamine, toimimine
v Eesmargi pistitamine & selleni jdudmine

Kas “tulemuslikkus” on ainult soovitud tagajérgedeni jdudmine vdi ka
selleks tehtud pingutus?
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“Tulemuslikkus”

Kuidas moota?

Lisandunud vaartuse kontseptsioon — vorreldakse
tulemuslikkuse kasvu maérasid organisatsioonide vahel vGi
vorreldes nn algolukorraga

‘Parima vaartuse’ kontseptsioon — seatakse sisse
eesmargid — parimad vaartused — ja nende saavutamist
naitavad tulemusindikaatorid
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“Tulemuslikkus”

Tulemuslikkuse mé6tmise p6hiprintsiibid

v Arvestama peab koiki — kvaliteedi, mGjususe, tohususe ja
eetilisuse jt — aspekte

v Tulemuslikkuse indikaatorid peavad voimaldama hilisemad

vordlust teiste sarnaste teenuse osutajatega

Planeerimise protsess peab kaasama kdik olulisemad huvigrupid

Tulemuslikkuse indikaatorid peavad olema seotud asjadega,

mida juhid tegelikult ka kontrollida saavad

v Eesmaérkide saavutamisest voi mitte mitte saavutamisest peab
koigile huvigruppidele teatama

v Eesmaérkide mitte saavutamisega peavad kaasnema
sanktsioonid

AN
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Eesmark
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Eesmark — kirjeldab, milliste saavutusteni joudmist
oodatakse mingi eelnevalt kindlaks maaratud ajaperioodi
jooksul

Eesmargid jagunevad:

> Sihtmargid — kvantitatiivsed resultaadid

> Ulesanded / projektid — mis tulevad etteantud ajaks I3petada
eelnevalt maaratletud resultaatidele vastavalt
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Eesmargid peavad olema ...

S = specific / stretching = tapsus — selged, (ihemdttelised,

otsejoonelised, arusaadavad

M = measureable = mdodetavus — koguseliselt, kvalitatiivselt,

ajaliselt, rahaliselt

A = achievable = saavutatavus — kiill ndudlikud kuid siiski té6taja

kompetentsuse ja piihendumuse raames saavutatavad

R = relevant = olulisus — on organisatsioonile kui tervikule olulised

T = time framed = ajaline eesmirgistatus — on seotud kindla

ajaperioodiga
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Tulemusmoodikud

» » » »
Tulemusindikaatorid:
> on seotud tegelike saavutatud resultaatidega;
> on rollikandja otsese kontrolli all;

> on objektiivsed ja jargitavad;
> informatsioon tulemusindikaatorite kohta on kdigile kétte saadav.

Tulemusindikaatorid vdivad olla:
> rahalised
> véljundid
> mdju
> reaktsioonid
> ajalised
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Tulemusmoodikud

Kujundamise pohimétted

» » » »
Vérreldavus — Uhte ja sama tulemust naitama pidav TM peab olema kogutud

samade pdhimatete jérgi

Selgus — TMd peavad olema lihtsad, selgelt defineeritud ja arusaadavad
Kontrollitavus — TMde saavutamine peab olema kontrollitav
Mitmekiilgsus — TMde valik ei tohi olla selektiivne

Taielikkus — TM peab haakuma t6hususe, mdjususe jt kriteeriumitega
Motiveerivus — TM peab olema t66tajate suhtes piisavalt ndudlik
Aktsepteeritus — kaigi olulisemate huvigruppide arvamusega peab TMde

koostamisel arvestama

Ligipaasetavus — kaigil Gigustatud huvilistel peab olema ligipadds TM maatmise
tulemustele

Integreeritus — TM peab olema seotud organisatsiooni strateegiliste

eesmarkidega
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Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis
» » » »
Kes vastutab? Mille eest vastutab?

Uldiste strateegiliste eesmarkide

Omanike esindajad ;
saavutamine

Konkreetsete programmide Vi

Tipp-juhid strateegiate tulemite saavutamine

Konkreetsete programmide Vi
strateegiate tulemite & véljundite
saavutamine

All-asutuste juhid

Osakondade juhid Véljundite saavutamine

NI

Tootajad Tooprotsessid ja nende valjundid

Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis

Juhi roll

> > > >

v Juht kui jarelevalve v Juht kui sisendi andja;
teostaja; v Juhi edu on seoses

v Juhi edukus on seoses tootajate resultaadiga;
t§§tajate pideva v Juhi huvi on tapne
pihendumisega; planeerimine;

¥ Juhi huvi on plaani v Tulemusperioodi [8pus
Uletamine; peab juht andma

v Juht kui utsitaja vaarilist tagasisidet
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Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis
» » » »

Joonis: Tulemusjuhtimise Rollide
tsiikkel madratlemine

/—~ Planeerimine\

/ Tulemus- \
- kokkulepped \
,/ Tulemuslikkuse Isiklikud \,
Tagasiside| hindamine arenguplaanid Elluviimine

\ /

h Tulemuslikkuse
\ ju
Kontrollimine
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Tulemusjuhtimise rakendamine
organisatsioonis

Rollide maaratlemine
» » » )

v Mis on antud ametikoha eesmark?

v Millised on peamised valjundid, mille eest
tootaja vastutab?

v Millised on peamised kompetentsid, mida
tootaja vajab véljundite saavutamiseks?
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Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis
Iulemt:skokk:lleppe:i

Tulemuskokkulepe — poolte vaheline kokkulepe sellest,
milliste tulemuste saavutamist antud rolli kandjalt oodatakse
ning millised kompetentsid on vajalikud nende tulemuste
saavutamiseks

» Tulemuslikkuse eesmérgid

> Tulemuslikkuse mdddikud

» Kompetentside hindamine

» Tuumvaartused ja/vdi operatiivndudmised
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Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis
I | 4 Iikku'se (i-,-—-'-r" ) juhtimine

Miks?
> Pidev tulemuslikkuse parendamine

> Pidevale oskuste ja tldiste kompetentside arendamine
> Oppiv organisatsioon

Selle saavutamiseks:

> peab toimuma pidev eesmaérkide ja tooplaanide ajakohastamine

» rakendatakse pideva dppimise protsessi

> tulemuslikkuse probleemid lahendatakse koheselt
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Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis
Tul likkuse hindamine / tul tluse
» » » »

Tulemusvestluste eesmargid:

» Tulemuslikkuse m&6tmine

» Tagasiside tulemuslikkusest

» Positiivse sunni rakendamine

» Informatsiooni vahetamine

» Kokkuleppimine edasistes tegevusplaanides
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Tulemusjuhtimise rakendamine

organisatsioonis
Tul likkuse hindamine / hindamisskaalad
» » » »

Optimaalne hindamisskaala jaab jaotuselt 3-5 astme vahele

Peamised ohud tulemuslikkuse hindamisel skaalade
kasutamisel:

» Erinevad hindamised ei ole tldjuhul vorreldavad

» Hinnangud on subjektiivsed, ebadiglased

» Juhid vGivad valida kergema vastupanu

» Hinded demotiveerivad t66tajaid

Tanel Oppi 7



Tulemusjuhtimine

orgamsatsmoms

Tulemuspalk

» » » »
Eelised

v V&ib abiks olla paremate tg6tajate
palkamisel ning motiveerimisel

v Véimaldab téotasustamisel
arvestada kontekstiga

v Aitab luua tulemustele orienteeritud
organisatsioonikultuuri

v Tostab juhtide vastutust

v Julgustab paindlikkusele
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Tulemusjuhtimise rakendamine

Puudused

v To6tajad vdivad tulemuslikkuse nimel
keskenduda luhiajalistele ja
kvantitatiivsetele eesmérkidele

v Tihti on raske seostada otseselt
tulemustega

v Nuab vaga tapseid tulemuslikkuse
indikaatoreid

v Demotiveerib to6tajaid

v N&uab juhtidelt aega ja oskuseid

3.12.2005

organisatsioonis
Tl 1on rakendamise eel

d
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Tulemusjuhtimise rakendamine

tulemusjuhtimise stisteem

seotud

siisteemist

» Tulemuspalkade stisteem peab olema motiveeriv

» Tulemuslikkuse m&&tmiseks peab eksisteerima jéarjepidev ja diglane

» Juhid peavad saama eelnevat koolitust to6tajate hindamiseks

» Tulemustasud peavad selgelt ja otseselt olema tulemuslikkusega

» Tulemustasude maksmiseks peab olema piisavalt raha

» Tulemuspalkade maksmine ei tohi olla kulukam senisest tasustamise

Tootajate
tasustamine

Tootajate
védrtustamine

Tootajate
kaasamine
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Tulemusjuhtimise rakendamine

Tootajate
arendamine
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Tulemusjuhtimine

Probl t I

)

1 dq ical

imise r

<

Informatsiooni kogumise ja télgendamise keerukus;

<

Teenustele sobivate méddetavate eesmarkide leidmine;

<

Lihiajaliste eesmarkide seostatavus strateegiliste

eesmarkidega;

<

Juhtide kogenematus;

v Toétajate vastuseis nende tegevuse mostmisele
v Tulemusjuhtimise kulukus;

v Huvipuudus tulemusjuhtimise vastu.
Tulemusjuhtimine

Eeldused tul juhtimise rakendami Idused

> > > >

v Organisatsiooni kommunikatsioonivéime ja avatus peavad

olema vastavad

v Organisatsioonikultuur peab olema vastav

v Protsessi peavad olema kaardistatavad ja mdddetavad

v Piisavlt pikalt peab olema vaimalik ette planeerida

v Tootajatel peab olema huvitatus véimalike lisavaartuste

vastu

v Organisatsioon peab tegutsema stabiilses keskkonnas

= = e T

Tulemusjuhtimine

Tulemusjuhtimise labikukkumise peamised p6hjused

v Ebapadevad tulemuste hindajad

v Liingad hindamissiisteemis

v Statistikaga manipuleerimine, selle oskamatu kasutamine

v 'Kui midagi ei saa loendada, siis seda ei pea ka arvestama’
v Halo-efekt

v Vahene kriitilisus ja kontroll

v Formaalsus
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Tulemusjuhtimine avalikus sektoris

» » » »
Avalikku sektorit iseloomustavad:
v Keskkonna stabiilsus ja planeeritavus;

v Véljakujunenud kommunikatsioonikanalid;
v Planeeritavad to6protsessid;

v Ebaselged eesmargid;
v Ebajérjepidev juhtimine

Tulemusjuhtimine on avalikus sektoris ulatuslikku rakendamist leidnud
eelkdige nn New Public Management haldusreformide kontekstis
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