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SISSEJUHATUS

K&esolevas dppematerjalis antakse Ulevaade enesehindamise kui kvaliteedijuhtimise
the olulisema instrumendi p&himdtetest ja rakendamisest, tehes seda Uihe konkreetse
mudeli - CAF-mudeli (Uhtne Hindamismudel, i.k. Common Assessment
Framework) - néitel. Materjal sisaldab CAF-mudeli pdhjalikku tutvustust ning
juhtntore mudeli rakendamiseks asutuste arendamisel. Autor eeldab, et antud
kasiraamatu kasutgjatel on olemas eelnevad pdhiteadmised kvaliteedijuhtimisest
ning seetdttu e kastleta kvaliteedijuhtimise arengut ja olemust (sh erinevad
mudeleid) pikemalt, vaid antakse Uldine lUhitlevaade kvaliteedijuhtimise arengust
just avalikus sektoris.

Oppematerjali  eesmérgiks on seega mitte  baasteadmiste  andmine
kvaliteedijuhtimisest, vaid olla metoodiliseks abimaterjaliks neile asutustele, kes
soovivad ennast arendada, kasutades selleks Uhe meetodina enesehindamise
labiviimist CAF-mudeli alusel. Lisaks enesehindamise olemuse ja labiviimise
selgitamisele, sisaldab Oppematerjal ka ndpunditeid enesehindamise tulemuste
rakendamise vOimalustest, sh nende kasutamisest asutuste strateegiliste eesmérkide
seadmisal ning tulemuste mé6tmisel. Oppematerjal pdhineb nii  teoreetilistel
materjalidel kui ka Eesti ning rahvusvahelisel praktikal. Oppematerjalile on lisatud
soovitatava kirjanduse loetelu, mis vOimadab huvilistel oma teadmis
kvaliteedijuhtimise valdkonnas iseseisvalt edas arendada.

Autor loodab, et nimetatud dppematerjalis toodud soovitused ja ndpunéited aitavad
asutustel leida uusi ideid ja véimalusi enda arengupotentsiaali senisest veelgi
paremaks kasutamiseks.
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1. KVALITEEDIJUHTIMINE AVALIKUS SEKTORIS
1.1 Kvaliteedijuhtimise kaasaegsed pohimotted avalikus sektoris

Kvaliteedijuhtimise pShimdtete rakendamine on olnud kahel viimasel aastakimnel
Uheks osaks mitmete riikide haldusreformi programmidest. Kvaliteedijuhtimise
eesmérgina on ndhtud kaasa aitamist avaliku sektori organisatsioonide toimivuse
ja tulemuslikkuse Uldisde tBusule, klienditeeninduse ja t6otajate rahulolu
kasvule, paremale motiveeritusele, avaliku teenuse kvaliteedi tostmisele ja avalike
organisatsioonide or ganisatsioonikultuuri parendamisele.

Avalikus sektoris réagitakse Uha enam tulemuslikkusest ehk teisiti Geldes
tulemustele suunatud juhtimisstiili juurutamisest. See toob endaga kaasa rohkem
tegevusvabadust, kuid ka suuremat vastutust asutuste juhtidele eesmérkide
pustitamisel ja nende saavutamisel. Kvaliteedijuhtimise rakendamine kompleksselt
koos tulemusguhtimisega aitab juhte organisatsiooni arendamisel ja tulemuste
saavutamisel. Vaadeldes laiemalt makrotasandit, saab véita, et kodanike usaldus
valitsuse ja poliitikute vastu sdltub muuhulgas olulisel mé&dral sellest, kuidas nad
tajuvad avaliku halduse kvaliteeti. Avalikule sektorile heidetakse ette kodanikega
mittearvestamist, burokraatlikkust, madalat efektiivsust. Peamiste |ahendamist
vgavate kisimustena antud kontekstis saabki seega vdja tuua avaliku sektori
organisatsioonide juhtimiskvaliteedi tdstmise ning kliendi/kodaniku orientatsiooni
réhutamise avalike teenuste pakkumisel.

Kvaliteedile avalikus sektoris ja kvaliteedijuhtimisele on mitmeid erinevaid
definitsioone. Terviklik kvaliteedijuhtimine on organisatsiooni kvaliteedikeskne
ldhenemine juhtimisele, mis pdhineb ko&igi tootgate osalusel ja pideva
parendustegevusel. Kvaliteedijuhtimise eesmérgiks on saavutada koigi huvipoolte
rahulolu, kelleks on lisaks klientidele ka organisatsiooni kdik to6tajad ja tihiskond
tervikuna, seguures pidevalt parendades organisatsioonis toimuvate protsesside
tbhusust ja efektiivsust. Kaasaegses kasitluses 1éheb kvaliteedijuhtimine kaugemale
ainult otsesest avalike teenuste kvaliteedi tOstmisest, hdlmates kaasaegsete
nagemuste jargi kdiki organisatsiooni suhteid nii valise kui sisemise avalikkusega.

Kéesolevas Oppematerjais késitletakse kvaliteedijuhtimist katuseterminina
tahistamaks organisatsiooni toimimise pideva parendamise soovist kantud
sustemaatilist tegevust.

Avalikus sektoris voib kvaliteeti kasitleda kolmel tasandil:

= mikro-kvaliteet on organisatsioonisisene kontseptsioon. See puudutab
organisatsiooni tipp-, keskmise ja madalama taseme omavahelis suhteid.
Eesmérk on parandada organisatsiooni toimivust;

* meso-kvaliteet on “vdline® kvaliteedikontseptsioon, mis  puudutab
teenusepakkuja ja kliendi, pakkumise ja ndudmise vai tootja ja kasutgja vahelist
suhet. Uldine eesmérk on parandada valist teenusekvaliteeti keskendudes neile,
kes asuvad “ndudiuse poole”. Uks vdimalus selleks on tervikliku
kvaliteedijuhtimise kasutamine;
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» kvaliteet makro tasandil keskendub uhiskonna elukvaliteedi parandamisele,
holmates ka kodanikuriigi suhteid, usaldust valitsemissisteemi vastu ehk
ststeemi legitiimsust.

Ulatoodu saavutamine on pikagjaline protsess ning seda vdiks kéasitleda kui
omamoodi ahelat, mille osad teineteisest sbltuvad. Naiteks avalike teenistujate
parem motiveeritus mdjutab organisatsioonide tulemuslikkuse tdusu ning selle
tagaarjel voib tdusta kliertide/lkodanike rahulolu avalike teenustega. Igasuguste
juhtimisinstrumentide rakendamise eelduseks on juhtide soov neid rakendada ning
usk nende kasutamisest saadavatesse tulemustesse. Seega peab kvaliteedijuhtimise
rakendamiseks olema  organisatsiooni tasardil  sisemine  valmisolek.
Kvaliteedijuhtimise instrumentide kasutamine aitab juhtidel paremini seada oma
organisatsiooni eesmérke ja mdista klientide/kodanike vajadusi ning optimeerida
teenuseosutamise protsessi, seega peaks sellised instrumendid kaasa aitama avalike
teenuste kvaliteedi ning kliendi/kodaniku rahulolu kasvule.

Terviklik kvaliteedijuhtimine jargib kindlaid pohimétteid, milleks on:
kliendikesksus;

tulemustel e orienteeritus,

eestvedamine ja eesméargi Uhtsus;

protsessidel jafaktidel tuginev juhtimine;

tO0taj ate arendamine ja kaasamine;

pidev Bppimine;

innovatsioon ja parendamine;

partnerluse arendamine ja vastutus tihiskonna ees (EFQM, 1998).

Lisaks eeltoodud printsiipidele lisanduvad avaliku sektori kvaliteedijuhtimisele
téiendavad aspektid, millega tuleb arvestada. Kuigi poliitikate elluviimine toimub
seadustega paikapandud raamides, hdlmab see siiski piisavalt valikuid, mille
langetamisel avalikud teenistujad peaksid Iahtuma kodanike vajadusest. Seega on
kvaliteedil avalikus sektoris ka eetiline dimensioon, mis on oluline néiteks otseste
klientide (teenuste tarbijate) ja kaudsete klientide (maksumaksate, kodanike)
eelistuste véljaselgitamisel. Erinevalt erasektorist on avalikus sektoris esmased
kvaliteedi dimensioonid vordsus ja oigusparasus. Koik avalikke teenuseid
osutavad organisatsioonid peavad teenuste osutamisel ldhtuma avalike teenuste
pakkumise pdhimotetest, milledeks on: protsesside |&bipaistvus ja informatsiooni
avalikustamine, teenuse tarbijatega konsulteerimine ja nende kaasamine, teenuse
kéttesaadavuse lihtsustamine ja valikuvBimaluste pakkumine, diglane kohtlemine,
eksimuste heastamine, ressursside efektiivne kasutamine, uuendamine, téustamine,
kvaliteedi tBstmine, koostdo teiste teenusepakkujatega.

Kvaliteedijuhtimise areng on toimunud peamiselt erasektoris, kust avalik sektor on
votnud Ule mitmeid pdhimdtteid ja instrumente. Kvaliteedijuhtimise arengu saab
jagada jargmistesse etappidesse:

1. kvaliteedikontroll — téielikult tehniline funktsioon eesmargiga eristada head
tooted ja lasta need ringlusse ning takistada halbu tooteid. Mittekdlblike toodete
protsent médras toodangu kvaliteedi ja peamised juhtimisinstrumendid olid
tehnilised normid ja standardid, mis aitasid kontrolli korrektselt 18bi viig;
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2. statistiline kvaliteedikontroll — edasiarendus eelmisest perioodist, mille juures
peamisteks juhtimisinstrumentideks olid statistilised meetodid. Statistiline
kvaliteedikontroll keskendus |Gpp-produktile ja oli organisatsiooni spetsiaalsete
struktuuriUksuste Ulesandeks;

3. slsteemile-orienteeritud kvaliteeditagamine — fookus liikus |Gpptootelt
tootmisprotsessile eesmérgiga tOsta toote kvaliteeti pidevalt ja kohandada seda
klientide muutuvate vajadustega;

4. tervet organisatsiooni holmav kvaliteedi-kontroll — antud perioodil
keskendusid koik juhtimistegevused klientide vaaduste taitmisele, kuid
klientidena e vaadeldud ainult véliseid, vaid ka sisekliente. Kvaliteet muutus
strateegiliseks kisimuseks ja seda nahti kui kriitilist edutegurit pika-gjalises
konkurentsivoimes,

5. terviklik kvaliteedijuhtimine (Total Quality Management) — terviklik
kvaliteedijuhtimine on nii filosoofia kui ka kogum pdhimdtetest, mis on olulised
loomaks pidevalt paremaks muutuvat organisatsiooni. Klientide ootused on
seatud esmaseks ja kdige olulisemaks eesmérgiks iga organisatsiooni tegevuse
juures. Antud arenguetapp nduab kdigi tottajate aktiivset kaasamist, pidevat
tO0tgate arendamist ning organisatsioonikultuuri muutumist pideva parendamise
poole (L&ffler, 2002).

Kvaliteedijuhtimise juurutamisega plltakse lahendada avaliku  sektori
juhtimiskvaliteediga seonduvaid kisimusi. Juhtidele antakse instrumendid, mille
abil muuta organisatsiooni toimimist, selle lilkmete tegevust ja métteviisi ning
seeldbi parandada tulemusi. Selleks, et avalik haldus oleks efektiivne ja kvaliteetne
ning ka kliendi-keskne, on kvaliteedijuhtimise valdkonnast voimalik kasutada
mitmeid erinevaid vahendeid. Erinevate riikide kogemustest voib selles osas leida
nii sarnaseid kui ka erinevaid [&henemisviise.

Nii néiteks on moningate riikides eelistatud kasutada nii era- kui ka avalikus
sektoris samu kvaliteedijuhtimise mudelid (voimalike teisendustega). Néitena voib
siinkohal tuua Suurbritannia, kus nii era- kui ka avalikus sektoris on kasutusel
Euroopa Kvaliteediauhinna mudel (EFQM, European Excellence Model of the
European Foundation for Quality Management). Sellest erinev |dhenemine on
riikides, kus avalik sektor on asunud kasutama spetsiaalselt vastavale sektorile
loodud mudeleid (nt CAF-mudel), millede hulka kuuluvad néiteks Belgia,
Saksamaa.

Lisaks sellele on riigiti erinevad kogemused spetsiifiliselt avaliku sektorile loodud
kvaliteedijuhtimise instrumentide kasutamises. N&iteks on Suurbritannias olulisel
kohal avalike teenuste standardite valjatdotamine ja kehtestamine avalikele
teenustele. Teenusstandardid on kasutusel ka Soomes, Itaalias, Prantsusmaal jne.
Teenusstandard on oma olemuselt teenuse kirjeldus, mille lahtealuseks on seaduses
fikseeritud miinimumnduded. Eesmérgiks on asutuste kliendisdbralikkuse tostmine
l&bi teenuseosutamise viisde Umberkorraldamise kliendi/kodaniku soove ja
vaadus silmas pidades.

Paljudes OECD riikides kasutatakse ka kvaliteediauhindu, seda eelkdige
voimaldamaks vordlevanal tilsi erinevate organisatsioonide vahel.
Kvaliteediauhinna konkursi agatamise taga olevaks ideeks on, et teadmiste ja
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oskuste levitamisel on oluline eeskujude loomine. Kvaliteediauhindade eesméargiks
on luua hasti toimiva organisatsiooni mudelid, mille taustal asutused saaksid end
hinnata ja teha kindlaks viimalikud parendamisvaldkonnad. Kvaliteediauhindadel
voib olla kaks peamist eesmérki: Uks on tutvustada konkurentsi elemente avaliku ja
erasektori valdkondades, kus puudub turukonkurents; teine on organisatsioonilise
Oppimise 6hutamine (Loffler, 2001). Kvaliteediauhinnad on kasutusel paljudes
riikides ning sellealane areng oli eriti ulatuslik 1990.-te aastate teisel pooldl.
Kvaliteediauhinna konkursid avalikule voi erasektorile on rakendatud Austrias,
Kanadas, Taanis, Soomes, Saksamaal, Norras, Rootsis, Suurbritannias ja mujal.

Kvaliteediauhinnad saab jagada organisatsioonipdhisteks — mudeliga hinnatakse
kogu organisatsiooni toimivust (Euroopa Kvaliteediauhind, Soome, Roots,
Inglismaa) ja projektipdhisteks — hinnatakse Uksikuid tegevusi ning ei ole oluline, et
organisatsioon oleks rakendanud kogu organisatsiooni hélmavaid holistlikke
kvaliteedijuhtimise slisteeme, nditeks hinnatakse organisatsioonis elluviidud
innovatsioone (USA, Kanada, Itaalia) voi avalike teenuste osutamist (Charter Mark
Suurbritannias). (L6ffler, 2001).

Eestis viidi esimere Eesti kvaliteediauhinna konkurss pilootprojektina |8bi
2000/2001, peale seda on kvaliteediauhinna konkursse viidud 18bi regulaarselt igal
aastal Mgandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi, Eesti Kvaliteedithingu ja
Ettevotluse Arendamise Sihtasutuse poolt. Kuigi nimetatud kvaliteediauhinna
konkurss on olnud avatud nii era kui avalikule sektorile, on selles osalenud
valdavalt erasektorisse kuuluvad organisatsioonid.

Spetsiaalselt avalikule sektorile suunatud kvaliteediauhinna konkurss viidi Eestis
esmakordselt 1abi 2003.a.

1.2 Euroopa Liidu avaliku halduse alane koost66

Euroopa Liidus toimuv mitteametlik avaliku halduse alane koost66 peab samuiti
oluliseks kvaliteedijuhtimise rakendamisega avalikus sektoris seonduvate kiisimuste
arutamist ning Uhistele seisukohtadele joudmist. Kuigi avalik haldus kui selline el
ole osa (hestki Euroopa Uhendusi puudutavatest lepingutest ning tegemist on
mitteametliku koostdtga, on peetud vaalikuks, nii kasvava konkurents kui EL
lalenemise tingimustes, siiski vastavad koostdoorganid luua.

Euroopa Liidu tasandil toimub avaliku halduse arendamise koostéo mitmel erineval
tasandil. Kdige kdrgemaks tasandiks on Euroopa Liidu liikmesriikide avaliku
halduse eest vastutavate ministrite tase. Jargmise tasandina jargneb
peadirektorite (kantslerite) tase, millest omakorda allpool on erinevad t66grupid
tegelemaks konkreetsete avaliku halduse arengut puudutavate teemadega.
Innovaatiliste avalike teenuste t6ogrupp (Innovative Public Services Working
Group) arutab ja teeb ettepanekuid kvaliteedijuhtimise aa avalikus halduses.
Lisaks nimetatud t66grupile on moodustatud erinevad eksperttodgrupid tegelemaks
erinevate teemadega sisuliselt (nt CAF-mudeli ja vordlevanalliis (benchmarking)
ekspertéogrupid).



Enesehindamise rakendamine riigiasutuses

Euroopa Avaliku Halduse Ingtituut (EIPA, European Institute of Public
Administration) téidab the Ulesandena ka CAF-mudeli ressursikeskuse tlesandeid.
Uheks olulissmaks nende funktsiooniks antud Ulesande taitmisel on CAF-mudeli
alusal 18biviidud Ule-euroopalise enesehindamise tulemuste andmebaasi haldamine.
Samuti on EIPA CAF-mudeli alast informatsiooni sisaldava veebilehe hadaja.
EIPA Ulesandeks on viialabi ka vastavaid uuringuid, korraldada koolitusi jne.

2. ENESEHINDAMISE MOISTE JA OLEMUS

2.1 Enesehindamise moiste

Enesehindamine tdhendab organisatsiooni tegevuste ja tulemuste regulaarset ja
sustemaatilist Ulevaatust vastavalt mingile taiusliku organisatsiooni mudelile.
Organisatsiooni poolt enda katumise mingis kindlas vormis anallusimist,
eesmérgiga leidateid selle parendamiseks, vOib lugeda enesehindamiseks. Enamasti
leiab enesehindamine rakendamist organisatsioonides ja valdavalt hinnatakse kas
organisatsiooni kui terviku vOi mone struktuuritksuse tulemuslikkust ja
arendusvdoimalusi. Viimasel juhul peab diski arvestama agaoluga, et
struktuuridiksus vBib oma tegevustes olla piiratud, kuna ta e pruugi omada
voimalust ise kdiki oma tegevuse aspekte mdjutada (nt personaijuhtimine on
tavaliselt organisatsioonides juhitud tsentraal selt).

Enesehindamine on:

= kdikehdlmav, stistemaatiline ja regulaarne organisatsiooni tegevuste ja tulemuste
Ulevaatus vastavalt mingile taiusliku organisatsiooni mudelile;

= jarjekindel ja struktureeritud l&henemine organisatsiooni tegevuse parendamisele;

= vahend oluliste tegevuste osas suundumuste jérjepidevuse ja konsensuse
saavutamiseks;

= vOimaldab organisatsioonil selgelt valja tuua oma tugevad kiljed ja valdkonnad,
kus on voimalik teha parendusi ning 16peb parendustegevuste planeerimisega,
mille arengut jalgitakse.

Kokkuvatlikult 6eldes aitab enesehindamine anda vastused kisimustele:

= Kkusorganisatsioon hetkel on?

= Kuidas organisatsioon oma arengus on joudnud sinna, kus ta hetkel on?
= Kkuhu organisatsioon tahab jéuda?

» Kkuidas organisatsioon tahab sinna jouda?

Enesehindamise l8biviimisel on oluline selgelt maaratleda enesehindamisele
seatavad eesmérgid ning nendest teavitada kogu organisatsiooni. Enesehindamisel
vOib olla mitmeid eesmérke. Nii néaiteks vOib olla Uheks peamiseks eesmérgiks
méaratleda ja kokku leppida organisatsiooni hetkeolukorra baasilt edasised
arendustegevused, millega organisatsiooni paremaks st tulemuslikumaks muuta.
Sdlisel juhul on oluline ka enesehindamise seostamine asutuse strateegilise
planeerimise protsessiga, kuna enesehindamise tulemusi tuleb kasutada
organisatsiooni strateegiliste shtide ja l&henemisviiside méératlemisel. Teisalt on
enesehindamist voimalik 18bi viia ka selleks, et luua Uhtset baas vordlevanal tilsiks
kas organisatsiooni sSiseselt vOi teiste organisatsioonidega. Samuti  on
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enesehindamist voimalik labi viia osalemiseks kvaliteediauhinna konkursil (kuna
tavaliselt on seal kohustusikuks osas protsessis enesehindamise [&abiviimine).
Enesehindamise |dbiviimine vdib olla suunatud ka meeskonnatunde tugevdamisele
organisatsioonile pakkudes organisatsiooni erinevate tasandite tO0tajatele voimaluse
kaasa raékida organisatsiooni arendamises. Ukski neist eesmérkidest e vélista teist,
seega vOib Uhe enesehindamise kaudu saavutada mitmeseid eesmérke.

Enesehindamine el ole muuseas ja kergesti 18biviidav tegevus ning selle juures voib

ilmneda mitmeid erinevaid takistusi:

= ootused on liiga kérged, mis voib pdhjustada frustratsiooni;

= organisatsioonikultuur voib enesehindamise |8biviimist mdjutada negatiivselt;

= enesehindamist voib takistada ressursipuudus (nii inim- kui ka gjaline ressurss);

= organisatsioonil vbivad olla teised prioriteedid, mis omakorda téhendab véhem
ressurss ja pthendumust enesehindamise labiviimisele.

Enesehindamise juures on Uheks olulisemaks eduteguriks selle hoolikas
ettevalmistus, mille juures on oluline arvestada, et kuigi tavaliselt annavad
enesehindamise mudelid ette metoodilised juhtnéorid nende kasutamiseks, tuleks
arvestada, et lahtuvalt iga organisatsiooni omapérast voib olla vgalik neid
teisendada organisatsioonile vastavaks.

2.2 Enesehindamise levinuimad mudelid

Enesehindamise labiviimiseks on voimalik kasutada mitmeid erinevaid meetodeid ja
mudeleid ning neid on loodud kasutamiseks nii era- kui avalikus sektoris.

Uheks neist, mida kaesolevas dppematerjalis pikemalt selgitatakse, on CAF-mudel
(Uhtne hindamisraamistik, i.k. Common Assessment Framework), millel siinkohal
seetdttu pikemalt e peatuta.

Uheks Euroopas levinuimaks  enesehindamismudeliks on  Euroopa
Kvaliteediauhinna mudel (EFQM, European Excellence Model of the European
Foundation for Quality Management).

Euroopa Kvaliteediauhinna mudeli pohiidee on pohjuslik seos juhtimise kvaliteedi
ja organisatsiooni pikagjalise edukuse vahel. EFQM-mudel e ole standardite ega
ettekirjutuste kogum, vaid raamistik. Mudel koosneb vdimaldajate ja tulemuste
kriteeriumitest. VOimaldajad ehk tegevuse eeldused kirjeldavad organisatsioonis
toimivaid slisteeme ja pohimotteid. Tulemused néitavad tegevuse moddetavaid
resultaate. KOigil kriteeriumidel on aakriteeriumid, mis koosnevad teatud hulgast
kismustest, millele vastates saab méadrata organisatsiooni taseme vastava
kriteeriumi 16ikes. Maksimaal seks punktisummaks antud mudeli abil hindamisel on
1000.
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Joonis 1. EFQM -mudel

< INNOVATSIOON JA OPPIMINE 4
2. tootajad 6. tootajatega
9% 5. kvaliteedi- [ seonduvad B
1. eest- juntimis- tulemused 9% 9. toimivuse
vedamine -~ stisteem ja vBtmenéitajad
3. poliitika ;
= POUITIK protsessd | |7 Kientidega ||
jastrateegia
10% 8% seonduvad 15%
14% tulemused 20%
4. partnerlus
jaressursid || 8. tihiskonnaga
9% seonduvad
tulemused 6%
VOIMALDAJAD 50% > TULEMUSED 50% >

Eesti Kvaliteediauhinna mudel on kohandatud Eesti jaoks EFQM-mudeli baasil.
Mudeli kasutuselevott loob ettevottele eelkdige strateegilise arengu todriista, mille
alusel korrastada sisemisi protsesse ja saavutada seeldbi paremaid tulemusi. Samulti
annab mudel vimaluse enda vordlemiseks teiste organisatsioonidega ning 6ppida
Ukstei se kogemustest.

3. CAF-MUDEL
3.1 CAF-mudeli pdhimdtted

CAF-mudel (Common Assessment Framework, e.k. Uhtne Hindamisraamistik) on
valjatootatud Euroopa Liidu liikmesriikide ja Euroopa Komigoni avaliku halduse
dase koostod raames. CAF-mudeli pilootversiooni esitleti 2000.a. | EL
kvaliteedikonverentsil avaliku halduse organisatsioonidele. CAF-mudel on
instrument abistamaks avaliku sektori organisatsioone kogu Euroopas kasutamaks
kvaliteedijuhtimise tehnikaid oma tulemuslikkuse tdstmiseks. CAF-mudel on kerge,
lihtsalt-kasutatav raamistik, mis on sobilik avaliku sektori organisatsioonide
enesehindamise jaoks.

CAF-il on neli peamist eesmaérki:

» arvestada avaliku sektori organisatsioonide unikaalseid tunnuseid;

= olla tooriistaks avaliku sektori juhtide jaoks, kes tahavad parandada oma
organisatsiooni tulemuslikkust;

» olla Uhendudlliks erinevate kvaliteedijuhtimise mudelite vahel;

= Ohutada vordlevanallils avaliku sektori organisatsioonide vahel.

CAF-mudel on loodud kasutamiseks kdigis erinevates avaliku sektori osades,

olles kasutatav nii riikliku, regionaalse kui kohaliku tasandi avalike
organisatsioonide jaoks. Antud mudelit vOib kasutada ka néiteks programmi voi
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reformi elluviimise osana vOi baasina juhtimaks organisatsiooni parendustegevusi.
Moningatel juhtudel, eriti suurtes organisatsioonides, voib enesehindamine toimuda
vaid Uhes organisatsiooni struktuuri iksuses.

CAF-mudel  dlesehitus ja dSisu  on vdjatootatud kasutades Euroopa
Kvaliteediauhinna mudeli (EFQM, European Excellence Model of the European
Foundation for Quality Management) pohimétteid ja sisu. Samuti on mudeli
valjatootamisel kasutatud Speyeri Kvaliteediauhinna (spetsiaalne avaliku sektori
kvaliteediauhinna programm Saksamaal, Austrias ja Sveitsis) elemente. Eeltoodu
tottu on CAF-mudel ka véga sarnane EFQM-mudelile, omades analoogset 9-
Kriteeriumilist Ulesehitust — viite voimadaga ja nelja tulemuskriteeriumit. Siiski on
ka mitmeid erinevusi nimetatud mudelite vahel, nii pohimotetes kui ka néiteks
hindami sstisteemis.

Kokkuvotlikult on CAF-mudeli eesméargiks arendada avalikus sektoris
kvaliteedijuhtimisest arusaamist ning selle kasutamist.

2002. a. loodi CAF-mudelist uus versioon, mis on muudetud varasemast lihtsamalt
moistetavamaks ja Ulevaatlikumaks. Nii néditeks on tuntavalt vahendatud
alakriteeriumite arvu, vahendades seeldbi mudelis varemesinenud kordusi. Samuti
on muudetud hindamissiisteemi lisades skaalal Uihe taiendava vahemiku.

Joonis 2. CAF2002-mudel

—» VOIMALDAJAD —» —» TULEMUSED —»
Inimressurs- Inimestega
Eest- side Se0ses o
vedamine juhtimine T9| mivuse
votme-
Protsesside tulemused
Strateegia ja Jamuutuste Klientide/
planeerimine juhtimine kodanikega
Se0ses
Partnerlus-
suhted ja Mdju
ressursid tihiskonnale
<+— UUENDUSLIKKUS JA OPPIMINE <4+—

Mudeli Skastiline struktuur nditab peamisi aspekte organisatsiooni analtlsil. Iga
kriteerium jaguneb omakorda alakriteeriumiteks (kokku 27). Iga alakriteeriumi
paremaks madistmiseks pakub mudel vélja omapoolsed néited (indikaatorid), mida
tuleb arvestada organisatsiooni hindamisel.

CAF-mudeli kriteeriumid jagunevad voimaldgjateks ja tulemusteks. Mudeli 5

esimest kriteeriumi nditavad seda, mida organisatsioonis hetkel tulemuste
saavutamiseks tehakse ning kuidas seda tehakse. Mudeli 4 viimast kriteeriumi
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nditavad, millised tulemused on nende tegevuse taggarjel saavutatud. Mudeli
kasutamise tulemusel peab tekkima pdhjuslik seos organisatsioonis tehtavate
tegevuste ja saavutatud tulemuste vahel, st nérgad tulemused on tagasitul etatavad
selle pede, millised on mittepiisavad voi puudulikud tegevused.

CAF-mudeli kasutamine annab organisatsioonile raamistiku algatamaks pideva
parendamise protsessi.

CAF—mudeI pakub:
tdenditel pdhinevat hinnangut;

» vahendit saavutamaks suuna jarjepidevust ja konsensust, mida tuleb teha
organisatsiooni paremaks muutmiseks,

» hinnangut vastavalt kindlatele kriteeriumitele, mis on muutunud kogu Euroopa

aktsepteeritavaks,

vahendit m&6tmaks progressi gjas 18bi perioodiliste enesehindamiste;

linki eesmérkide ja seda toetavate strateegiate ja protsesside vahel;

vahendit fokuseerimaks parendustegevusi sinna, kus seda on kdige enam vaja;

voimalus teadvustada ja jagada héid praktikaid organisatsiooni erinevate

valdkondade vahel ja teiste organisatsioonidega;

= vahendit loomaks  entusiasmi tootgjate hulgas  kaasates  neid
parendusprotsessidesse;

= vOimalus identifitseerimaks progress ja saavutuste tasandeid;

= vahendit integreerimaks erinevaid kvaliteedi initsiatiive igapéevastesse
tegevustesse (CAF, 2002).

Kokkuvotlikult pakub CAF-mudel organisatsioonile vdimalust Gppida rohkem
enda kohta.

3.2 CAF-mudeli kriteeriumid
Kokkuvdtlikult on mudeli 9 kriteeriumit alljargnevad.

1. Eestvedamine

Esimese kriteeriumi al tuleb anallilisida organisatsiooni aspektist, kuidas juhid
aitavad kaasa avaliku sektori organisatsiooni visiooni ja missiooni
saavutamisele, kas nad loovad véartus pikagjalise edu saavutamiseks ning
rakendavad neid 18bi sobivate tegevuste ja kditumise ning kas nad vastutavad
organisatsiooni juhtimissiisteemi arendamise eest ja tagavad selle toimimise.
Oluline on siinkohal pdorata téahelepanu sellele, millised on organisatsiooni juhtide
oskused eestvedamisel ning kuidas nad téidavad nelle kui liidritele pandud
kohustus ja rolli. CAF-mudel rohutab siinkohal jérgnevaid véartusi liidrite
hindamisel:

= pro-aktiivne huvipoolte kaasamine ja poliitiline dimensioon;

= vgadus arendada ja rakendada organisatsioonis juhtimissiisteem.

Enesehindamise 18biviimisal tuleks siinkohal méératleda, keda st millise tasandi
juhte mdistetakse ja hinnatakse antud kriteeriumi all.
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2. Strateegia ja planeerimine

Teise kriteeriumi al tuleb hinnata, kuidas organisatsioon viib ellu oma missiooni

ja visiooni, kasutades selleks selget huvipooltele fokuseeritud strateegiat, mida

toetavad agakohased poliitikad, plaanid, eesmérgid ja protsessid. Antud Kriteeriumi

juures vaib tekkida asutuste jaoks ka mitmeid probleeme ja piiranguid arvestades

haldusstistemis eksisteerivat poliitilissadministratiivse juhtimise dilemmat ning

sellega seoses piiranguid asutuse enda pool sele eesmarkide seadmisele. Siiski tuleks

siinkohal puida hinnata seda, mida organisatsioon saab ise teha oma strateegiliste

eesmérkide méératlemisel ja elluviimisel. Siinkohal réhutab CAF-mudd jargmiseid

vaartusi:

= organisatsiooni huvipoolte vgaduste ja ootuste arvestamineg;

» vgadws tasakaalustada sisesed ja vélised tugevused, ndrkused, ootused ja
hirmud,;

» eesmérkide méaratlemine kbigi tasandite jaoks, nende md6tmine ja hindamine.

3. Inimressurs juhtimine (t66taj ad)

Kolmanda vOGimaldaate kriteeriumi juures hinnatakse, kuidas organisatsioon
juhib, arendab ja kasutab oma inimeste teadmis ja kogupotentsiaali
individuaalsel, meeskondlikul ja organisatsiooni tasandil toetamaks oma strateegiat,
poliitikaid ning to6tajate efektiivsust. Seotuna mitmete véljakutsetega tanapaevasele
personalijuhtimisele avalikus sektoris (avaliku teenistuse atraktiivsuse kisimus
vorreldes teiste sektoritega, suurenev mobiilsus, uute kompetentside arendamise
vgadus, kasvav vaadus eetilise kditumise jarele jne), pakub CAF-mudel vdja
omapoolsed lahendused. Esiteks nditab mudel, kuidas siduda inimressursi juhtimine
teiste tegevustega ning mitte tegeleda sellega eraldatud viisil ning teiseks on mudeli
abil véimalik leida seos inimressursi juhtimise sidumiseks organisatsiooni arenguga
ja vastavate tegevustega.

4. Partnerlussuhted ja ressursid

Mudeli neljanda kriteeriumiga hinnatakse, kuidas organisatsioon planeerib ja
juhib oma véliseid partnerlussuhteid ja sisemisi ressursse, et toetada oma
strateegiat ning protsesside efektiivset toimimist. Antud kriteeriumi all hinnatakse 6
erinevat tlupi ressursse, mis on olulised organisatsiooni eesmérkide saavutamise
seisukohalt:

= dtrateegilis partnerlussuhteid;

= partnerlussuhteid klientide/kodanikega;

» teadmisi;

= finantse;

= tehnoloogiat;

» teis varasid (nt kinnisvara).

Oluline on siinkohal see, et partnerlus tuleks vaadelda laiemalt. Nii nditeks on
partnerlussuhete juures klientide/kodanikega oluliseks rolliks organisatsiooni jaoks
aktiveerida Uhiskonda saavutamaks oma eesmérke ja vaadelda neid kui strateegilist
ressurssi néiteks avalike kiisimuste lahendamisel.

5. Protsesside ja muutuste juhtimine

Voéimaldagjate viienda ja Uhtlasi viimase kriteeriumiga hinnatakse, kuidas
organisatsioon juhib, parendab ja arendab oma protsesse, et toetada oma
strateegiat, arvestada oma klientide ja teiste huvirihmade vajadustega ning luua
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neile lisavéartust. Antud Kriteeriumi juures on oluline analtiisida, millised on
organisatsiooni protsessid (tegevused, mis muudavad sisendid véljunditeks) ning
millist lisavéartust need annavad. Samuti on oluline anallilisida, kuivord on tagatud
mojusus ja tbhusus ldbi antud protsesside. Kriteeriumiga hinnatakse ka kuivord
kodanikud/kliendid on kaasatud toodete/teenuste pakkumise protsess ning kuidas
viiakse sisse ja juhitakse muutusi organisatsioonis.

6. Klientidele/lkodanikele suunatud tulemused

Tulemuste esimese kriteeriumiga hinnatakse, milliseid tulemus on organisatsioon
saavutanud oma klientide rahuloluga seonduvalt. Nii ké&esolev kuues Kui
Ulgjdanud tulemuste kriteeriumid voivad tekitada avaliku sektori organisatsioonidele
teatud probleeme, kuna tulemuste m&dtmise praktika on veel suhteliselt vahe
levinud. Asutused e pruugi veel osata mdbta oma tegevuse tdhusust ja mojusust,
samuti oma klientide ja kodanike laiemalt rahulolu ja kaardistada nende vajadus.
Samas tuleks arvestada, et tulemuste moGtmine peaks olema:

= valiidne, st mGota tuleks diget aga;

» funktsionaalne (kasutatavad naidikud peaksid teenima kindlat eesmérki);

= |egitiimne jakellegi poolt hallatav.

Juba avaliku halduse olemus tingib selle, et tulemuste mddtmine e ole niivord
Uhene kui erasektoris, kus tulemudikkust saab md&ota lihtsamalt. Avaliku sektori
asutustel voib juba eesmérkide pustitamisel tekkida probleeme, nt erinevate
huvipoolte erinevate huvide taitmisel. Samuti on avalikus halduses tulemuste korval
téhtis ja vahel tulemustest veelgi tdhtsam see, kuidas midagi tehakse, st kuidas
tagatakse hea avaliku halduse printsiipide jargmine (nt diglus, 18bipaistvus, vordne
kohtlemine jne).

CAF-mudd rohutab l&bivalt kogu mudelis, kuid eriti antud Kkriteeriumi juures, et
avaliku sektori organisatsioon e saa arvestada ainult oma teenuste otseste
Klientidega, vaid ta peab nagema koiki kodanikke e Gihiskonda tervikuna, kuna
tema tegevus vOib mdjutada ka neid, kellele ta otseselt teenuseid e osuta. Inimestel
thiskonna liikmetena on mitmeid erinevaid rolle, nii on nad kodanikud (valijad ja
maksumakgad), samuti tarbijad (kes saavad teha turusituatsioonis valikuid),
kasutajad (kes tavaliselt e saa teha vaikuid, kuid maksavad) ja kasusagjad (kes
tavaliselt e saatehavalikuid).

Klientidele/kodanikele suunatud tulemusi hinnatakse otseste ja kaudsete néitgjate
kaudu. Otseste rahulolu néitajate saamiseks kasutatakse klientide kusitlusi, st seda,
mida Kliendid/kodanikud organisatsiooni kohta arvavad, kaudsete néitgate
saamiseks kasutatakse organisatsiooni enda sisemisi néidikuid, nt kaebuste arv,
avalikustatud teenusstandarditest kinnipidamine jne.

Nii selle kui teiste tulemuste kriteeriumite all toob mudel ndidetena véja mitmeid
erinevatesse blokkidesse koondatud néiteid. Enesehindamisel ei ole vaalik leida
enda asutustest vasteld kdigi ndidete kohta, kuid samuti e piisa, kui valida vaid Uks
naide voi Uks néidete blokk.

7. Inimestega seonduvad tulemused

Seitsmes kriteerium hindab, milliseid tulemusi on organisatsioon saavutanud
seoses oma t66taj ate rahuloluga. Sarnaselt kuuenda kriteeriumiga, tuleb ka antud
Kriteeriumi juures kasutada otseseid ja kaudseid inimeste st organisatsiooni to6tajate
rahulolu naitgaid. Otseste néitgjate saamiseks kasutatakse tOGtgjate rahuolu
uuringuid. Oluline on kisida tootajatelt mitte ainult konkreetselt nende enda t66
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kohta, vaid laiemalt organisatsiooni ja naiteks tema maine kohta, samuti tuleks
siinkohal uurida rahuolu juhtimise ja juhtimissisteemiga, to6tingimustega,
karjaarivbimalustega jne. Kaudsed néitajate saamiseks moddetakse tOGtajatega
seotud néitgjaid. Siinkohal voib mdota t66j6u voolavust, produktiivsuse néitgjaid,
hindamise tulemusi ja néiteks ka sotsiaal setest stindmustest osavétjate arvu.

8. Uhiskonnaga seotud tulemused (mdju tihiskonnale)

Kaheksas kriteerium mdddab, mida organisatsioon on saavutanud, et rahuldada
kohaliku, riikliku ja rahvusvahelise avalikkuse ootus ja vajadus. Siinjuures
vaadeldakse organisatsiooni |dhenemist elukvaliteedile, keskkonnale ja globaal sete
ressursside sdastmisele. Tegemist on tihe keerulisemalt méddetavama kriteeriumiga,
kuna avaliku sektori olemusest tulenevalt on selle sektori organisatsioonidel juba
labi oma pBhitegevuse mju Uhiskonnale, antud Kkriteeriumi juures tuleb aga modta
organisatsiooni uhiskondlikku mgju, mida ta avaldab véljaspool oma pohitegevust.
Samas on just avaliku sektori organisatsiooni juures oluline téita enda rolli
thiskondlikult vastutustundliku kéitujana (néiteks sotsiaalselt tdrjutud inimeste
toetamine 18bi téokogemuse pakkumise, toetus sotsiaal seteks tegevusteks jms). Ka
siin saab mddta nii seda, kuidas organisatsiooni tajutakse véljastpoolt (nt milline on
meediakajastus), kui ka seda millised on organisatsiooni enda tulemused seoses
saastva arenguga.

9. Toimivuse vétmetulemused

Mudeli Uheksas e viimane kriteeriumi mdddab, mida organisatsioon on
saavutanud tulenevalt oma mandaadist ja eesmarkidest, taites kdigi nende
ootusi ja vajadusi, kellel on organisatsiooni suhtes finantsilised v6i muud
huvid. Antud kriteerium jagab votmetulemused mittefinants- ja finantstulemusteks.
Mittefinantstulemuste all m&ddetakse seda, kuidas on organisatsioon saavutanud
oma eesmérgid, mis voivad olla nii vélised kui sisemised. Finantstulemuste all
mdddetakse néiteks eelarvest kinnipidamise ulatust v6i erinevate huvipoolte
finantshuvide tasakaalustatust. Siin all arvestatakse ka tulemus audititest ja
kontrollimistest, samuti seda kuivord suur on olnud organisatsiooni tegevuste
kuluefektiivsus ja mdjusus.

Mudeli struktuuri jalgides, on néha, et viimadajate ja tulemuste kriteeriumid on
omavahel seotud ning see annab omakorda enesehindamisele lisav8artust andes
Ulevaate sellest, millised tegevused milliseid tulemuss mojutavad ning seega
lubavad tegevuste parandamise l&bi ka paremaid tulemusi.

3.3 CAF-mudeli hindamisslisteem

CAF-mudeli hindamissiisteem on vorreldes teiste enesehindamise metoodikatega
suhteliselt lihtne. Mudeliga kokku on véimalik saada 45 punkti. Kriteeriumeid
hinnatakse skaalal 0-5.

CAF-mudel kasutab erinevaid hindamisskaalasid mudeli vBimaldajate ja tulemuste
0Sas.
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Voimaldajate osas hinnatakse neid tegevusi, mida organisatsioon hetkel teeb
tulemuste saavutamiseks. Hindamisskaala on vastavalt:

Tabel 1.Voimaldajate skaala

Hinne

Tahendus

Selgitus

0

Toendid tegevuste kohta
puuduvad voi on anekdootlikud

Antud kiisimuses pole asutuses midagi
ette vOetud voi esitatud tdendid voi
naited on anekdootlikud. Néiteks véide
“me usume, et inimeste kaasamine
protsesside arendamisse on oluling” on
anekdootlik, kuna puudub
informatsioon v6i konkreetsed tdendid,
kuidas organisatsioon inimesi

kaasanud on voi kaasab.

Tegevused on planeeritud (Plan
- Planeerimine)

Antud kiisimuses on planeeritud
mingid tegevused, kuid nende
elluviimine pole aanud. Planeeritud
tegevused peavad olema tOestatavad,
nt on nende kohta mérge asutuse
strateegias voi tooplaanis, juhtkonna
koosoleku protokallis.

Tegevused on planeeritud ja
téide viidud (Do -
Rakendamine)

Antud kiisimuses on planeeritud
tegevused ja need on ka llu viidud.
Tegevuste rakendamine e ole
toimunud veel piisavalt pikka aega, et
hinnata nende toimivust st
tulemuslikkust ja otstarbekust.

Tegevused on planeeritud, téide
viidud ja tle vaadatud (Check -
Kontrollimine)

Antud kiisimuses on toimunud
tegevuste planeerimine ja elluviimine,
kusjuures elluviimist jalgitakse ja
tulemus hinnatakse. Tegevust on
rakendatud galiselt voi ulatuselt
sellisdlt, et on voimalik tulemusi
hinnata (konkreetne periood sdltub igal
juhul tegevuse olemusest). Siinon
oluline hinnata seda, kuidas Uks voi
teine tegevus oma eesmarki téidab (nt
arenguvestiuste l1abiviimine), eriti
oluline on seda jalgida rutiinselt ja
kindla perioodi tagant elluviidavate
tegevuste puhul.

Tegevused on planeeritud, téide
viidud ja Ule vaadatud tuginedes
vordlevanalliisi andmetele ning

Antud kiisimuses on toimunud
tegevuste planeerimine ja elluviimine,
dluviimist jalgitakse (st hinnatakse
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kohandatud vastavalt (Act -
Toimimine)

tegevuste tulemudlikkust ja
otstarbekust) jatulemus vorreldakse
laht uvalt sarnaste organisatsioonide
kohta kogutud vordlevast
informatsioonist. Asutuse tegevusi on
korrigeeritud tuginedes eeskujudele
vOi headele nédidetele teistest
asutustest. Naiteks voib
organisatsiooni tegevuste parendamisel
kasutada rahvusvaheliste projektide
k&igus kogutud informatsiooni.

Tegevused on planeeritud, téide
viidud ja Ule vaadatud,
tuginedes vordlevanal GiUs
andmetele ning kohandatud ja
taielikult integreeritud
organisatsiooni

Antud kiisimuses on toimunud
tegevuste planeerimine ja elluviimine,
elluviimist jalgitakse ja tulemusi
kontrollitakse l18htuvalt sarnaste
organisatsioonide osas kogutud
vordlevast informatsioonist.
Vordlevanal liisist saadud andmetele
tuginedes on asutus omategevus
korrigeerinud ja viinud muutused
vastavusse asutuse vajadusega.
Tegevused on juurdunud asutuse
igapaevases toos ja neid on kasutatud
teatava gjaperioodi jooksul (kas
tegevus on toimunud n aasta jooksul
voi tegevus on toimunud mitu korda).

Voimaldaate hindamiseks on skaala kasutusele voetud nn Demingi ring, mille
kohaselt koik tegevused peavad toimuma pidevalt tsiklis: planeeri-rakenda
kontrolli- tegutse/toimi.

Tulemuste hindamise osas (kriteeriumid 6-9) toimub organisatsiooni hindamine
alljargnevat skaalat kasutades:

Tabel 2. Tulemuste skaala

Hinne

T ahendus

Selgitus

0

Tulemus e mdodeta

Asutuses e toimu tulemuste modtmist.
Tulemuste mdotmiseks peavad olema
paigas konkreetsed protseduurid,
tulemused peavad olema mdddetud
vorreldava metoodika alusel ning
tulemused peavad olema
dokumenteeritud erinevate aastate
|Gikes.

Tahtsamaid tulemusi
moddetakse ning need

Asutus moodab olulisemaid tulemusi
(CAF-mudel annab ette erinevaid
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néditavad negatiivseid voi voimalikke néiteid, kuid asutus peab
stabiilseid arengujooni. olema méaratlenud iga al akriteeriumi
juures, millised on tema jaoks
olulisemad), kuid need &i ole
paranenud voi on vorreldes eelmise
perioodiga kehvemaks muutunud.

2 Tulemused néitavad mdddukat | Asutus mdddab olulisemaid tulemusi.
edasiminekut Moned tulemused on paranenud,
moned on jdanud stabiilseks vOi
edasiminek pole toiminud aastate
[Gikes (3-4 a.) Uhtlaselt jaesineb
kdikumisi. Seega néitavad tulemused
mdddukat edasi minekut.

3 Tulemused néitavad Asutuse tulemused peaaegu koigi
maéarkimisvaarset oluliste néitg ate osas on selgelt
edasiminekut. paranenud, markimisvaarne

edasminek néitab iga-aastast
stistemaatilist tulemuste paranemist
keskpikas perspektiivis (3-4 aastat).

4 Saavutatud tulemused on Asutuse tulemused on véga head,
suurepérased ja oleme asutus on pustitanud eesmargid,
saavutanud pustitatud millega enda sooritust kindla perioodi
eesmargid [6pul vorrelda ja asutuse poolt

pustitatud eesmérgid on saavutatud
(keskpikas perspektiivise 3-4 ).

5 Saavutatud tulemused on Asutuse tulemused on véga head,
suurepérased, oleme asutus on pustitanud eesmérgid,
saavutanud pustitatud millega enda sooritust kindla perioodi
eesmargid ning vordlus teiste | 16pul vorrelda ja lisaks enda poolt
organisatsioonidega pustitatud eesmérkide taitmisele on
toimivusega néitab asutuse tulemused positiivsed ka
positiivsald tulemus. vorreldes teiste organisatsioonide

(vOrreldavate) vastavate néitgjatega
(keskpikas perspektiivis e 3-4 a).

Kuigi tulemuste skaala nduab, et asutus oleks tulemuss modtnud ja
dokumenteerinud keskpikas (3-4 aastases) perspektiivis, vOib arvestada néited ka
lGhemas perspektiivis (2 aastat) (arvestades Uldist vahest kogemust avalikus sektori
tulemuste mdoGtmise aa). Kui enesehindamise tulemus kasutatakse
vordlevanalliisil vai kvaliteediauhinnale konkureerimisel, tuleb eelnevalt antud
gaperioodi voimalikus lthendamises kokku leppida.
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Tulemuste skaala tuleb tdpselt pidada kinni hinnete skaalast ning mitte anda
tegelikku olukorda mittekajastavaid hindeid. Néiteks tuleks véltida olukorda, kus
asutusel e pannakse kdrgem hinne, kunata on tldse asunud oma tulemusi médtma.
Véltida tuleks hinnangutele tuginevat hindamist, nt “kuna kaebusi & ole, killap sis
on asutus muutunud enam Kliendikesksemaks’, kuna nimetatud hinnangulise
arvamuse pohjal el saa asutuse tulemusi hinnata.

Nii vOimaldgate kui tulemuste juures toob mudel valja mitmeid néiteid, mida votta
hindamise juures aluseks ning mis aitavad selgitada konkreetse alakriteeriumi sisu.
Hindamisel tuleks léhtuda konkreetse organisatsiooni jaoks olulisematest
naitajatest (tegevustest ja tulemustest), mida peaks the aakriteeriumi al olema
enam kui (ks. Uhe tegevuse/tulemuse pdhjal organisatsiooni hindamise lubatavus,
soltub  konkreetse organisatsiooni olemusest ning vastavast kokkuleppest
hindamismeeskonnas. Siiski peaks mudeli olemuse kohaselt, olema enam néiteid,
mille alusel Uhele aakriteeriumile skoor anda

Nii vdimaldajate kui ja tulemuste skaala baasil hinnates antakse alakriteeriumi hinne
taisarvuna. Kriteeriumi hinne arvutatakse vélja aakriteeriumite keskmisena. Peale
keskmise arvutamist, tuleks veenduda, et sellisal viisl saadud hinne oleks
vastavuses ka tegelikult antud kriteeriumi all valjatoodud tegevuste voi tulemustega.

4. ENESEHINDAMISE LABIVIIMINE
4.1 Enesehindamise planeerimine

Enesehindamise tulemuste véimalikult suure kasutatavuse saavutamiseks, on oluline
enesehindamise eelnev pohjalik planeerimine. Samuti tuleb enne protsessi algust
maératleda enesehindamise eesmar gid ja pohimdtted.

Enesehindamise labiviimise juures tuleks arvestada jargmisi aspekte:

= ootuste ja tulemuste tasakaalustatus - kui ootused on liiga korged ja hindamisel
vaid punktisummadel e réhutakse, voib tekkida frustratsioon juhul, kui tulemused
e ole nii head kui oodatud. SeetGttu tuleb organisatsiooni liikmetele selgitada
enesehindamise pohjuseid;

= (enese)hindamine e ole tappisteadus st tuleb vaadata hinnete pohjuseid, mitte
niivord konkreetseid numbreid. Hinnangud peavad pShinema faktidel ja olema
tOendatavad. Objektiivsust lisab hilisem valishindamine assessorite poolt;

= CAF on mude vdi raamistik, mis annab suuniseid enesehindamise 18biviimiseks
— CAF-i tekstis toodud nédited e kehti kdikide organisatsioonide jaoks
Uhesuguselt ja igasugustes tingimustes;

» CAF @ ole konkurentsi 6hutamise vahend - voimalikult kdrged hinded e ole
eesmark omaette, téhtsam on (teistelt) dppimine.

Enesehindamisega seonduvad tegevused vdib jagada kolmeks erinevaks tegevuste
kogumiks:
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Enesehindamise planeerimise etapid:

1. Tippjuhtkonna pihendumise saavutamine ja CAFi kasutamise/enesehindamise
|&biviimise eesmérkide kokkuleppimine. Tegevuste planeerimine.

2. “CAF projekti” juhi/eestvedaja maéramine.

3. Hindamismeeskonna moodustamine.

4. Hindamismeeskonna teavitamine nende tegevuse eesméarkidest.

Enesehindamiselébiviimise etapid
5. Individuaalne hindamine.
6. Konsensuskoosolek.

Tulemuste kasutamise etapid

7. Parenduseesmaérkide prioritiseerimine.

8. Parendusettepanekute elluviimise plaani koostamine jategevuste elluviimine.
9. Planeeritud tegevuste j& gimine ja enesehindamise kordamine.

Enesehindamise planeerimise etapi kdigus on esmalt oluline saavutada protsessile
tippjuhtkonna toetus ja kaasatus ning méaratleda enesehindamise protsessi
pdhimotted. Siinkohal on oluline, et juhtkond selgitaks asutuse t66tajatele projekti
eesmérke ja oodatavaid tulemusi. Kaiki organisatsiooni liikmeid tuleb teavitada
enesehindamise vaalikkusest ja muuta protsess l&bipaistvaks, ndidates juba enne
enesehindamisega alustamist dra enesehindamise protsessi etapid ja jareltegevused
(nt kuidas toimub ettepanekute rakendamine).

Juhtkonna toetus on oluline, kuna juhtkonna toetuse ja osalusega protsessid viivad
enam konkreetsete tegevusteni. Samuti peab juhtkond olema valmis viima ellu
voimalikke muudatus ning seda vamisolekut ka selgelt kogu organisatsioonile
kommunikeerima. Juhtkond peab tegema antud protsessi kaigus mitmeid otsuseid,
nt méarama enesehindamise eesmargi ja alaeesmargid ning vagalikud ressursid (ja
need eradama), madrama projektijuhi, ajagraafiku ning  kriteeriumid
enesehindamismeeskonna valimiseks.

Enesehindamise kéigus infovahetuse ja labipaistvuse tagamiseks, tuleb kogu

organisatsioonis juhtkonna poolt réhutada kolme pdhimotet:

= CAF-mudeli kasutamine pdhineb Sppimisal ja vajadusel organisatsioonikultuuri
muuta;

» CAF-mudedi idee on kaasata kdikide tasandite to6tgjaid organisatsiooni
arendamisse;

= CAF-mudel loob Uhiseid véartus ja aitab organisatsioonisiseselt jagada teadmis
ning informatsiooni.

Infoandmine enesehindamise protsessi kohta kogu organisatsioonile st neile, kes el
ole kaasatud hindamismeeskonda, peaks toimuma kogu enesehindamise protsessi
jooksul.

Jargmise sammuna on oluline méératleda enesehindamise eest vastutaja e CAF-
projektijuht. Projektijunt peaks omama tippjuhtkonna toetust ning vastavaid
volitusi, kuid projektijunt e pea olema juhtkonna liige. Soovitavalt voiks
projektijunt olla organisatsiooni arengu VoI kvaliteedijuht, arendusndunik,
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personaliosakonna esindgja vms. CAF-i projektijuhi valikul tuleb arvestada
agakohaste kogemuste ja oskuste olemasolu. Projektijuht voiks olla eelnevalt
labinud kvaliteedijuhtimise baaskoolituse, samuti omama informatsiooni CAF-
mudeli baasil enesehindamise 18biviimise kohta. VAimalusel peaks vabastama CAF
projektijuhi enesehindamise 1&biviimise jooksul teistest/téiendavatest Ulesannetest,
vOimaldamaks protsessi voimalikult sujuva labiviimise. CAF projektijuht vdib, kuid
el pea osalema enesehindamises.

Olenevalt organisatsioonist, vOib projektijuht vastutada enesehindamise nii tehnilise
kui sisulise poole eest. See, kuivord projektijuht tegeleb protsessi kadigus sisuliste
kismuste lahendamisega, sOltub sellest, kas organisatsioon kasutab vélist abi
enesehindamise juures (nt konsultanti). Juhul, kui vélist abi e kasutata, peab
projektijuht oskama lahendada ka protsessi kéigus kerkinud sisulisi kiissimusi.

Projektijuht vastutab jargmiste kiisimuste eest:

= tagab vagalike dokumentide ja informatsiooni kéttesaadavuse;

= abistab juhtkonda meeskonna komplekteerimisel ja vajadusel votab kontakti
meeskonnaliikmete otseste juhtidega;

= selgitab meeskonna liikmetele nende Ulesannete olemust, sh sisuline ja
metoodiline tugi meeskonnaliikmetele kogu enesehindamise protsessi kadigus,

= koostdo vélise ndustgja/lkonsultandiga (vajadusel);

= organiseerib protsessi kéigus toimuvad kohtumised (aeg, koht, padevakava jne);

= vamistab ette hindamiseks vajalikud abivahendid ja—materjalid;

» vastutab enesehindamise tulemuste kogumise ja séilitamise eest.

Olenevalt asutuse poolt ldbiviidavast enesehindamisest, on projektijuht vastutav
enesehindamise meeskonnaliikmetele vajalike dokumentide kattesaadavuse eest, st
projektijuht peaks kaardistama erinevad organisatsiooni toimivust kagastavad
dokumendid (eelkdige tulemuste mddtmisega seonduvad) ning tegema need
kokkulepitud vormis kéttesaadavaks enesehindamismeeskonna liikmetele.

Voimaikud andmeallikad ja dokumendid, mis vdiksd olla kasutatavad
enesehindamise kaigus on:

» strateegilised plaanid, poliitikad vms;

= pohiméarused;

= (asutuse juhi) késkkirjad;

= koosolekute protokollid;

» Kkisitluste, uuringute tulemused (kliendid, partnerid);

= personaiandmed (nt voolavust, haiguspéevade arvu jms kgjastavad);
tooplaanide taitmise aruanded;

» vordlevanallitlisid (nii organisatsiooni siseselt kui teiste organisatsioonidega).

Enesehindamise planeerimise protsessi jargmiseks oluliseks osaks on
enesehindamismeeskonna moodustamine. Meeskonna moodustamine peaks
toimuma projektijuhi ja juhtkonna koostdos. Meeskonna litkmete valikul tuleb
arvestada nii  inimeste individuaalsete vdimetega (nt ausus, vamidus
meeskonnatdoks), kui professionaalsete oskustega (kogemused, analltilised
oskused).

22



Enesehindamise rakendamine riigiasutuses

Tahtis on saavutada avatud Ohkkond, meeskonna liikmete vaheline usaldus ja
inimeste pihendumus enesehindamisele (kuna tegemist on téiendava Ulesandega
teiste to6illesannete korval).

Tagamaks voimalikult  objektiivse hinnangu  organisatsioonile, peaksid

meeskonnas olema esindatud:

» erinevate tasandite to6tajad (soovitavalt ka tippjuhtkonna esindajad);

= erinevate funktsioonide/tegevusalade tOGtajad(juhul, kui tegemist on suure
organisatsiooniga, mis hélmab mitmeid erinevaid funktsioone);

* erineva kogemuse/staaZiga tottajad;

* erineva vanusega tootajad.

Taiendavat voib organisatsioon méératleda téiendavaid tingimusi meeskonna
liikmetele, nt organisatsioonis toGtamise miinimumaeg, sugudevahelise
proportsionaal suse/vordsuse hoidmine toogrupis jne.

M eeskonna suur us soltub mitmest agjaolust:

= enesehindamise |dbiviimiseks kasutada olev aeg;

* inimeste huvitatus ja koostoovoime;

= juhtkonna poolt pustitatud konkreetsetest eesmérkidest ;

» konkreetse organisatsiooni suurusest, organisatsioonikultuurist jne.

Voimalik on ka kahe meeskonna loomine, et tulemus ja pohjendus vorreldes
saavutada objektiivsem hindamistulemus. Sellisel juhul peab arvestama suurema
gakuluga.

L ahtuvalt enesehindamisele seatud eesmarkidest, peaks |ahtuma meeskonna suuruse

méa&ratlemisel jargmistest pohimatetest:

= kui eesmérgiks on saada kiire hinnang ja lilkmete aktiivne osalemine, siis voiks
meeskonnas olla kuni 5 liiget;

» kui eesmargiks on individuaal sete tulemuste paranemine, siis voiks meeskonnas
olla6-12 inimest;

= kui eesmargiks on meeskonnatdd paranemine ja organisatsioonikultuuri
parandamine, siis VvOiks kaasata vOimalikult paju tootgad (kuni 15
meeskonnaliiget).

Meeskond peab olema juhitav st liikmeid e saa olla vaga palju, kuid sama gal
peab see olema representatiivne, et tagada hindamise tdpsus ja
organisatsioonisiseste aspektide pohjalik kirjeldamine. Soovituslikuna  on
optimaal se meeskonna suuruseks 8-12 liiget. Mida suurem on meeskond, seda enam
peab meeskonna juht suutma juhtida aegajainimes.

Kaaluda vdib ka asutust hasti tundvate partnerite kaasamist enesehindamise
meeskonna liikmetena, kes oskaks korvaltvaatgana lisada enesehindamisele
objektiivsust. Samas vOib see osutuda takistuseks avatud Shkkonna kujunemisel
konsensuskoosoleku kaigus.

Meeskond peaks valima vdi médrama ka meeskonna juhi. Meeskonna juht voi
eesistuja peamiseks Ulesandeks on vamistada ette konsensuskoosolek, seda
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tulemuslikult juhtida ning hiljem tagada enesehindamise tulemuste kéttesaadavus.
Meeskonna juht/eesistuja vOiks (kuid e pruugi) olla ka CAF projektijuht.
Soovitavalt peaks meeskonna juhil olema ka tugevad liidriomadused.
Meeskonngjuht vdib olla juhtkonna liige.

Planeerimise protsessi 18petab nii enesehindamismeeskonna liikmete kui terve
organisatsiooni teavitamine enesehindamise olemusest ning selle eesmarkidest
konkreetse organisatsiooni jaoks.

Meeskonnale peab tutvustama CAF-mudeli olemust ja hindamispdhimbtteid ja
enesehindamise protsess etappe. Nimetatud tutvustamine peaks toimuma
sisekoolituse vormis, mille viib 1&bi CAF projektijuht (kui projektijuht on varem
osadenud vastavalt koolitusel) voi véline konsultant/ndustaja. Sisekoolitusel on
soovitav ldbi viia praktilis harjutus organisatsiooni hindamiseks kasutades
abivorme ja—materjale, mida organisatsioon kavatseb kasutada.

Esimesel meeskonna koosolekul on oluline:

= meeskond peab olema veendunud, et kedagi e represseerita ausate
arvamusavalduste eest (arvamusi tuleb alati faktidega tdendada);

» teavitamine enesehindamise 18biviimise eesmérkidest, enesehindamise protsessist
ning g akavast toimub ldjuhul esimesel koosolekul;

= meeskonnal peavad olema kéttesaadavad enesehindamise kéigus vagalikud
dokumendid (nt asutuse strateegia, pohimadrused vms);

» esmesel koosolekul voib harjutusena 18bi teha Uhe kriteeriumi Uhise hindamise.

Esimesal koosolekul viks osaleda ka tippjuhtkonna esindaja (kui keegi
tippjuhtkonnast e ole juba meeskonnaliige).

Meeskonna lilkkmed saavad Ulesande viia |&bi individuaalne hindamine. Esimene
kohtumine voiks kesta 2-3 tundi.

Samaaegselt meeskonna teavitamisega tuleb teavitada ka kogu organisatsiooni
enesehindamise olemusest ning sellest kas ja kuidas projekti 8ppedes tutvustatakse
tulemusi kogu organisatsioonile.

4.2 Enesehindamise labiviimine

Jargmise enesehindamise protsessi etapina toimub individuaalne hindamine.
Individuaalse hindamise kadigus hindavad meeskonna liikmed asutust nii tapselt kui
voimalik iga alakriteeriumi alusel léhtudes nelle teadaolevast informatsioonist ja
asutuses tootamise kogemusest. Individuaalse hindamise kaigus kirjeldatakse
pdhjend used/tdendid, mis on skooride andmise aluseks.

Peale hindamise ja punktide andmise on oluline, et iga meeskonna liige annaks
pohjendused vdi tdendid asutuse tugevuste ja norkuste kohta, mis nende poolt
antud skoori tdendavad. Alusinformatsiooni kogumiseks ja slistematiseerimiseks on
soovitav kasutada vastavaid vorme.
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Organisatsioonilistes voi CAF-mudelit puudutavates kisimustes on soovitav
poorduda CAF projektijuhi poole, mitte konsulteerida kaastootgjatega. 1seseisev
hindamine aitab tagada, et iga meeskonna liige annab asutusele hinnangu léhtudes
oma arusaamast ja kogemustest ning erinevate vaadete olemasolu korral tekib
arvamuste mitmekesisus ja saavutatakse paremad tulemused.

Individuaal seks hindamiseks tuleks planeerida minimaalselt 1 nadal. Individuaalse
hindamise aeg peaks olema voimalikult |Uhike, et kogu enesehindamise protsess
muutuks liiga pikaks. Vagadusel voib individuaalse hindamise kéigus lébi viia
téiendava koosoleku, kus selgitatakse vee ule erinevate
kriteeriumite/alakriteeriumite, hindamisskaalade téhendust ning lahendatakse
meeskonnaliikmete poolt individuaalse hindamise kéigus kerkinud voimalikke
probleeme.

Enesehindamisprotsess ks olulisemaid os on konsensuskoosolek. Péarast
individuaalse hindamise l&biviimist tuleb meeskond kokku kutsuda, et l&bi viia
thine enesehindamine (konsensuskoosolek) ja kokku leppida asutuse skoor
alakriteeriumide |16ikes. CAF-i pShimdte on saavutada hinnete osas konsensus,
mistéttu on oluline roll oskuslikul l&biré8kimiste ja Uhise arusaama loomise
protsessi juhtimisel. Labirédkimiste ja arutelude kaigus lepitakse kokku skoor
mudeli kriteeriumitele ja alakriteeriumitele ja lisatakse pdhjendused.

Konsensuse saavutamisel voiks kasutada jargmist meetodit:

1. iga aakriteeriumi juures edtatakse individuaalsed skoorid ja tuuakse vélja
statistiline keskmine. Iga meeskonna liige Utleb enda hinde ja selle pdhjenduse,
millele vOiks samuti olla lisatud ettepanekud praeguse olukorra parandamiseks.
Ettepanekute esitamine saab siiski olla vabatahtlik;

2. tehakse kindlaks olulisemad punktid, mille osas ollakse tksmeelel ja mille osas
ollakse erinevatel seisukohtadel. Meeskonna juht juhib arutelu;

3. olulised erinevused arutatakse pohjalikumalt 18bi;

4. proovitakse jouda konsensusele andes kiisimuse all olevatele (ala)kriteeriumidele
uued hinded.

Konsensuse saavutamisel vOib abivahendina kasutada ka hinnete statistilise
keskmise véljaarvutamist. Sellise juhul peab meeskonngjuht v6i CAF projektijuht
tagama hindamise jélgimise ja kohese dokumenteerimise, et oleks voimalik leida
koheselt iga alakriteeriumi statistiline keskmine. Kui k&ik meeskonnaliikmed on
antud keskmisega ndus, e ole vaalik alakriteeriumile antud erinevate hinnete osas
arutelu algatamine.

Konsensuskoosoleku juures tuleks ar vestada jargmisega:

= Kkonsensusele joudmisel on véga oluline meeskonna juhi roll, kes juhib kogu
protsessi;

» konsensuskoosolekul arutatakse kriteeriume jérgides CAF mudeli loogikat
alustades eestvedamise kriteeriumist ja |Opetades votmetulemustega;

= koikidel juhtudel on oluline &ra tuuainformatsioon konkreetsetel téenditel tehtud
jOupingutustest ja saavutatud tulemustest. CAF-mudelis esitatud néidete nimekiri
on loodud abistamaks leida hindamistdendeid. Kdigile CAF-mudeli tekstis
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aratoodud ndidetele e pea asutused vastama - hindamisel tuleb kasutada néiteid,
mis on konkreetse organisatsiooni jaoks olulised voi téhenduslikud;

= hindamismeeskond v6ib asutuse kohta tuua ka teis sarnaseid néiteid, mis voivad
tOenditena midagi néidata;

= enesehindamise fookus on reeglina asutusel tervikuna. Kui meeskonna liige
soovib viidata néidetele oma toolGigus, et toetada mingi kriteeriumi hindamist,
tuleb hinnata, kas ndide on agakohane ka asutust tervikuna vaadates.

Konsensuskoosoleku soovituslik pikkus on 1 péev, mis eeldab véga head
gaplaneerimist ja quhtimist. Meeskonna juht peaks eelnevalt planeerima igale
alakriteeriumile kuuluva ga (sh iga enesehindamismeeskonna liikmel kasutada
oleva ga) ning rangelt seda jalgima, et meeskonna lilkmed annaksid hinnanguid
vOimalikult lUhidalt ja selgelt. Konsensuskoosoleku voib jagada ka kahele paevale.

K onsensuskoosolekut on soovitav pidada véljaspool tavapérast tookeskkonda, mis
vOib takistada arutelude ja mottevahetuse tekkimist.

Enesehindamisprotsessi 16petab tulemuste kasutamine. Tulemuste kasutamine ning
vastav protsess peaks olema paika pandud juba enne enesehindamise alustamist.

Tabd 3. Enesehindamise gjakava néidis

1. nadal Projektijuhi mdaramine, eesmérkide kirjeldamine

2. n&dal M eeskondade moodustamine ja ettevalmistamine,
informatsiooni ja dokumentide kogumine. Sissejuhatav koosolek.

3. nadal Individuaal ne hindamine (vajadusel tdiendav koosolek)
4. nédal K onsensuskoosol ek

5. ENESEHINDAMISE TULEMUSTE KASUTAMINE
5.1 Enesehindamise tulemuste kasutamine planeerimises

Enesehindamise tulemusena saab juhtkond ja meeskond enesehindamise raporti.
Soovituslik on vormistada konsensuskoosoleku tulemused kindlasse st
enesehindamisraporti vormi, mis vBimaldab hiljem seal olevat infot kergemini
kasutada. Enesehindamisraportis peaksid olema vélja toodud konsensuskoosolekul
vdjatoodud organisatsiooni tugevused ja parendusvaldkonnad (e véljatoodud
probleemid ja ndrkused) ning antud konsensusskoorid. Samuti peaksid
enesehindamisraportis  olema  konsensuskoosolekul ~ tehtud  ettepanekud.
Organisatsiooni tippjuhtkonna Ulesandeks peale raporti saamist on enesehindamise
raporti pohjal teha vajalikud jéreldused kogu organisatsiooni hetkeseisundi
kohta ning prioritiseerida parenduseesmaérgid. Tippjuhtkond vGi laiem t66rihm
peaks labi arutama enesehindamise kadigus tehtud ettepanekud ning hindama nende
olulisust ja otstarbekust organisatsiooni jaoks. Antud arutelud voiksid toimuda
eraldi seminari vormis, vOimaldamaks kaasata ka neid, kes e olnud otseselt
enesehindamismeeskonna litkmed.
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Segéarel tuleks enesehindamise tulemused teha teatavaks kogu organisatsioonis.
Selleks voib valida erinevaid meetodeid, nt on vdimalik enesehindamise tulemusi ja
selle alusel planeeritavaid tegevus tutvustada koosolekul, teha need kéattesaadavaks
organisatsiooni siseveebis vms.

Kogu organisatsiooni teavitamisele vdib eelneda ka parendusettepanekute
elluviimise plaani koostamine. Siis vOiks juba kogu organisatsiooni teavitamise
k&igus enesehindamise tulemustest teavitada ka sellest, millised on konkreetsed
parendusettepanekud ja kuidas neid ellu viiakse. Enesehindamise kéigus
vdjatoodud ja juhtkonna poolt méaratletud olulisemad parendustegevused peaksid
kajastuma organisatsiooni erinevates plaanides (strateegiline, tooplaan jne). Kuigi
CAF-mudeli alusel enesehindamise ldbiviimine on osa pikemagjalisest pideva
parendamise strateegiast, on parendusettepanekuid voimalik ellu viia erineva
gaperioodi jooksul. Seetdttu tuleks kaaluda, millised parendusettepanekud on
voimalik lisada strateegilisse plaani, millised aastasse tegevuskavasse ning millised
peaksid minema to6pl aani desse.

Kui parendustegevused on planeeritud ja nende elluviimine on alanud, on oluline
tagada, et muutustel on positiivsed tagajarjed ja et need el omaks vastupidist mdju
tegevustele, mida organisatsioonis tehti siiani hasti. Maératleda tuleb mehhanismid,
mille abil parendusettepanekute elluviimist jagitakse. Naiteks voib see toimuda
koos t6oplaanide taitmise ja selle alase aruandlusega (kui parendusettepanekud on
osa tooplaanist). Samuti voib olla parendustegevuste elluviimise jalgimiseks loodud
eraldi mehhanism. Pohjaliku Ulevaate elluviidud parendustegevustest ja nende
mdjust annab uuesti |&biviidav enesehindamine.

Enesehindamine peaks olema iga-aastase planeerimisprotsesss osa —
enesehindamine peaks olema ®llisel juhul gastatud nii, et saada informatsiooni
strateegiliste  ja  tegevuseesmarkide  pustitamiseks ja  ressursivgjaduse
pohjendamiseks. CAF-mudel on abiks ka parendustegevuste jalgimiseks andes
edusammude hindamisele stistemaatilise aluse.

Parendusettepanekute arvestamine ja nende elluviimine parendustegevustena lisab
enesehindamisele usaldusvéérsust ja annab vdimaluse ndidata enesehindamisse
pandud ressursside osas otsest kasu. Parendustegevuste planeerimisse ja
elluviimisesse on mottekas kaasata organisatsiooni lilkmeid, kes osaesd
hindami smeeskonna t6os.
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Joonis 3. Enesehindamise labiviimine

5.2 Vordlevanaliitis 18biviimine

Taiendavalt vOib enesehindamise tulemus kasutada ka vordlevanaliisi
l&biviimiseks.

VordlevanalUis  l&biviimise eesmdrk on leida paremaid mooduseid agade
tegemiseks pohinedes teiste organisatsioonide headel tulemustel. CAF-mudel on
Uks organisatsioonilise analliisi tooriist, mida saab kasutada vordlevanalUusi
toetamiseks. Enesehindamise labiviimine vaib olla tingitud soovist viia l&bi vordlust
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teiste organisatsioonidega voi voib soov |abi viia ka vordlevanallilisi tekkida peale
enesehindamise |&biviimist. Nii organisatsioonisiseseks voi valiseks vordlemiseks
teiste organisatsioonidega, kasutatakse maistet “vordlevanallitis” e “benchmarking”.

Vordlevanaluus:

= on organisatsiooni tegevuste parendamine Oppides teistelt, kuidas nemad
tegutsevad;

= on pidev, sUstemaatiline organisatsioonide, protsesside, tulemuste vms
vordlemine eesmérgiga leida uudseid ideid ja nende rakendamise kaudu
saavutada paremaid tulemusi.

Euroopa Avaliku Halduse Instituudi (EIPA) veebilehel on vdimalik téta online
enesehindamise vorm ja saada tulemuste kohta tagasisidet. Iga konkreetse
organisatsiooni poolt saavutatud tulemused jéévad anontiimseks, kuid skooride osas
antakse vordlevat informatsiooni teiste organisatsioonide kohta (nt sama
tegevusalal). Enesehindamise tulemused jd8vad Euroopa CAF-mudeli andmebaas,
mis sisaldab informatsiooni selle kohta, millised organisatsioonid on CAF-mudelit
kasutanud, milline on nende tegevusala, milline on organisatsiooni suurus ja
kontaktandmed. Andmebaasi abil on voimalik leida vordlevanalliiisi partnereid.

Vordlevanaltilis on voimaik ldbi viia ka siseriiklikult, vottes kontakti sarnase
tegevusalaga organisatsiooniga voi organisatsiooniga, kes on mingis valdkonnas
eesrindlik. Eelduseks vordlevanallils juures on, et teine organisatsioon oleks
kasutanud sama metoodikat enesehindamise l&biviimiseks. Oluline on hinnata
gsulisi aspekte organisatsioonide toimivuses, mitte ainult konkreetseid skoore.
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Lisal
CAF-mudeéli enesehindamise kiismustik

KRITEERIUMITE HINDAMINE
VOIMALDAJAD
1. KRITEERIUM: EESTVEDAMINE

Kriteeriumi selgitus:

Kuidas juhid aitavad kaasa avaliku sektori organisatsiooni visiooni ja
missiooni saavutamisele, kas nad loovad vaadrtusi pikaajalise edu
saavutamiseks ning rakendavad neid sobivate tegevuste ja kditumise kaudu;
kas nad vastutavad organisatsiooni juhtimissiisteemi arendamise eest ja
tagavad selle toimimise?

Avalikus sektoris tuleb vahet teha poliitilisel juhtimisel ja organisatsiooni
juhtimisel.

Enesehindamine ja organisatsiooni arendamine peaks keskenduma juhtkonnarollile
ehk sellele, kuidas juhid arendavad organisatsiooni. Uhtne hindamismudel e hinda
riikliku poliitika kvaliteeti, vaid juhtimise kvaliteeti organisatsiooni sees, seda
kuidas organisatsioonis poliitikat valja tootatakse.

Pohilised avaliku sektori organisatsioonide iseloomujooned, millele enesehindamise
kaigus (lisaks agassepuutuvatele poliitika aspektidele) téhel epanu pddratakse on:

kvaliteetne teenuse pakkumine;

muutuste algatamine;

moderniseerimine ja muutuste juhtimine;

seaduste jargimine;

demokraatlik aruandmine/vastutavus;

huvipoolte (stakeholder) huvidega ja vgadustega arvestamine;
vaartus raha eest (value for money);

poliitilise tasandiga kontakteerumise oskused;

eesmérkide saavutamine.

CoNOU~®WDNE

Avalike organisatsioonide juhid/liidrid peavad oma t60s keskenduma kodanike
vgaduste rahuldamisele ja sellele suunatud eesmérkide saavutamisele, mida
tasakaalustavad poliitilised vdi huvipoolte sihid.

Tahtis kriteerium juhtide hindamisele on juhi oskus aru saada:

1. keson teenuste tarbijad;

2. millised on teenuste tarbijate vajadused;

3. kuidas vajadus saaks rahuldada tasakaal ustatult poliitilise kohustusega.

Juhid peavad néditama Ules selget puhendumust nii kodanike kui ka huvipoolte
huvidele.
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Hindamine toimub alakriteeriumite tasandil. Iga alakriteerium sisaldab tegevuse
selgitust, mida tuleb hinnata etteantud viie palli skadlal. Nated voimalikest
indikaatoritest on konkreetsed tegevused, mis vfivad edu saavutamisele kaasa
adata.

Hindamine
V1.1. Hinda, mida organisatsiooni juhid teevad organisatsioonile suuna

andmiseks, visiooni, missiooni ja vaartuste arendamiseks ning nende allapoole
kommunikeerimiseks.

Naiteks:

1. Todtavad vélja organisatsiooni visiooni ja missiooni.

2. Loovad véartuste raamistiku ja kaitumisreeglistiku.

3. Tolgendavad visiooni ja missiooni strateegilisteks (keskpikad) ja

tegevuseesmarkideks (konkreetsed ja lUhigjalised) ning tegevusteks.

Kaasavad vagalikke huvipooli (nt tottgad, kliendid/kodanikud) visiooni,

missiooni, vaartuste, strateegiliste ja tegevuseesméarkide véljatéotamisse.

5. Kohandavad visiooni, missiooni ja vaartus vastavalt véliskeskkonna
muutustele.

6. Teavitavad organisatsiooni tootgjaid ja huvipooli visioonist, missioonist,
vaartustest, strateegilistest ning tegevuseesmarkidest.

>

V1.1. Hindamisskaala v6imaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanallilis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

P6hjenda oma hinnangut.

V1.2. Hinda, mida juhid teevad organisatsiooni juhtimissiisteemi arendamiseks
ja rakendamiseks.

Naiteks:

1. Arendavad vélja organisatsiooni struktuurid ja protsessid, mis oleksid
vastavuses organisatsiooni Ulesannete ja huvipoolte vajaduste ja ootustega.

2. Méaratlevad vastavad juhtimistasandid, nende funktsioonid, vastutuse ja
autonoomia ulatuse.

3. Maéadravad kindlaks ja lepivad kokku organisatsiooni kdikide tasandite
mo&ddetavad eesmargid.
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4. Méaaravad kindlaks eesmérkide saavutamise mootmist vdimaldavad
tulemuslikkuse indikaatorid arvestades segjuures ka huvipoolte vgaduste ja
ootustega

5. Loovad juhtimisinformatsiooni edastamise slsteemi koos siseauditi ja

kontrollimehhanismidega.

Loovad projektide ja toogruppide funktsioneerimiseks vajalikud tingimused.

Tagavad pikagjalise tervikliku kvaliteedijuhtimise rakendamise organisatsioonis

(CAF vai EFQM).

8. Arendavad organisatsiooni tegevuse tulemuste hindamise siisteemi (Balanced
Scorecard, 1SO 9001:2000).

No

V1.2. Hindamisskaala voimal dajate osas

0 - Téendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine)

2 - Tegevused on planeeritud jatéide viidud (rakendamine)

3 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine)

4 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalttis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V1.3. Hinda, mida juhid teevad tt6tajate motiveerimiseks ja toetamiseks
or ganisatsioonis.

Naiteks:

1. Juhivad l&bi eeskujude.

2. Demonstreerivad isiklikku tahet muutusteks, aktsepteerides konstruktiivset
tagasisidet ja ettepanekuid, ning ndustuvad parandama oma juhtimisstiili, kui
vaa

3. Tegutsevad kooskdlas sdtestatud eesmérkidega ja lahtuvad aktsepteeritud

vaartushinnangutest.

Informeerivad t66tajaid tahtsamatest probleemidest/kisimustest.

Toetavad tootgaid nende Ulesannete ja plaanide téitmisel, et efektiivsemalt

saavutada organisatsiooni eesmérke.

6. Kannustavad ja soodustavad vastutuse delegeerimist madalamatele
juhtimistasemetele.

7. Julgustavad ja toetavad to0tgjaid tegema ettepanekuid uuendusteks ja olema
uuenduslikud oma igapéevatoos.

8. Soodustavad vastastikust usaldust ja lugupidamist.

9. Tagavad, et organisatsioonis toimiks uuendustele vastuvotlik kultuur.

10. Soodustavad ja tagavad t60tg ate koolituse ja enesetéiendamise.

11. Annavad tagasisidet ja informeerivad t66tagjaid nende t66 tulemustest.

12. Tunnustavad ja premeerivad t66tgjaid nende pingutuste ja panuse eest.

13. Kannavad hoolt t66tajate vajaduste rahuldamise eest.
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V1.3. Hindamisskaala vdimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, taide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanallills andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téde viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaliiiss  andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

P6hjenda oma hinnangut.

V1.4. Hinda, mida juhid teevad suhete korraldamiseks poliitikute ja teiste
huvipooltega.

Naiteks:

1. Hoiavad regulaarseid ja proaktiivseid suhteid nii téidesaatvate kui ka
seadusandlike poliitiliste jéududega.

2. Arendavad partnerlussuhteid vajalike huvipooltega (kodanikud, MTU-d, teised
huvigrupid, toostus).

3. Kaasavad poliitilis ja teisi huvipooli organisatsiooni konkreetsete eesmérkide
pustitamisse ja juhtimissiisteemi arerdamisse.

4. Pllavad saavutada avalikkuse positiivset téhelepanu, tunnustust.

5. Juurutavad turunduse pohimdtteid organisatsioonis ja levitavad neid
pdhimétteid ka vajapoole.

6. Teevad koost6dd erinevate Uhenduste, esindusorganisatsioonide ja
huvigruppidega.

V1.4. Hindamisskaala vBimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud jataide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltils andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaliiiss  andmetele, ning kohandatud ja taelikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

2. KRITEERIUM: STRATEEGIA JA PLANEERIMINE
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Kriteeriumi selgitus:

Kuidas organisatsioon viib oma missiooni ja visiooni ellu |abi selge huvipooltele
fokuseeritud strateegia, mida toetavad agakohased poaliitikad, plaanid,
eesmérgid ja protsessid?

Poliitika ja strateegia seostuvad organisatsiooni kultuuri, struktuuri ja tegevustega
ning nende koostamisel/formuleerimisel tuleb arvestada ka erinevate huvipoolte
prioriteete, vgadus ja huvisid. Samuti peaks poliitika ja strateegia peegeldama
CAF-is toodud pohimdtteid ja seda, kuidas organisatsioonis kavatsetakse neist
lahtuvalt eesmérke saavutada. Organisatsioon peaks jérjepidevalt ja kriitiliselt
jdlgima oma poliitikat, strateegiat, plaane ning protsesse ja nende otstarbekohasust
eesmérkide saavutamise aspektist.

Organisatsiooni  poliitika ja strateegia peaksid peegeldama organisatsiooni
lahenemist uuendustele ja muutuste juhtimisele.

Hindamine

V2.1. Hinda, mida organisatsioonis tehakse huvipoolte praeguste ja tulevaste
vaj aduste kohta infor matsiooni kogumiseks.

Néaiteks:

1. Madratletakse kbik agassepuutuvad huvipool ed.

2. Kogutakse sUstemaatiliselt infot huvipoolte (kliendid/kodanikud, t66tajad,
thiskond, valitsus) ning nende ootuste ja vajaduste kohta, milleks viiakse |&bi
vastavaid uuringuid.

3. Kogutakse regulaarselt sotsiaalseid, 0©koloogilis, maanduslikke ja
demograafilisi arenguid puudutavat informatsiooni.

4. Hinnatakse regulaarselt informatsiooni ja selle kogumise kvaliteeti.

V2.1. Hindamisskaala voimal dajate osas

0 - Téendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, taide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalttis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaliiiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjendage oma hinnangut.
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V2.2. Hinda, mida organisatsioonis tehakse strateegia ja planeerimise
arendamiseks, Ulevaatamiseksja aj akohastamiseks.

Naiteks:

1. Kaasatakse huvipooli strateegia ja planeerimise arendamise, Ulevaatamise ja
gjakohastamise protsessi ning prioritiseeritakse nende vgjadus ja ootusi.

2. Hinnatakse regulaarselt organisatsiooni Umbritsevas keskkonnas toimuvaid
muutusi ning analtilsitakse sealt tulenevaid riske ja vbimalus (kaasa arvatud
poliitilised muutused). M &aratletakse kriitilised edutegurid.

3. Organisatsiooni missiooni, visiooni ja vaartushinnangute pdhjal arendatakse

vélja strateegilised ja tegevuseesmérgid ning seostatakse need tooplaanide ja

protsessidega.

Hinnatakse strateegiliste plaanide ja tegevuskavade kvaliteeti.

Tasakaa ustatakse Ulesanded ja nende sooritamiseks vajalikud ressursid, pika

jalthigjalised kohustused ning huvipoolte vajadused.

6. Hinnatakse olemasolevaid Ulesandeid valjundite (output) ja tulemuste/mdjude
(outcome) kontekstis ning kontrollitakse eesméarkide saavutamise médra
koikidel tasanditel ja kui vaalik kohandatakse vastavalt vajadusele strateegiat
japlaneerimist.

7. Hinnatakse strateegiate ja meetodite téiustamise vajadust.

8. Anallsitakse slistemaatiliselt organisatsiooni sisemis tugevus ja norkusi (nt
SWOT anallils).

oA

V2.2. Hindamisskaala voimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vdi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja téide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, taide viidud ja le vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltiis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V2.3. Hinda, mida tehakse strateegia ja planeerimise eluviimiseks kogu
or ganisatsioonis.

Néaiteks:

1. Viiakse elu strateegiat ja plaane kokkulepete sdlmimise, prioriteetide ja
téhtaegade paika panemise ning vaaliku organisatsiooni  struktuuri
Ulesehitamise kaudu.

2. Tolgendatakse organisatsiooni strateegilised ja tegevuseesmargid plaanideks ja
Ulesanneteks ning seotakse need votmeprotsessidega.
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3. Arendatakse vdlja organisatsiooni sisesed kommunikatsioonikanalid
eesmérkide, plaanide ja tlesannete levitamiseks organisatsioonis.

4. Luuakse ning vOetakse kasutusele meetodid organisatsiooni kdikide tasardite
tegevuse tulemuste hindamiseks.

5. Luuakse t6ogrupid, mis kontrollivad tulemuste hindamist.

V2.3. Hindamisskaala v6imal dajate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vdi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, téaide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltils andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

3. KRITEERIUM: INIMRESSURSI JUHTIMINE

Kriteeriumi selgitus:

Kuidas organisatsioon juhib, arendab ja kasutab oma inimeste teadmis ja
kogupotentsiaali individuaalsel, meeskondlikul ja organisatsiooni tasandil,
toetamaks oma poliitikaid, strateegiat ning inimeste téoalast efektiivsust?

Organisatsiooni toGtgjate hulka arvatakse koik, kes nii otseselt kui ka kaudselt
teenindavad kliente/kodanikke, k.a praktikandid, vabatahtlikud, hoogjalised
tootajad.

Organisatsioonid vdivad oma tulemuslikkust hinnates arvestada piirangutega oma
tegevusvabadusele, mis tulenevad Uldisest avaliku teenistuse personalipoliitikast,
palgapoliitikast jne, ning naidata, kuidas nad nende piirangute raames tegutsevad
oma tOOtajate potentsiaali optimeerimiseks. Samuti tuleks téhelepanu poorata
sellele, kuidas organisatsioon edendab inimeste juhtimist organisatsiooni
eesmérkide saavutamiseks.

Hindamine:

V3.1. Hinda, mida or ganisatsioonis tehakse inimressursi planeerimiseks,
juhtimiseksja parendamiseks, pidades silmas strateegiat ja planeerimist.

Naiteks:

1. Arendatakse vélja organisatsiooni strateegiale ja planeerimisele toetuv
personalipoliitika.

2. Andiusitakse regulaarselt praegus ja tulevas inimressursi vaadusi vottes
segjuures arvesse ka huvipoolte vajadus ja ootusi.
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3. Arendatakse vdja ja lepitakse kokku kindlatele kriteeriumidele toetuv selge
varbamise, edutamise, tunnustamise ja volitamise poliitika.

4. Kirjeldatakse Ulesanded, p&devus ja vastutus (nt ametijuhendites).

5. ToOotgate varbamisel ja arendusplaanide koostamisel — arvestatakse
ametijuhenditega

6. Ulesannete planeerimisel lahtutakse inimressursside  arendamisest ja
pai gutami sest.

7. Méiratletakse juhtide eestvedamis- ja juhtimisoskused (aluseks nende
varbamisel).

8. Tagatakse head t66tingimused terves organisatsioonis.

9. Todle votmisal ja edutamisel tagatakse kdikidele vordsed voimalused ja aus
kohtlemine.

10. Pooratakse téhelepanu puuetega inimeste vajadustele.

11. Pooratakse téhelepanu inimeste to0 ja eraelu tasakaalule.

V3.1. Hindamisskaala v6imaldajate osas

0 - Toendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliisi andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

P6hjenda oma hinnangut.

V3.2. Hinda, mida organisatsioonis tehakse ttotajate oskuste ja vOimete
maaér atlemiseks, arendamiseks ja kasutamiseks individuaalsete, grupitasandi
jaorganisatsiooni eesmar kide saavutamiseks.

Naiteks:

1. Maéaératletakse olemasolevad teadmised, oskused ja hoiakud individuaalsel ning
organisatsiooni tasemel.

2. Tootatakse vélja ja edastatakse kdigile tasanditele koolituskava, mis tugineb

tO0taj ate praegustele ja tuleviku vajadustele (néiteks kohustuslik ja vabatahtlik

koolitus).

Tootatakse vélja ja lepitakse kokku toota)ate individuaal sed koolitus- ja

arengukavad.

Arendatakse eestvedamisoskusi terves organisatsioonis.

Toetatakse ja nBustatakse uus tootajaid (nt juhendajate kaudu).

Soodustatakse nii organisatsiooni sisest kui ka valist tootajate litkumist.

Arendatakse ja soodustatakse kaasaaegsete koolitusmeetodite kasutamist (nt

koolitus téokohal (on the job training), internetidpe).

Arendatakse to6tgjate suhtlemisoskus ja voimet kliente/kodanikke teenindada.

Hinnatakse pidevalt to6ta ate koolitamiseks tehtud kulutusi.

w

No ok

© ©
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V3.2. Hindamisskaala vbimaldajate osas

0 - Téendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, taide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, tade viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalttis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V3.3 Hinda, mida organisatsioonis tehak se t66taj ate kaasamiseks nendega
dialoogi arendamise ja nende volitamise kaudu.

Naiteks:

1. Soodustatakse avatud, mitte-hierarhilise kommunikatsiooni ja dialoogi
tekkimist.

2. Kigtakse regulaarselt tootajate ettepanekuid ja ideid (nt luuakse selleks
ettepanekute tegemise stisteem).

3. Kaasatakse toOtgaid planeerimisprotsessi, protsesside kujundamisse ning
parendusval dkondade méaératlemisse ning elluviimisse.

4. SOlmitakse kokkuleppeid juhtide ja tootgjate vahel eesmérkide ja nende
Saavutamise modtmise suhtes.

5. Viiakse regulaarselt 18bi personaliuuringuid.

6. Palutakse téotgjatel hinnata oma Ulemusi (néditeks 360 kraadi hindamine).

7. Konsulteeritakse to6tajate esindajatega (néiteks ametiihingud)

V3.3. Hindamisskaala vimaldajate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téde viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaliiiss  andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

P6hjenda oma hinnangut.
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4. KRITEERIUM: PARTNERLUSSUHTED JA RESSURSID

Kriteeriumi selgitus:

Kuidas organisatsioon planeerib ja juhib oma véliseld partnerlussuhteid ja
sisemisi ressursse, et toetada poliitikat ja strateegiat ning protsesside efektiivset
toimimist?

Avaliku sektori organisatsioonid on oma ressursside juhtimisel alutatud
piirangutele, kompromissidele ja seaduse taitmisele. Avaliku sektori asutuste voime
téiendavaid finantsressursse juurde tekitada on piiratud, samuti on piiratud nende
vOime ressursse paigutada ja Umber jaotada, et toetada teenuseid, mida tahetakse
osutada.

Avaliku  sektori  organisatsioonid peavad juhtima keerulis  suhteid
organisatsioonidega avalikust ning erasektorist, samuti ka klientide/kodanikega.
Nende suhete korraldamine on kriitiliseks eduteguriks organisatsioonide eesmérkide
Saavutamisel.

Enesehindamisel tuleks arvestada ettetulevate piirangutega finantsressursside
kasutamisel, samuti kOigi teiste piirangutega, mis voivad mdjutada teiste antud
Kriteeriumiga kaetud ressursside kasutamist.

Kuivord organisatsioonidel vdib olla suhteliselt piiratud kontroll oma ressursside
Ule, peaks antud kriteeriumis keskenduma sellele, milline on organisatsioonis endas
tegevusvabadus ressursside kasutamiseks, et eesmérke saavutada ja poliitikat ning
strateegiat toetada.

Hindamine

V4.1. Hinda, millised meetmed on vfetud organisatsioonis kasutusele, et
kindlustada strateegiliste partnerlussuhete loomine ja toimimine.

Naiteks:

M &aratletakse strateegilised partnerid ning partnerluse olemus.

L uuakse partnerluskokkul epped, vottes arvesse partnerluse olemust.

M &ratletakse vastastikused kohustused partnerluste korraldamisel.

Hinnatakse ja jélgitakse regulaarselt protsessi, tulemusi ja partnerluse olemust.

Soodustatakse ja organiseeritakse konkreetsetele Ulesannetele iseloomulikke

partnerlus  ning arendatakse  Uhisprojekte teiste avaliku  sektori

organi satsioonidega.

6. Koolitatakse t6otgjaid, et nad oleks vdimelised partneritega efektiivselt
koostdod tegema.

7. Personali vahetus partnerorganisatsioonidega.

agrOdDE

V4.1. Hindamisskaala vbimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vdi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud jatéide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja le vaadatud (kontrollimine).
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4 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalttis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téde viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V4.2. Hinda, millised meetmed on vfetud organisatsioonis kasutusele, et
kindlustada partnerlussuhete loomine ja arendamine klientide/kodanikega.

Néaiteks:

1. Soodustatakse Klientide/kodanike kaasamist kisimustesse, mis puudutavad
thiskonda laiemalt.

2. Kaasatakse kliente/lkodanikke poliitiliste otsuste tegemise protsess
(konsultatsioonigrupid, uuringud, arvamuskisitlused).

3. Ollakse avatud klientide/kodanike ideedele, ettepanekutele ja kaebustele ning
arendatakse  ja  kasutatakse  vastavaid mehhanisme  (uuringud,
konsultatsioonigrupid, kisitlused, kaebuste esitamise mehhanismid jne).

4. Soodustatakse aktiivselt klientide/kodanike organiseerumist ning toetatakse
kodanikutihendusi.

5. Tagatakse paindlik informatsiooni edastamise poliitika.

6. Tagatakse klientide/kodanike individuaalne kohtlemine (nt neid teenindava
ametniku identifitseerimise kaudu).

7. Tagatakse organisatsiooni otsuste tegemise protsessi ning arengu avatus ja
labipaistvus (pressikonverentsid, aastaraamatud, info levitamine Interneti
kaudu).

V4.2. Hindamisskaala vBimaldajate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud jataide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliisi andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téde viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

P6hjenda oma hinnangut.

V4.3. Hinda, millised meetmed on organisatsioonis kasutusele voetud, et
kindlustada teadmiste ja infor matsiooni juhtimine.
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Naiteks:

1. Organisatsioonis arendatakse siisteeme teadmiste juhtimiseks, hoidmiseks ja
hindamiseks.

2. Tagatakse teadmiste jainfo jagamine partneritega.

3. Jdgitakse pidevalt organisatsioonis olemasolevaid teadmisi ning voetakse need

aluseks dtrateegiliste plaanide ning huvipoolte vagaduste ja ootuste

méératlemisel.

Tagatakse koikidele tootaatele juurdepéss neile vgaikule infole ja teadmistele.

Tagatakse kdigile huvipooltele juurdepaas vaalikule infole.

Tagatakse info Gigsus, usaldusvaérsus ja infostisteemide turvalisus.

Luuakse vgalikud kanalid info levitamiseks organisatsioonis (nt intranet,

siselehed jne).

Soodustatakse  organisatsioonisisest  infovahetust, samuti  infovahetust

huvipooltega.

9. Tagatakse, et organisatsioonile véljastpoolt kéttesaadavat infot kasutatakse ja
t06del dakse tohusalt.

10. Edastatakse informatsiooni kasutgjastbralikul viisil.

11. Tagatakse, et teadmised ja info e kaoks organisatsioonist koos lahkuvate
tO0taj atega.

No ok

©

V4.3. Hindamisskaala vbimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vdi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud jatéide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltils andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevaraliilss  andmetele, ning kohandatud ja téelikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V4.4. Hinda, millised meetmed on organisatsioonis kasutusele voetud, et
kindlustada finantsressur sside juhtimine.

Naiteks:

1. Finantguhtimine on seotud strateegiliste eesmérkidega, finantsressursid
toetavad strateegia elluviimist.

2. Tagatakse finantguhtimise ja eelarve |&bipaistvus.

3. Juurutatakse uuenduslikke eelarve planeerimise slisteeme (mitmeaastased
eelarved, programmi- ja projektieelarved).

4. Jdgitakse pidevalt teenuste pakkumise kulusid.

5. Tagatakse finantsvahendite tdhus/kul u-efektiivne kasutamine.

6. Detsentraliseeritakse ja delegeeritakse organisatsiooni finantside eest
vastutamine madalamatele juhtimistasanditele ning tasakaalustatakse seda
tsentraal se kontrolliga.
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Finantskontroll p&hineb kulu-tulu analtiisil.

Analliusitakse finantsotsuste vastuvotmisest tulenevaid riske ja voimalusi.
Arendatakse ja tutvustatakse kaasaegseid finantskontrollislisteeme.

Arendatakse finantskontrolli, et tagada selle |8bipaistvus kbikidele tootg atele.
Kasutatakse efektiivselt organisatsiooni podhivara, et toetada eesmarkide
Saavutamist.

R © 0~
B ©®:

V4.4. Hindamisskaala vbimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vai on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja téide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanallilsi andmetele, ning vastavalt kohardatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjendage oma hinnangut.

V4.5. Hinda, millised meetmed on organisatsioonis kasutusele voetud, et
kindlustada tehnoloogia juhtimine.

Naiteks:

1. Rakendatakse integreeritud tehnoloogiaid, mis aitaksid kaasa strateegiliste ja
tegevuseesmarkide saavutamisele.

2. Sobivat tehnoloogiat kasutatakse:

- Ulesannete juhtimiseks ja korral damiseks,

- info jateadmiste juhtimiseks,

- Oppimis- ja parendustegevusteks,

- partnerite ja huvipooltega suhtlemiseks,

- organisatsiooni siseste ja véliste sidemete/vorgustike arendamiseks ja
séilitamiseks.

3. Jdgitakse tehnoloogilis edusamme ja rakendatakse vajalikke uuendus.

V4.5. Hindamisskaal a voimaldajate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vai on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja téide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja tile vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltils andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaliiiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.
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P6hjenda oma hinnangut.

V4.6. Hinda, millised meetmed on organisatsioonis kasutusele voetud, et
kindlustada hoonete ja var ade haldamine.

Néaiteks:

1. Puiltakse leida optimaane vahekord hoonete flilsilisest asukohast tuleneva
kulu-efektiivsuse ja kasutgate vajaduste ja ootuste vahel (nt milline on
harukontorite arv ja asukoht).

2. Tagatakse birooruumide vOimauste (avatud kontor, liikuv kontor jne) ja
tehnilise varustuse (koopiamasinad, printerid) t6hus ja mdjus kasutamine vottes
arvesse organisatsiooni strateegilis ja tegevuseesmérke, tootgjate isiklikke
vgadus ning fulsilis piiranguid.

3. Tagatakse hoonete, kontorite ja varustuse tdhus ja mgjus kasutamine.

4. Tagatakse energiaressursside ja transpordi tdhus ja mdjus kasutamine.

5. Tagatakse tootajatele ja klientidele/kodanikele vdimalikult mugav ja lihtne
paés hoonetesse (parkimisvdimalused jne).

6. Tootatakse vélja pdhimdtted fllsiliste varade juhtimiseks (ise haldamine voi
lepinguline del egeerimine).

V4.6. Hindamisskaala vbimaldajate osas

0 - Téendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalttis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaliiiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

5. KRITEERIUM: PROTSESSIDE JA MUUTUSTE JUHTIMINE

Kriteeriumi selgitus:

Kuidas organisatsioon juhib, parendab ja arendab oma protsesse, et toetada
poliitikat ja strateegiat, arvestada oma Kklientide ja teiste huvirihmade
vajadustega ning luua neile lisavaartust?

PGhitéhel epanu on organisatsiooni protsessidel.

Kriitilised protsessid avalikus sektoris seonduvad teenuste osutamisega ja
tugiprotsessidega organisatsiooni toimimiseks. Protsesside identifitseerimise,
hindamise ja parendamise votmeks peaks olema nende panus ja mdju
organisatsiooni missioonile.
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Protsessid avalikus sektoris vOivad varieeruda suhteliselt abstraktsetest tegevustest
(poliitika kujundamise toetamine) konkreetsete tegevusteni (teenuse osutamine).
Koikidel juhtudel peaks organisatsioon olema vdimeline méaaratlema pohiprotsessid,
mille kaudu ta saavutab oodatavaid valjundeid ja tulemus.

Protsesside néited:

pohiteenuse osutamine (seotud organisatsiooni tllbi ja funktsioonidega);
otsuste tegemise protsessid;

seadusandliku poliitika kujundamine ja elluviimine;

regulatiivse poliitika kujundamine (maarused);

tarnijate ja partneritega konsulteerimine, teenuste véljadel egeerimine;
eclarvestamine ja planeerimine;

ressursside paigutamine;

ostmine ja hankimine;

inimressursside juhtimisega seonduvad protsessid: varbamine, koolitus,
arendamine ja hindamine;

10. fudsiliste ressursside juhtimisega seotud protsessid: varad, infostisteemid;
11. infovahetus t66tgjate ja kodanikega;

12. teeninduse parendamine |&bi kisitluste;

13. keskkonnakiisimustega seonduvad protseduurid.

©WoNo,rwWNE

Hindamine

V5.1. Hinda, kuidas organisatsioonis maaratletakse, kujundatakse ja
parendatak se protsesse.

Naiteks:

1. Maéératletakse, kirjeldatakse ja dokumenteeritakse votmeprotsesse.

2. Anallsitakse ja hinnatakse vOtmeprotsesse, vottes arvesse organisatsiooni
eesmarke ning muutuvat tegevuskeskkonda.

3. Mé&aratletakse protsesside eest vastutgjad ning delegeeritakse neile vastutus
toimimise eest.

4. Kaasatakse todtgjaid ja valiseid huvipooli votmeprotsesside kujundamisse ja

arendamisse.

Tagatakse, et votmeprotsessid toetavad strateegilisi eesmérke.

Eraldatakse protsessidele ressursse vastavalt nende vaalikkusele ja tahtsusele

organisatsiooni  strateegiliste eesméarkide saavutamisele kaasaaitamisest

[ahtuvalt.

7. Optimeeritakse ja kohandatakse pidevalt protsesse léhtuvalt nende
efektiivsusest ja tdhususest.

o o

V5.1. Hindamisskaala vBimaldajate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud ja taide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud (kontrollimine).
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4 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltitis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V5.2. Hinda, kuidas organisatsioonis arendatakse ja pakutakse teenuseid ja
tooteid, kaasates kliente/kodanikke.

Néaiteks:

1. Kaasatakse kliente/kodanikke teenuste ja toodete kujundamise ja tdiustamise
protsessi (uuringute, kiisitluste kaudu).

2. Kaasatakse kliente/kodanikke ja teiss huvipooli teenuste, toodete ja
informatsiooni kvaliteedistandardite valjatt6tamisse.

3. Tootatakse vélja lintsalt mdistetavaid kordi ja reeglistikke.

4. Kaasatakse klientelkodanikke infoalikate ja -kanalite kujundamisse ja

arendamisse.

Tagatakse klientidel e/kodanikele usaldusvaérne informatsioon, nduanded ja abi.

6. Edendatakse organisatsiooni avatust (paindlikud lahtiolekugjad, vajalikud
dokumendid kéttesaadavad nii elektrooniliselt kui ka paberkandjal).

7. Soodustatakse klientide/kodanikega elektroonilisel teel suhtlemist.

8. Luuakse klientide/kodanike jaoks usaldusvédrsed tagasiside ja kaebuste
esitami se stisteemid ja protseduurid.

o

V5.2. Hindamisskaala vBimaldaj ate osas

0 - Tdendid tegevuste kohta puuduvad vai on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud jatéide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, tdide viidud ja le vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanatiist andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimimine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taielikult integreeritud
organisatsiooni.

Pdhjenda oma hinnangut.

V5.3. Hinda, kuidas or ganisatsioonis planeeritakse ja juhitakse uuendusi.

Naiteks:

1. Jdgitakse jarjepidevalt organisatsioonisiseseid reaktsioone muutustele (kasvav
kaebuste arv, vaenulik suhtumine) ja valiseid tegureid muutusteks.

2. Viiakse l&bi vordlusanalliis arendustegevuste soodustamiseks.

3. Luuakse tasakaa ulat-allajaalt- Ules [ahenemiste vahel muutuste juhtimisel.
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4. Anallsitakse riske ja médratletakse kriitiliss  edutegureid muutustega
toimetulekuks.

5. Juhitakse efektiivselt muutuste protsessi.

6. Kooskolastatakse kdik planeeritud uuendused ja muutused oma partnerite ja
tO0tgj atega.

7. Tagatakse muutuste labiviimiseks vajalikud ressursid.

8. Hinnatakse muutuste protsesse.

V5.3. Hindamisskaala véimaldajate osas

0 - Téendid tegevuste kohta puuduvad voi on anekdootlikud.

1 - Tegevused on planeeritud (planeerimine).

2 - Tegevused on planeeritud jatéide viidud (rakendamine).

3 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja tle vaadatud (kontrollimine).

4 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanaltiis andmetele, ning vastavalt kohandatud (toimi mine).

5 - Tegevused on planeeritud, téide viidud ja Ule vaadatud, tuginedes
vordlevanalliiss andmetele, ning kohandatud ja taieikult integreeritud
organisatsiooni.

P6hjenda oma hinnangut.
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KRITEERIUMITE HINDAMINE

TULEMUSED

Alates kuuendast kriteeriumist liigub hindamise fookus vdimaldajatelt
(organisatsiooni omadused, mis mdédravad tema soorituse) tulemustele (tulemused
vOi vajundid, mida organisatsioon on saavutanud). Tulemuste hindamine nduab
teistsugust hindamist kui véimaldagate osa, seega vastused selles osas baseeruvad
tulemuste hindamise skaalal.

6. KRITEERIUM: KLIENTIDELE/KODANIKELE SUUNATUD
TULEMUSED

Kriteeriumi selgitus:
Milliseid tulemus on organisatsioon saavutanud oma klientide rahuloluga
seonduvalt?

Avaliku sektori organisatsioonidel on avalikkusega keerulised suhted, mida
moningatel juhtudel vOib isdloomustada kui kliendisuhet (eriti kui on tegemist
otsese teenuse pakkumisega avaliku sektori organisatsiooni poolt), teistel juhtudel
aga kui kodanikusuhet, kus avalik haldus on seotud magandusliku ja sotsiaalse
el ukeskkonna vormimise ja kindlustamisega. Kuna need kaks juhtu e ole iga kord
talesti selgelt eraldatud, siis nimetatakse seda kliendi/kodaniku suhteks.
Kliendid/kodanikud on vastuvétjad voi kasusagjad mingist tegevusest, tootest vOi
teenusest, mida avalikusektori organisatsioon pakub.

Kliente/kodanikke on vaja méératleda, kuid segjuures e tuleks tingimata piirduda
vaid pakutavate teenuste esmaste tarbijatega.

Avaliku sektori organisatsioonid pakuvad teenuseid vastavalt kohalikule vdi/ja
keskvalitsuse poliitikale ja on vastutavad oma tegevuses (oma soorituse eest)
avalikkuse ees.

Tegevuse tulemuslikkus, léhtudes Oigusaktidel pohinevatest ndudmistest, on
kasitletud organisatsiooni votmetulemuste juures (kriteerium 9).

Poliitilised sihid on need, mis seatakse keskvalitsuse poolt. Klientide/kodanike
rahulolu nditajad pdhinevad tavaliselt valdkondadele, mis on kliendigruppide poolt
tunnistatud olulisteks ja millele tuginedes saab organisatsoon oma tulemus
parandada.

Igat liiki avaliku sektori organisatsioonidele on tahtis mdota oma klientide/kodanike
rahulolu arvestades organisatsiooni Uldist mainet, organisatsiooni teenuseid ja
tooteid, organisatsiooni avatuse astet ja klientide/kodanike kaasamise ulatust.
Organisatsioonid  kasutavad  dldjuhul ~ klientidelkodanike  kisitlusi  rahuolu
selgitamiseks, kuid voimalik on kasutada ka teistsuguseid meetodeid.
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Hindamine

T6.1. Hinda, milliseid tulemus organisatsioon on saavutanud oma tegevustes,
vastamaks klientide ja kodanike vajadustele ja ootustele nende rahulolu
modtmise kaudu.

Naiteks:

Organisatsiooni_Uldise mainega seonduvad tulemused:

Organisatsiooni tulemustega rahulolu Uldine tase.

Sobralikkus ja Giglane (vordne) kohtlemine.

Vastutustunne ja proaktiivne kditumine.

Paindlikkus ja voime lahendada erandjuhtumeid (etteantud raamides).
Avatus muutustele.

L ahenduste otsimine jaideede kogumine parendustegevusteks.
Organisatsiooni (tegevuse) moju klientide/kodanike elukvaliteedile.

NogkkwpdE

Eri_huvipoolte kaasamisega seonduvad tulemused:
1. Puudlused klientide/kodanike kaasamiseks teenuste ja toodete kujundamisse
ning otsuste tegemise protsessidesse.

Teenustele juurdepédsuga seonduvad tulemused:

1. Lahtioleku ja ootegjad.

2. Kattesaadavainfo kogus ja kvaliteet.

3. Puldlused lihtsustada kodanike teenindamist ja ametialase keelekasutuse
(terminoloogia) lihtsustamine.

4. Hoonete asukohad (Uhistranspordi litkumissuundade léhedus,
parkimisvéimalused jne).

Toodete ja teenustega seonduvad tulemused:

1. Kuvaliteet, usaldusvaarsus, kvaliteedistandarditele vastavus, kasutusjuhendid voi
teenusstandardid.

2. Menetlusaeg (processing time).

3. Klientidele/kodanikele antud nduannete kvaliteet.

T6.1. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus e mdodeta.

1 - Tahtsamaid tulemusi mdddetakse ning need néditavad negatiivseid voi stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdodukat edasiminekut.

3 - Tulemused néitavad méarkimisvadrset edasiminekuit.

4 - Ssavutatud tulemused on suurepdrased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmérgid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepérased, oleme saavutanud pistitatud eesméargid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega néitab positiivseid tulemusi.

Pdhjenda oma hinnangut.
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T6.2. Hinda, milliseid tulemus organisatsioon on saavutanud oma tegevustes
vastamaks klientide ja kodanike vajadustele ja ootustele nendele suunatud
tegevuste toimimise méotmise kaudu.

Organisatsioonidel on erinevad sisemised indikaatorid, mida nad vOivad kasutada,
modotmaks tulemusi, mis on saavutatud seoses kodanike/klientidega.

Naiteks:

Organisatsiooni uldise mainega seonduvad tulemused:

1. Kaebustearv.

2. Pltdlused (nende ulatus) avalikkuse usalduse suurendamiseks organisatsiooni
jatema poolt pakutavate teenuste ja toodete vastu.

Kaebuse menetlemise aeg.

Oiguskantsleri sekkumise kordade arv.

Menetlemise aeg.

Tootgate koolitus, mis peaks tagama efektiivse ja sObraliku suhtlemise
klientide/kodanikega.

oukw

Eri_huvipoolte kaasamisega seonduvad tulemused:

1. Huvipoolte kaasamise ulatus teenuste ja toodete kujundamisse ja nende
pakkumisse jalvdi otsuse tegemise protsesside kujundamisse.

2. Tehtud ettepanekute arv.

3. Uute ja innovatiivsete kodanike/klientidega suhtlemise viiside rakendamise ja
kasutamise ulatus.

Toodete |a teenustega seonduvad tulemused:

1. Avalikustatud teenusstandarditest kinnipidamine.

2. Vigadega dokumentide arv ja/vGi juhtumite arv, mis vgjavad kompenseerimist.

3. Informatsiooni kéttesaadavuse, gakohasuse ja l&bipaistvuse parandamiseks
tehtud tegevuste ulatus.

T6.2. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus e mdodeta.

1 - Tahtsamaid tulemusi mdodetakse ning need néitavad negatiivseid voi stabiilsed
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdddukat edasi minekut.

3 - Tulemused naitavad méarkimisvaarset edasiminekut.

4 - Saavutatud tulemused on suureparased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmérgid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepérased, oleme saavutanud pustitatud eesmérgid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega naitab positiivseid tulemus.

Pdhjenda oma hinnangut.
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7 .KRITEERIUM: TOOTAJATEGA SEONDUVAD TULEMUSED

Kriteeriumi selgitus:
Tulemused, mida organisatsioon on saavutanud seoses oma toOtajate
rahuloluga?

Inimeste all mbeldakse koiki organisatsiooni tottgjaid ja neid, kes otseselt voi
kaudselt teenindavad kliente/lkodanikke, k.a. praktikandid, vabatahtlikud ja
hoogjalised to6tajad.

Kriteerium kasitleb kdigi organisatsiooni td6tajate rahuolu ja peab olema seotud
kriteeriumiga 3 (inimressurs juhtimine).

Véised piirangud (nt seadusandlus) limiteerivad organisatsiooni vabadust selles
valdkonnas. Piiranguid ja organisatsiooni putdiusi neid piiranguid mdjutada tuleks
seega selgelt esile tuua. MGdtmine peaks keskenduma sellistele valdkondadele,
milles organisatsioonil on vabadus tegutseda.

Igat liiki avaliku sektori organisatsioonidele on tahtis otseselt dokumenteerida
tootg atega seonduvaid tulemusi — tOGtgjate arusaamist organisatsioonist ja selle
missioonist, tookeskkonnast, organisatsiooni juhtimisest ja juhtimissiisteemist,
karjadriarendamisest, isiklike oskuste arendamisest ning organisatsiooni toodetest ja
teenustest.

Uldjuhul kasutavad organisatsioonid tootajate uuringuid (kiisitlusi) selleks, et mddta
tootajate rahulolu.

Organisatsioonid saavad kasutada ka mitmeid vdimalikke sisemisi indikaatoreid,
millega saab mObta tOOtajatega seonduvaid tulemusi, mis seonduvad to6tajate
rahulolu, nende tulemustega, oskuste arendamisegg, nende motivatsiooni ja
kaasami sega organisatsiooni tegevustesse.

Hindamine

T7.1. Hinda tulemus, mis on seotud t&otajate rahulolu ja motivatsiooni
maotmisega.

Naiteks:

Uldise rahuloluga seonduvad tulemused:

1. Organisatsiooni Uldine maine.

2. Organisatsiooni Uldine tulemuslikkus.

3. Organisatsiooni panuse tahtsus Uhiskonnale.

4. Organisatsiooni suhted Uhiskonna ja kodanikega.

5. Kaasamise ulatus organisatsiooni ja tema missiooni.

Juhtimise ja juhtimissiisteemi dega seonduvad rahulolu tulemused:
1. Rahulolu organisatsiooni tippjuhtide ja keskastmejuhtidega (nende vdimega
organisatsiooni juhtida ja tootejatega suhelda).
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2. Rahulolu Ulesannete kokkuleppimisega, personali hindamissiisteemidega,
eesmérkide pustitamise ja soorituse hindamisega, individuaal sete ja meeskonna
pingutuste tunnustamisega.

3. Rahulolu organisatsiooni t66protsesside kujundamisega.

4. Rahulolu organisatsiooni 18henemisviisiga uuendustele ja muutustele.

T66tingimustega rahul oluga seonduvad tulemused:

Tookoha kujundus.

Organisatsioonikultuur ja td66hkkond.

Puhkeruumid jms v&imalused.

L &henemine sotsiaal setel e ja keskkonnaga seonduvatel e kiisimustel e,

V 6rdse kohtlemise ja vOrdsete voimal uste tagamine organisatsioonis.
Toograafiku paindlikkus ning voimalus t60 ja eraelu vahelise tasakaalu
tagamiseks.

7. Personali probleemidega tegelemise viisid.

SoukrwdNpE

Tulemused, mis seonduvad motivatsiooni ja rahuloluga karj8&rivbimaluste ja
oskuste arendamisega:

Inimressurs juhtimine (nt koolitus ja karjaérivoimal used).

To6tgjate motivatsioon.

TOo6tg ate informeeritus organisatsiooni eesmarkidest.

Tahe aktsepteerida muutusi.

Tahe anda erijuhtudel lisapanus (nt ndusolek vajadusal Uletunde teha).

agkrwpdE

Muud rahuloluga seonduvad tulemused:

1. Otsustusprotsessides kaasaragkimise digus.

2.  Uuendus- ja téiustamistegevustesse kaasamine.
3. Konsulteerimisejadialoogi mehhanismid.

T7.1. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus e mdodeta.

1 - Tahtsamaid tulemusi mdodetakse ning need néitavad negatiivseid voi stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdodukat edasiminekut.

3 - Tulemused néitavad mérkimisvéarset edasiminekut.

4 - Saavutatud tulemused on suurepdrased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmargid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepérased, oleme saavutanud pustitatud eesmargid

ning vordlus teiste organi satsioonide toimivusega néitab positiivseid tulemusi.

Pdhjenda oma hinnangut.

Hindamine

T7.2. Hinda tulemusi, mis on seotud t66tajatega seotud naitaj atega.
Naiteks:
Rahul oluga seotud tulemused:
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1. Tootaate haigestumiste ja puudumiste sagedus.
2. To0j6u voolavus.
3. Kaebuste, streikide jms juhtumid.

Tulemuslikkusega seotud tulemused:

Produktiivsuse néitajad.

Hindamise tulemused.

Individuaal se tdbpanuse seotus toodete voi teenuste kvaliteediga.
Individuaal se todpanuse (soorituse) indikaatorite kasutamise tulemused.

~PWNPE

ToO0tajate oskuste arendamisega seotud tulemused:

1. Koolitustest osavdtmise sagedus ja tulemuslikkus.
2. Koolituseks eraldatud eclarvete kasutamine.
3.
4.

Infotehnol oogia kasutamise ulatus tooliste seas.
T606j6u mobiilsus organisatsioonis (roteerumine).

Motiveerituse ja kaasamisega seotud tulemused:

1. Personaliuuringutele saadud vastuste méar.

2. Osalemine parendustegevustes ja - skeemides (ettepanekud).
3

4

Sotsiaal setest/tihiskondlikest stindmustest osavétmine.

Kogu tootajaskonna koosolekutest, sisemistest diskussiooni gruppidest,
juhtkonnaga kohtumistest jne osavétmine.

Tahe aktsepteerida muutusi.

6. Tahe anda lisapanus erijuhtumitel (nt nbusolek vajaduseal Uletunde teha).

o

T7.2. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus & moddeta.

1 - Tahtsamaid tulemus: moddetakse ning need néitavad negatiivseid voi stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdddukat edasiminekut.

3 - Tulemused néitavad méarkimisvaérset edasiminekut.

4 - Ssavutatud tulemused on suurepérased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmargid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepérased, oleme saavutanud pustitatud eesmérgid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega néitab positiivseid tulemusi.

P6hjenda oma hinnangut.

8. KRITEERIUM: UHISKONNAGA SEONDUVAD TULEMUSED (MOJU
UHISKONNALE)

Kriteeriumi selgitus:

Mida organisatsoon on saavutanud, Uhiskonna ootuste ja vajaduste
rahuldamisega seonduvalt (kohalikul, riiklikul ja rahvusvahelisel tasandil)?




Enesehindamise rakendamine riigiasutuses

Siinjuures vaadeldakse organisatsiooni 1&henemist elukvaliteedile, keskkonnale ja
globaalsete ressursside sddstmisele ning organisatsiooni sisemisi  efektiivsuse
néitajaid.

Paljud avaliku sektori organisatsioonid avaldavad mdju Uhiskonnale juba nende
enda peamise tegevusvaldkonna olemuse voi nende seadusandliku/6igusaktidest
tuleneva mandaadi kaudu; nende voOtmetegevuste tulemused esitatakse
klientide/kodanike rahulolu (kriteerium 6) ja toimivuse votmetulemuste (kriteerium
9) kriteeriumites.

Antud kriteerium moddab mdju Uhiskonnale véaljaspool organisatsiooni peamist
tegevust vOi seadusandlikku mandaati.

Indikaatorid hdlmavad nii tgjutavaid néitgjaid kui ka kvantitatiivseid nditajaid.
Hindamine

T8.1. Hinda, mida organisatsoon on saavutanud seoses organisatsiooni
uhiskondlike tulemustega (m&ju Uhiskonnale).

Naiteks:

1. Organisatsiooni tegevuse mdju majandusele ja Uhiskonnale nii kohalikul,
riiklikul kui ka rahvusvahelisel tasandil.

2. Partneritega ldbikamise kvaliteet ja sagedus.

3. Organisatsiooni eetiline kéitumine.

4. Osaus thiskondlikus tegevuses (rahaline vGi muu toetus sotsiaalseteks ja

keskkonnaga seotud tegevusteks).

5. Sotgaaselt torjutud inimeste toetamine (t6Okogemuste, tookohtade
pakkumine).

6. Kolmanda maailma arenguprojektide toetamine.

7. Inimeste teadlikkus organisatsiooni tegevuse mgjust kodanike elukvaliteedile.

8. Nii kodanike kui ka t66tajate kaasamise ulatus sotsi aal setesse tegevustesse.

9. Meediakgastus.

10. Sotsiaalsete muutuste arvestamise ulatus organisatsiooni tegevustes.
11. Onnetusi jaterviseriske drahoidvad programmid.

T8.1. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus e mdodeta.

1 - Tahtsamaid tulemusi mdodetakse ning need néitavad negatiivseid voi stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdodukat edasi minekut.

3 - Tulemused néitavad méarkimisvarset edasiminekut.

4 - Saavutatud tulemused on suureparased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmargid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepdrased, oleme saavutanud pulstitatud eesmargid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega néitab positiivseid tulemusi.

Pdhjenda oma hinnangut.
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T8.2. Hinda, mida or ganisatsioon on saavutanud seoses or ganisatsiooni sdastva
arenguga seotud tulemustega (m&ju keskkonnale).

Naiteks:

1. S&&stva arengu pohimoOtete integreerimine otsusetegemise protsessidesse
(energia sééstmine, taastuvate energiaallikate kasutamine jne).

2. Jaatmete véhendamine.

3. Umberttodel davate materjalide kasutamine.

4. Keskkonnasbbralike  transpordivahendite  kasutamise  propageerimine
(jalgrattad, Uhistransport, “auto jagamine’).

5. Keskkonnastandarditele vastavuse méaér.

6. Organisatsiooni tegevusest tulenevate negatiivsete ilmingute (keskkondlike)
vahendamine ja kodanike kaitstuse ja turvalisuse tagamine.

7. Vahendid mura vahendamiseks.

8. Otsustusprotsessides keskkonna ja looduskaitse aspektide arvestamine (nt

hoonete ehitamine).
T8.2. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus el mdodeta.

1 - Téhtsamaid tulemusi mGodetakse ning need néditavad negatiivseld VoI stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdddukat edasi minekut.

3 - Tulemused néitavad méarkimisvadrset edasiminekuit.

4 - Ssavutatud tulemused on suurepdrased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmérgid.

5 - Saavutatud tulemused on suureparased, oleme saavutanud pustitatud eesmargid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega naitab positiivseid tulemus.

Pdhjenda oma hinnangut.

9. KRITEERIUM: TOIMIVUSE VOTMETULEMUSED

Kriteeriumi selgitus:

Mida organisatsoon on saavutanud tulenevalt oma mandaadist ja
spetsiifilistest eesmarkidest, rahuldades kéigi nende ootus ja vajadusi, kellel
on organisatsiooni suhtes finants- voi muud huvid?

Vétmetulemused on seotud kdigi nende tulemustega, mida organisatsioon méaératleb
kui olemuslikke, moddetavaid saavutusi organisatsiooni edukaks toimimiseks
|Ghemas ja pikemas perspektiivis. Votmetulemused on tShususe ja mabjususe
néditgjad voi teenuste/toodete pakkumise néitgjad ja eesmérgid (goas, objectives),
mis sisaldavad spetsiifilisi poliitiliselt mé&aratletud sihte (specific targets).

Need nditggad on kas finants- voi mittefinantsnéitgjad ning on tihedalt seotud

kriteeriumiga 2 — strateegia ja planeerimine ja kriteeriumiga 5 — protsessid ja
muutuste juhtimine.
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Tulemused on seotud organisatsiooni soorituse modtmisega nii seoses eesmérkide
saavutamise ja vOtmetegevuste mdjuga (efektiivsus) kui organisatsiooni sisemise
toimivusega. Samuti nditavad need tulemused organisatsiooni  sooritust |
finantsvahendite ratsionaalsel ja 6konoomsel ning téhusal kasutamisel (séastlikkus).

Hindamine

T9.1. Hinda organisatsiooni tulemusi, mis on saavutatud seoses or ganisatsiooni
eesmér kide taitmisega.

Naiteks:

Vélised tulemused:

1. Eesmarkide ssavutamise ulatus seoses vdjundite ja tulemustega (moju
Uhiskonnale).

Teenuste ja toodete pakkumise paranenud kvaliteet.

Kuluefektiivsus (tulemused saavutatud voimalikult madal ate kuludega).
Majusus.

Auditite ja kontrollimiste tulemused.

Tulemused konkurssidel (sh kvaliteediauhinna konkurss) osalemisest.
Véordlevanallils (benchmarking) tulemused.

No ok owN

Sisemised tulemused:

1. KOaigi huvipoolte kaasatus organisatsiooni tegevustesse.

2. Toendid suutlikkuse kohta rahuldada ja tasakaalustada koikide huvipoolte
vaadus.

3. Toendid edust organisatsiooni strateegiate, struktuuride ja/vdi protsesside
uuendamisel.

4. Toendid parenenud infotehnoloogia kasutamisest (sisemise teadmise juhtimisel
jalvdi sisemise ja valise kommunikatsiooni juhtimisal).

5. Tdendid (suurenenud) vastavusest kvaliteedistandarditele ja
teenusstandarditele.

T9.1. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus el mdodeta.

1 - Tahtsamaid tulemusi mdodetakse ning need néitavad negatiivseid voi stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdddukat edasiminekut.

3 - Tulemused néitavad méarkimisvérset edasiminekut.

4 - Ssavutatud tulemused on suurepdrased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmargid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepérased, oleme saavutanud pustitatud eesmargid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega néitab positiivseid tulemusi.

P6hjenda oma hinnangut.
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T 92 Hinda organisatsiooni tulemusi, mis on saavutatud seoses
finantstulemustega.

Naiteks:

Saastlikkuse néitajad

Eelarvest kinnipidamise ulatus.

Finantseesmérkide saavutamise ulatus.

Suutlikkus rahuldada ja tasakaal ustada kéigi huvipoolte finantshuve.

Néitajad vaherdite efektiivsest kasutamisest (et véltida Ulekulu voi ressursside
alakasutamist).

Sissetulekuid loovate tegevuste ulatus.

Finantskontrolli ja -auditite sagedus ja tulemused (sisemised, valised).

Naitgjad ettenagelikust ja riskiteadlikust finantguhtimisest.

~PWNPE

No o

T9.2. Hindamisskaala tulemuste osas

0 - Tulemus el mdodeta.

1 - Tahtsamaid tulemusi mdddetakse ning need néditavad negatiivseid voi stabiilseid
arengujooni.

2 - Tulemused néitavad mdodukat edasiminekut.

3 - Tulemused néitavad markimisvaarset edasiminekut.

4 - Ssavutatud tulemused on suurepdrased ja oleme saavutanud pustitatud

eesmérgid.

5 - Saavutatud tulemused on suurepérased, oleme saavutanud pustitatud eesmérgid

ning vordlus teiste organisatsioonide toimivusega néitab positiivseid tulemusi.

Pdhjenda oma hinnangut.
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