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SISSEJUHATUS

Vastavalt Siseministeeriumi  (edaspidi: SIM) 2008-2011 aasta valitsemisala
arengukavale oli sellel perioodil votmesdnaks maistlik juhtimise ja koordinatsiooni
tsentraliseerimine valdkondade kaupa ning ministeeriumist ja haldusalast Uhtse
organisatsioonilise terviku kujundamine. Selle eesmérk oli olemasolevat tehnilist ja
valdkondade tippspetsialistidest inimressurssi vOimalikult otstarbekamalt &ra

kasutada.

Valitsusala arengukavas véljatoodu radgib selgelt vajadusest tsentraliseerida, et
vajalik kompetents koonduks Uhte kohta ja v@imaldaks pakkuda parimat v8imalikku
teenust. Samuti on kisimuseks avaliku sektori kulude tBhus jaotamine, saamaks
vahema raha eest voimalikult palju ja kvaliteetset kaupa voi teenust. Sarnasest ideest
kantuna on loodud Siseministeeriumi infotehnoloogia- ja arenduskeskus (edaspidi:
SMIT), kuhu on koondunud SIMi haldusala infotehnoloogia-alane kompetents, mis
kogu haldusala asutustele info- ja kommunikatsioonitehnoloogia (edaspidi: IKT)
teenuseid pakub. Uks asutus, mis kogu haldusala tleselt 1T pideva arengu tagab ning
haldusala asutusi andmetddétluse ja erinevate IT lahendustega toetab, on Uhest kiljest
suur valjakutse, kuid teisest kiiljest hadavajalik tihtse taseme saavutamiseks. Uhtne
IKT tase kogu haldusalas tagab sisejulgeoleku asutuste parema, kiirema ja

efektiivsema toimimise.

2010. aastal on Tallinna Ulikoolis ja Tallinna Tehnikalilikoolis kaitstud kaks
magistritdod teemadel, mis puudutavad IT teenuste konsolideerimist avalikus sektoris.
Margus Noormaa kirjutas uurimistod teemal ,IT teenuste konsolideerimine
Rahandusministeeriumi valitsemisala nditel“ ning on oma td60s riigi parimate
praktikatena vélja toonud ka SMITi loomist. Evelin Kasendmm Kirjutas uurimistdo
teemal ,,IT teenuste haldamise parimad praktikad (ITIL): raamistik avaliku halduse
reformide kontekstis ja rakendamine Siseministeeriumi haldusalas.” Ka selles
uurimistéos on kesksel kohal just IKT teenuse aspekt ning kuidas seda konkreetset
teenust paremini avalikus sektoris pakkuda ja efektiivsemaks ning tulemuslikumaks

muuta. Kull aga pole uuritud SMITi loomist sellest aspektis, mis puudutab



spetsiifilise valdkonna konsolideerimist avalikus sektoris muudatuste juhtimise
aspektist ja selles seisnebki k&esoleva uurimuse uudsus.

SMITi loomine on Eestis kogemus, mis vajab kriitilist analtiisi muudatuste juhtimise
aspektist alates otsusest organisatsioon luua. Autor ké&sitleb SIMi haldusala kui
organisatsiooni, mille kdikides asutustes oli varem olemas infotehnoloogia alane
kompetents ja IT (ksused. Eraldi asutuse loomisega viidi labi muudatus, mille
tulemusena loodi varasema Kodakondsus- ja Migratsiooniameti (edaspidi: KMA)
infotehnoloogia tuumiku alusel uus organisatsioon. Praegu on vastava anallisi
tegemine aktuaalne, sest organisatsioon on 4 aastat vana (loodud 01.03.2008) ning
labinud mitu eelarve planeerimise protsessi, mille pinnalt saab juba hinnata
organisatsiooni senise ulesehitamise praktika tGhusust ning teha ettepanekuid sarnaste
muudatuste planeerimiseks tulevikus. Samas on moéddunud organisatsiooni loomisest
piisavalt luhike aeg, mis tdhendab, et osalised méletavad veel héasti tagamaid,
pdhjuseid ja protsessi sisu. Seetdttu on vOimalik anda praeguses etapis juba
organisatsiooni loomise ja protsessi toimimise kohta teaduslikke hinnanguid.
Eelnevast tulenevalt on magistritod eesmark SMITi loomise protsessi analudsi
tulemusena esitada ettepanekuid avaliku sektori IKT organisatsioonide muudatuste

juhtimiseks tulevikus.

Eesmargi saavutamiseks pustitatud uurimistlesanded on:

1. anda Ulevaade muudatuse juhtimise teoreetilisest kasitlusest ning tuua vélja avaliku

sektori ja IKT organisatsioonide eripdarad muudatuste juhtimises;

2. analliusida SMITi loomise tausta; asjaolusid, mis muudatuste vajaduse tingisid;

kavandamise protsessi ning selle elluviimist;

3. analliusida ja vorrelda SMITi loomise kaasust (protsessi) teoreetilise kasitlusega
ning teha jareldusi ja ettepanekuid, kuidas tulevikus avaliku sektori IKT teenuste

tsentraliseerimist edukalt juhtida.

Oma uurimistéos toetub t06 autor eelkdige Lewini, Kotteri ja Hiatti teoreetilisele

kasitlusele muudatuste juhtimisest. Avaliku sektori eripdrade vélja toomisel on
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aluseks voetud eelkdige Rainey teoreetiline kasitlus avaliku sektori juhtimisel ning
IKT eriparade valja toomisel Watadi, Wardi ja Peppardi teoreetilisi kasitlusi.

Tegemist on kvalitatiivse uurimusega. Autor viib l&bi juhtumi anallisi, mis annab
vOimaluse kontrollida olemasolevat teooriat ning pakkuda selle pinnalt vélja
lahendusi, mis tugevdaksid uuritavat valdkonda. Teisisonu annab see hea vGimaluse
siduda teooriat ja praktikat omavahel. Andmekogumismeetodina kasutab autor
struktureeritud intervjuusid ning dokumentide analtiisi. Andmeid on kogutud mitmest
allikast seetOttu, et saada vOimalikult tdpne ja parim Ulevaade SMITi loomise
protsessist. Struktureeritud intervjuu annab vdimaluse tulemusi vorrelda ning neid
analliisida ja nende pohjal ka jareldusi teha. Autor on toetunud Oliveri (2008)
Laheranna (2008) ja Kumari (2011) teoreetilistele kasitlustele juhtumiuuringu ja
uuringu disaini kujundamisel. Intervjuud on t60 autor l&bi viinud SMITi loojate ja
protsessis osalenud isikutega, et saada tdene pilt selle konkreetse organisatsiooni
loomise protsessist ja kujunemisest. Intervjueeritud on SMITi direktorit Mari Pedakit,
SMITi strateegia divisjoni juhatajat Agu Leinfeldi, SIMi sisejulgeoleku asekantslerit
Erkki Koorti, Maksu- ja Tolliameti peadirektorit, kes konsolideerimise protsessi ajal
oli arendusndukogu liige, Marek Helmi. Autor viis ladbi ka pilootintervjuu
Sisekaitseakadeemia rahandusosakonna juhataja Ly Sariga (intervjuu labi viimise ajal
Ly Sillaots), mille tulemusena on teiste intervjuude kiisimusi tapsustatud ja muudetud.
Dokumentidest on anallisitud organisatsiooni seaduseid, madruseid, ké&skkirju,
asutamisdokumente ning konsolideerimise kaigus koostatud dokumente SMITis ning
SIMis. Kdesolevas t66s on kasutatud 08.04.2012 seisuga redaktsioone. Konkreetse
juhtumiuuringu eesmargiks ongi SMITi loomise protsessi peegeldamine teooriaga ehk
teooria kontrollimine. Kiriitilise analliisi tulemusena teeb autor jareldusi ning
ettepanekuid selle kohta, kuidas tulevikus teisiti voi paremini avaliku sektori IKT

organisatsiooni loomise vdi muudatuste protsessis muudatusi juhtida ja l&bi viia.

Uurimistdd koosneb kolmest peatiikist. Esimeses peatiikis vorreldakse muudatuste
juhtimise teoreetilisi kasitlusi, vottes arvesse nii avaliku sektori kui ka info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia eripérasid. Avaliku sektori eripdrade ja IKT
organisatsioonide eripdrade analttsimisel muudatuste juhtimise protsessis, on autor
asetanud need muudatuste juhtimise Uldteooria konteksti ning vaadelnud muudatuste

juhtimise protsessi erinevaid kasitlusi.



Teises peatikis kaardistatakse ja kirjeldatakse SMITi loomise tausta ja protsessi,
kasutades selleks ekspertintervjuudest ja dokumentidest saadud andmeid. Eksperdid
on vOtmeisikud, kes juhtisid vGi olid kaasatud SIMi haldusala IKT konsolideerimisse
ning SMITi loomisse. Nende hinnanguid on kéesoleva t66 autor kasutanud,
selgitamaks vélja SMITi loomise tegelikku protsessi ning selleks, et saada aimu,
kuidas olid muudatuse osapooled meelestatud ning kuidas hindavad protsessi edukust

erinevates rollides olnud eksperdid ise.

Kolmandas peatlkis siinteesib autor teoreetilise peatiiki ja uurimuse tulemusi ning
teeb kogu SMITi loomise protsessist jareldused, mis tuginevad teoorial,
ekspertintervjuudest ja dokumentidest saadud informatsioonil. Autor analiitisib SMITi
loomise protsessi kitsaskohti ning toetudes teooriale ja kogutud andmetele toob autor
valja omapoolsed ettepanekud, mis aitavad edaspidi sarnaste avaliku sektori

muudatuste juhtimise protsesse paremini kavandada ja l&bi viia.



1. MUUDATUSTE JUHTIMISE TEOREETILINE KASITLUS

Vaatamata lahtekohtade erinevustele on nii teadlased kui praktikud jéudnud Ghisele
seisukohale selles, et muudatused toimuvad protsessina, mis koosneb uUksteisele
jargnevatest tegevustest vOi etappidest (Alas 2002: 28). Muudatusi liigitatakse
autorite poolt erinevalt ning ka muudatuste juhtimine sdltub muudatuse liigist ja

iseloomust.

Muudatuste juhtimise mudelid on universaalsed, kuid muudatuste juhtimine
organisatsioonides katkeb endas mitmeid erilisi muudatuses olevat organisatsiooni
iseloomustavaid niuansse, mida peab meeles pidama. Ké&esolev peatikk kasitleb
muudatuste juhtimise teoreetilisi 1ahenemisi, pdimides nendesse teooriatesse avaliku

sektori organisatsioonide juhtimise ja IKT organisatsioonide juhtimise eriparasid.

1.1 Muudatuste juhtimise teooriad ja avaliku sektori eripdra muudatuste

juhtimisel

Et muudatusi edukalt juhtida, on vaja esmalt defineerida, millise muudatusega tegu on
ning vastavalt sellele ka valida sobiv strateegia ja plaan muudatuste edukaks
elluviimiseks. Olgugi, et muudatuste olemus on erinev, on protsess ise paljuski
sarnane. Kaasaegsete autorite kasitluses on protsessi kirjeldatud kull etapiti suhteliselt
isemoodi. Mdne autori kasitluses on etappe rohkem, mdne késitluses vahem, kuid
uldjoontes on labitavad etapid sarnased. Kull aga tuleb kdesoleva t60 puhul silmas
pidada, et muudatuse defineerimisel vdi liigitamisel, on oluline arvestada ka seda, et
muudatus viiakse labi avaliku sektori organisatsioonis. Sellele olulisele aspektile

alapeattikis 1.1 ka erilist rohku pannakse.

Samas autorid, kes avaliku sektori organisatsioonide juhtimist on uurinud, kasutavad
siiski samu kontseptsioone ja tehnikaid, nagu kasutatakse ka erasektori juhtimises.
Seda seetdttu, et nii era- kui ka avaliku sektori organisatsioonid seisavad juhtimises
(sh muudatuste juhtimises) silmitsi samasuguste véljakutsetega ja jargivad sarnaseid
tegevusmustreid ja mudeleid (Rainey 1997:8; Ferlie, Lynn Jr, Pollitt 2005: 72-73).
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Seega saab kdesoleva t60 autor kasutada ka juhtimismudeleid, mis on teoorias
Kirjutatud erasektori ettevotete tarbeks.

Muudatusi liigitatakse ulatuse (Anderson 2010; Alas, Pramann Salu 2005: 24;
Pendlebury, Grouard, Meston 1998: 12) ja algatamise viisi jargi (Alas 2002: 9, 15,
28), samuti nende kestuse ja toimumise ajastatuse jargi: luhiajalised ja pikaajalised
muudatused. Jagatakse ka evolutsioonilisteks ja revolutsioonilisteks muudatusteks
(Alas, Pramann Salu 2005: 28).

Kéesoleva t06 autor keskendub oma uurimuses dlemineku tldpi muudatuste
juhtimisele ning vaatleb ka muudatuste juhtimise teooriaid selles valguses. Ulemineku
muudatus vajab igal juhul juhtimist ning paljud juhid lahendavad seda projektip&hise
juhtimisega, kuna selliste muudatuste puhul on enamasti alguse ja I6pukuupaev ning
oodatav tulemus selgelt mééaratletud. Lisaks viiakse sellist muudatust enamasti 1&bi
piiratud ressursi vOi kindla eelarve tingimustes ja kindlal ajaperioodil. (Anderson,
Ackerman Anderson 2001: 36) Kui eeskujuks votta traditsioonilist projektijuhtimist,
siis on asjakohane ikkagi juhtida muudatusi protsessina ning jagada motteliselt
protsess etappideks. Muudatuste juhtimise teooriate analliusimisel selgus, et

muudatuse etappideks jagamine on (ks levinumaid viise.

Vaatamata kéasitluste moningasele erinevusele, hdlmavad muudatuste juhtimise etapid
siiski enamasti sarnaseid aspekte. Muudatuse protsessi skeem on Uldjoontes alati
sama, hdlmates nelja pdhilist teemat — strateegia valikut, juhtkonna ja vétmeisikute
toetuse  tagamist, projektijuntimise  lahenemise  kasutamist ja tulemuste
kommunikeerimist. (Collins 1998: 83). Projektijuhtimise lahenemise kasutamine
tdhendab eelkdige seda, et pannakse paika vdga kindel tegevuskava, konkreetsete
Ulesannetega, vastutajatega, ajakavaga, tegevustega ja pideva monitoorimisega.
Muudatuste juhtimine on vdga sarnane projektijuhtimisega, seega on vdimalik
muudatuste juhtimises alati l&htuda ka suures osas projektijuhtimise teooriatest.
Olgugi, et skeem on sama, on vélja tootatud teooriaid, mis kirjeldavad muudatuste

juhtimise protsessi kill etapiti, ent etappide arv autorite I6ikes ei ole samasugune.

Uks levinumaid mudeleid on Lewini vélja tootatud kolmesammulise muudatuste

protsessi mudel, mis sisaldab endas lahtisulatamist, muutmist ja kinnikilmutamist.
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Mitmed autorid kasutavad oma teooriate kirjeldamisel samuti Lewini seisukohti
(Grieves 2010; Schein 1964). Kill aga leiab kdesoleva t60 autor, et mida vahem
etappe, seda pdhjalikumalt tuleb avada nende etappide sisu, sest tegelikult neid
tegevusi, mida muudatuse juhtimise protsessis labi viiakse, on uldjoontes alati sama
palju. Avaliku sektori puhul tuleb silmas pidada, et mdned etapid sisaldavad endas
mdnevorra rohkem tegevusi (kas blrokraatia voi poliitiliste otsuste tottu).

McCalmani muudatuste juhtimise mudeli kohaselt koosneb muudatuste juhtimine
neljast kihist. Uldiselt sarnane Lewini mudelile, ent lahtisulatamise etapp on jaotatud
sisuliselt kaheks. Selle mudeli kohaselt on esiteks nn paastiku kiht, mis on muudatuse
vajaduse ja vBimaluse dra tundmine; visiooni kiht, mis tdhendab visiooni loomist ning
selle selget sdnastamist, kuhu organisatsioon teel on; muutumise kiht ehk abi ja toe
pakkumine organisatsioonile visiooni toetamiseks kdige parema meetodi leidmine
muudatuste esilekutsunud faktoritega; sailitamise ja uuendamise kiht. (Paton,
McCalman 2000: 10) Koik Lewini valja toodud etapid on ka McCalmani teoorias
kaetud.

Kuna ké&esoleva t60 autor keskendub avaliku sektori muudatuste juhtimisele, siis
sobivama mudeli on vélja pakkunud Cummings ja Worley (1997, ref Alas 2002: 26).
Nende 5-sammu teooria sisaldab eraldi etapina poliitilise toetuse tagamist, mis
avalikus sektoris méngib véga olulist, isegi votmerolli. Salerno ja Brock (2008) on
vélja to6tanud muudatuse 6-faasilise ringi, kus pole vélja toodud poliitilise toetuse
tagamist, ent on kirjeldatud tdpsemalt ebamugavuse faasi, kus muudatuse kaigus on
alles kdik segane ning keegi veel taspselt ei tea, mis on nende tlesanded ning kuidas
kaituda. Uuendusena on sisse toodud ka see faas, kus inimesed hakkavad juba
moistma muudatuse sisu ja hakkavad toimuma muutused 18ppeesmargi

saavutamiseks.

Muudatuse juhtimise etappe vOib loetleda seda rohkem, mida detailsemaks
tegevustega minna. Kotteri (2002) muudatuste juhtimise 8-sammuline mudel on vaga
levinud. Selles mudelis on oluliselt detailsemalt etapid loetletud, ent sisu poolest
sarnane koikide teiste mudelitega, hdlmates sarnaseid tegevusi. Kotteri (2002)
hinnangul peitub muudatuse sisu inimeste k&itumise muutmises ning muudatuse

juhtimine seisneb eelkdige inimeste vdimega toime tulla muudatuste ja
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umberkorraldustega (Kotter 2002; Beerel 2009: 165). Kotter on eraldi vélja toonud
moodapadsmatuse demonstreerimise ehk muudatuse vajaduse tekkimise; koalitsiooni
loomise ehk muudatuse protsessi toetajad, kes hakkavad vedama ja md&jutama
protsessi soovitud tulemuseni; visiooni loomine; visiooni edastamine; ttotajatele
vOimu andmine ehk sisuliselt nende kaasamine ja kaasatud olemise tunnetamise;
ldhiajaliste vOitude saavutamise ehk esmased tulemused; muutmise jatkumise ehk
vajadus edasi tegutseda kuni muudatuse taieliku l&biviimiseni ning uue Kinnistamise
ehk samavaarne Lewini kinnikilmutamise faasiga ehk teisisénu muudatus on l&bi
viidud ja organisatsioon tootab edasi uutel alustel/uue susteemiga/uue tootega vms
(Kotter 2002).

Kéesoleva t60 mdistes on muudatus ellu viidud, kui haldusala ulene IKT teenust
pakkuv organisatsioon SMIT on loodud ning t66tab vastavalt vélja tootatud alustele ja
tingimustele. Pendlebury, Grouard ja Meston (1998: 42-47) on vélja toonud veel
detailsema mudeli 10 sammust vGi votmetegurist, mis tagavad eduka muudatuse.
Uldiselt Kotteri sammudega vaga sarnane mudel, ent eraldi oluliste méarksnadena
véérivad valja toomist muudatuse planeerimine, vdimusuhted ja kommunikatsioon.
Uurimistod autori hinnangul vaérivad need erilist tahelepanu ka ké&esoleva t60

uurimisobjekti SMITi loomise analutsimisel.
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Tabel 1. Muudatuse etapid autorite 18ikes

Pendlebury,
Lewin (ref Cummings ja | Salerno ja Grouard
Grieves McCalman | Worley Brock ja Meston
2010) (2000) (1997) (2008) Kotter (2002) (1998)
muudatuse
. muudatuse L
vajaduse muudatuseks vaiaduse moddapadsmatuse visiooni
ara motiveerimine jadut demonstreerimine sdnastamine
. tekkimine
tundmine
S reaalsusega o
visiooni o koalitsiooni e
lahti loomine silmitsi loomine mobiliseerimine
sulatamine se1smine
visiooni
loomine ressursi
poliitilise Iab_|mur_re, visiooni loomine Ieldml_neja
toetuse motiveeritud rollide
. faasi maaramine
tagamine L
Gleminek
visioont kursi hoidmine
edastamine
muutumine,
- L N muudatuse
3 tootajatelg vBimu no "katte
& andmine toimetamine”
kaasamine
) tootajate
valikute lihiaiali emotsioonidega
. . illemineku tegemine, thiajaliste tegelemine
muutmine muutumine juhtimine muudatuse VvBitude - .
labiviimine saavutamine VOImukUSImUS
tega
tegelemine
koolitus ja
véljadpe
muutmine jatkub aktiivne
kommuni
katsioon
muudatuse
L e L kasu
. kmm. sallltamlpe, j__u_h_tlml_se madistmine uue kKinnistamine
kilmutamine | uuendamine séilitamine
muutunud
kéitumine

Allikas: Autori koostatud.
On olemas mitmeid teisi teooriaid, mis ei lahene muudatuste juhtimisele etappidena

varem Kirjeldatud kujul, vaid kirjeldavad &ra tingimused, mis peavad olema, et

muudatusi organisatsioonis juhtida. Hiatt’i (2006: 2-3) ADKAR mudeli puhul on
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tegemist universaalse mudeliga, kus pole vahet, kas tegemist on era- v6i avaliku

sektori organisatsiooniga. Mdlemal juhul on hadavajalikud 5 kirjeldatud aspekti.

ADKARI iga tédht simboliseerib mingit olulist aspekti, mis muudatuste juhtimise
juures tuleb silmas pidada. Sarnaselt varem Kkirjeldatud teooriate etappidele on ara
margitud ka Hiatti mudelis, et tahtis on muudatuse vajaduse selgitamine personalile,
samuti muudatuse sisu ja tagamaade (nii sisemised kui vélised pdhjustajad)
selgitamine ehk teadlikkus. Kommunikatsioon on oluline. Vdimalus muudatusi
edukalt ellu viia paraneb oluliselt, kui kdik, kes on muudatusega seotud, omavad
sarnast jagatud arusaamist sellest, mis vdib juhtuda ja miks (Paton, McCalman 2000:
12). On oluline, et muudatuste protsessi kriitilise tdhtsusega punktides vdtaksid séna
ja edastaksid olulised teated just tippjuhid ning sdnum, mis nad edastavad peab olema
hoolikalt planeeritud nii sisuliselt kui vormiliselt. /---/ Ka pérast muudatuste edukat
elluviimist votab sdna tippjuht, kes ténab koiki kaasaaitamise eest ja innustab
uuenenud oludes senisest tulemuslikumalt to6tama (Alas, Pramann Salu 2005: 138).
Inimestel peab olema tahe muudatust toetada ja selles osaleda. Selle mudeli jérgi on
olulised ka teadmised sellest, kuidas muutuda, see hdlmab enesetdiendust, koolitusi,
treenimist. ToOtajaid peab selles protsessis toetama ja pakkuma neile vajalikku
koolitust nii uute oskuste omandamiseks kui uute hoiakute omandamiseks vajalikuks
enesearendamiseks (Alas, Pramann Salu 2005: 148). Muudatuste juhil on tahtis olla
kursis nii inimeste kaitumise pohjuste, protsesside, slisteemide, oskuste, td6jaotuse ja
paljude muude aspektidega, mis vOivad muudatuste keskmes esile kerkida.
Muudatuste juhtijal/eestvedajal peab olema vdimalus md&jutada inimeste oskusi ja
kaitumist ja see on saavutatud, kui ks to6taja/ametnik/isik vai grupp suudab muutuda
vOi muuta oma k&itumist vastavalt soovitud eesmaérgile. Kdige viimasena on ara
toodud tugevus sailitada muudatuse jatkusuutlikkus ehk kinnitada muudatus. Selle
tagamiseks on ara margitud tunnustamine, autasud ja tahistamine, mis kéivad kaasas
muudatuse realiseerumisel. Samuti on selle tunnuseks isiku enda sisemine rahulolu ja
muud personaalsed kasud, mis isik on saanud muudatuse labiviimise tulemusel. (Hiatt
2006: 2-3)

Sarnaselt Hiatt’i teooriale on ka Daft (2001: 358-359) kirjeldanud 5 véga olulist
elementi, mis eduka muudatuste juhtimise peaks tagama. Dafti ké&sitluses on vélja

toodud moodapadsmatutena uuenduslikud ideed, vajadus muudatuse jarele,
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tippjuhtkonna ja vOtmeisikute toetus muudatuse I&bi viimiseks, muudatuse
labiviimine ise ehk olukord, kus to6tajad hakkavadki uue tootega tdGtama/uut ideed
kasutama/uut moodi kaituma ja ressurss. Ressursi all on peetud silmas nii
inimressurssi kui ajaressurssi. T66 autor lisab sellele igal juhul ka rahalise ressursi,
sest ilma nende ressurssideta on muudatuse l&biviimine vaga keeruline, eriti kriitilise
tdhtsusega on see avalikus sektoris, kus rahalise ressursi kasutamine on ka avalikult

teravdatud tahelepanu all.

Tabel 2. Muudatuse edukaks labiviimiseks vajalikud tingimused organisatsioonis

autorid
Hiatt (2006) Daft (2001)
teadlikkus uuenduslikud ideed
tahe vajadus muudatuse jarele

tippjuhtkonna ja votmeisikute

tingimused

teadmised toetus muudatuse labiviimiseks
x tootajad hakkavad uut moodi
vBimalus e
kaituma/uue tootega to6le
tugevus ressurss (nii ajaline kui inimressurss)

Allikas: Autori koostatud.

Hea planeerimine on eelduseks, et muudatuse labiviimine on edukas. Kotter jt (1986:
361) toovad vélja muudatuste planeerimise kolm sammu. Esiteks organisatsiooni
analiiis, mille tulemusena kaardistatakse hetkeolukord (sh probleemid ja muudatused,
mida nende lahendamiseks on tarvis labi viia). Teiseks tuleb selgeks teha muudatust
mdojutavad faktorid (sh kes ja millistel pdhjustel vdiks osutada vastupanu muudatuste
labiviimisele ning kellel on piisavad teadmised ja oskused, et muudatus labi viia,
kellega koost6dd teha ning kes seda muudatust vOiks juhtida). Kolmandaks tuleb
lahtuvalt kahe eelmise etapi vdi sammu pdhjal saadud informatsiooni kasutades

otsustada, millist strateegiat muudatuse juhtimises kasutada ning koostada plaan (mis
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peab saama tehtud, kes teeb, mis tegevused, millises jarjekorras ja millises
ajavahemikus).

Tabel 3. Planeerimise kolm sammu

Tegevused
1.
samm | organisatsiooni analliisi tegemine
2.
samm | muudatust mojutavate faktorite kaardistamine
3.
samm | strateegia valimine ja plaani koostamine

Allikas: Kotter jt 1986, autori koostatud

Ka Grieves (2010: 339) toob valja, et muudatuse labiviimine s6ltub oluliselt
planeerimisest, selleks on téhtis tapselt maaratleda, mida hakatakse planeerima, miks
on muudatus vajalik, millise ajaperioodi peale on muudatuse l&biviimine ette nahtud
ning millised tegevused tuleb selleks teha. Ukskdik, milline strateegia valitakse
muudatuse labiviimiseks, olenemata sellest, kas tegemist on avaliku voi erasektoriga,
alati on see seotud sellega, kuidas mdjutada inimeste kaitumist nii, et muudatus

toimuks ja kinnistuks ning organisatsiooni to0 jatkuks ja toimiks.

Avaliku sektori muudatuste edukaks juhtimiseks on eelkdige tahtis, et kogu
organisatsioon tunneks parendamise vajadust. Uldiselt on muudatused paremini
labiviidavad, kui muudatust on juhtima toodud uus inimene valjast poolt
organisatsiooni. Vaga oluliseks eduteguriks on tippjuhi eeskuju kogu protsessis ning
tema puhendumus eriti muudatuse protsessi alguses ja 16pus, et muudatus kinnistuks.
Muudatuse agent/eestvedaja juhib protsessi ning anallisib ja diagnoosib
organisatsiooni votmeprobleeme, kaasates organisatsiooni erinevate osakondade
esindajaid. See tagab samuti muudatuse eduka labiviimise. (Rainey 1997: 338)
Grieves (2010: 21) on vélja toonud, et muudatuste juhtimine laias laastus koosnebki
kolmest poOhiteemast, millest ks on kindlasti see, kuidas suudavad muudatuse
eestvedaja(d) Umber hinnata organisatsiooni senist missiooni, eesmarke ning

inspireerida teisi muudatusega kaasa tulema.
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Kasutades muudatuste juhtimise protsessis késitletud teooriaid, on oluline kdesoleva
t00 mdistes valja tuua avaliku sektori eriparad, mis vOivad mdningasel maéral
teooriates kasitletavaid etappe mdojutada. Pdhilised karakteristikud avaliku sektori
puhul on erasektori mdistes traditsioonilise turu puudumine, teenustele ja toodetele
pole vBimalik turuhinda koheselt mé&rata. (Rainey 1997: 338) Avalik sektori teenib
kogu Uhiskonna huve, mistottu on avaliku teenuse vOi kauba hinda ja véartust
suhteliselt keeruline otseselt mddta. Muudatuste juhtimise seisukohast ei pruugi see
olulisel mééaral midagi méjutada. Muudatuste juhtimist mdjutab aga oluliselt asjaolu,
et avalikus sektoris on véga jaik hierarhia, mis toob endaga kaasa véga struktureeritud
ja tsentraliseeritud reeglid personaliga seotud protseduurides, eelarvestamisel ja
kaupade ning teenuste hankimises ehk riigihangetes (Rainey 1997: 75). Need aspektid
mdjutavad muudatuste juhtimise etappi olulisel mééral, sest jaigad protseduurireeglid
dikteerivad suhteliselt palju tegevusi, mis muudatuse raames labi viiakse ning see

parsib seejuures paindlikku ja loomingulist l&henemist etappide labimisel.

Avaliku sektori organisatsioonide puhul on terve hulk olulisi iseloomustavaid aspekte,
mida tuleks muudatuste juhtimisel arvesse votta. Jreisat (1999: 50-63) on vélja toonud
poliitilise konteksti, kohtuliku konteksti, rahvusliku kultuuri ja seose majandusega.
Autori hinnangul vaarivad kaesoleva t60 raames rohkem tahelepanu poliitiline
kontekst ja seos majandusseisuga, sest IKT organisatsiooni ndol on tegemist
spetsiifilise tugiteenust pakkuva tksusega, millel on véhe seost kohtuliku konteksti
vOi rahvusliku kultuuriga kaesoleva t66 kontekstis. SMIT kui IKT organisatsioon oli
loomise hetkel ja ka edaspidi avaliku sektori organisatsioonina ressursside kasutuse
osas koOige rohkem mdojutatud ikkagi poliitilisest kontekstist ning Gldisest
majanduslikust seisust samuti. Uue organisatsiooni loomine on poliitiline otsus ning
uletldine majanduslik seis mdjutab suurel maaral seda, milliseid ressursse poliitilise
otsuse tdideviimiseks kasutada on. Poliitiline kontekst paneb paika selle, kuidas
muudatust labi viima hakatakse ning tletldine majanduslik olukord mdjutab otseselt

seda, kui suur eelarve on muudatuse labiviimiseks voimalik koostada.

Avaliku sektori organisatsioonide puhul on véim koondunud rohkem tippjuhtkonna
katte kui erasektoris. Méangivad rolli huvigrupid, meedia, avalik arvamus ning
mitteametlik kauplemine ehk lobit6d. Lisaks poliitiline surve valitsuse liikmetelt, kes

ldéhtuvad oma seisukohtadest ja eelistustest valitsemisel, seal hulgas ka kdik see, mis
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puudutab struktuure, stiili ja protsesse (Pollitt, Bouckaert 2011: 39). Muudatuste
juhtimise kontekstis avaldabki see kbige rohkem mdju just muudatuse labiviimise
viisis ja selles, milliseid strateegiaid ja millist eelarvet kasutatakse, sest mdoni
muudatus on prioriteetsem kui teine. Erinevate poliitiliste erakondade jaoks ei ole
samasugused teemad prioriteetsed. Avaliku sektori organisatsioonid tddtavad suure
avalikusse téhelepanu all ning avalikkusel on ootus diglasele, avatud, aruandlust

esitavale ning ausale toimimisele.

Lisaks on avaliku sektori puhul spetsiifiline eripara véaga tugev kontroll otsuste dle.
Avaliku sektori asjaajamine ja asjade aeglane kulg ning tippjuhtide tihti Ilhike
ametiaeg pohjustavad selle, et paljud eesmargid jadvad saavutamata, sh muudatuse
I6plik l&biviimine. See ei vbimalda pikaajalisi plaane teha ja kui neid ka tehakse, siis
parast jargmisi valimisi liikatakse need sageli korvale. (Rainey 1997: 72-75; Alas,
Oltjer, Sepper 2006: 21; Ferlie, Lynn Jr, Pollitt 2005: 81) Kull aga ei pruugi see
niimoodi minna, sest kéesoleva magistritod uurimisobjekt SMIT on kavandatud ja
loodud mitme ministri valitsemisaja véltel. Muudatuste labiviimisel avaliku sektori
organisatsioonis v0ib ette tulla avalikkuse korgendatud huvi ning tippjuhid ja
muudatuse I&biviimise meeskond peaks arvestama ka sellega, et informatsiooni tuleb
jagada ka organisatsioonist valja, avalikkusele. Eelkdige on avaliku sektori
muudatused ja reformid kannustatud eesmargist piirata avaliku sektori kulusid,
vahendada birokraatiat ja kujundada imber sotsiaalpoliitikat (Pollitt, Bouckaert 2004:
28). Korgendatud avalik huvi maksumaksja raha kasutamise osas tingib ka olukorra,
kus tehtud otsuseid viseeritakse rohke biirokraatia ja pikkade kooskdlastusahelaga.

Seda kinnitavad ka kdik avaliku sektori aegandudvad protsessid.

Ukski muudatus ei toimu iseenesest, keegi peab olema selle eest vastutav ja kogu
protsessi ka juhtima ja eest vedama no olema liider. See v@ib olla sama isik, kuid ei
pruugi. Rolle vBib jaotada erinevalt. Tahtis on see, et eestvedamine muudatuste
protsessis peab olema jarjepidev, et muudatus dnnestuks. Tichy (ref Grieves 2010: 33;
ref Alas 2002: 70-72) kirjeldab Gmberkujundamise eestvedamist kolmeastmelise
protsessina, kus esimeses astmes, mil tekib alles vajaduse tunnetamine muudatuse
labiviimise jarele, on eestvedaja roll muudatuste selles staadiumis seotud teiste
organisatsioonide parimate praktikate tundmadppimise ja Ulevotmisega. Teises astmes

hoolitseb liider selle eest, et organisatsiooni liikmed saaksid planeerimises osaleda ja
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vajalikke teadmisi omandada. Selles astmeks kdib ka visiooni sGnastamine.
Kolmandas astmes aitab liider inimestel nende segastes tunnetes muudatuste ja uute
tegutsemisviiside suhtes selgusele jouda ning motiveerib inimesi vahetama
negatiivseid hoiakuid positiivsete vastu. Seega on liidri vdi eestvedaja roll kogu
muudatuse véltel tahtis. Ta on eeskujuks oma kaitumise, suhtumise ja hoiakutega,
samas peaks ta olema avatud ja aldis jagama informatsiooni ning teadmisi
organisatsiooni ttotajatele. Seda aspekti arvestades on parem, kui muudatuse
eestvedaja ja tippjuht ei ole sama isik, eriti avalikus sektoris, kus tippjuhi tUlesannete

hulka muudatusega kaasnevad infopéringutele vastamised ei mahu.

Tabel 4. Tichy kolmeastmeline eestvedamise protsess

Eestvedamise protsessis...

| aste 6pital_<se§ tundma ja vOetakse Ule teiste organisatsioonide parimaid
praktikaid
hoolitsetakse selle eest, et organisatsiooni lilkmed saaksid planeerimises
osaleda ja vajalikke teadmisi omandada

Il aste
luuakse visioon
aidatakse selgusele jduda inimeste segastes tunnetes muudatuste ja uute

m tegutsemisviiside suhtes

aste motiveeritakse inimesi negatiivseid hoiakuid positiivsete hoiakute vastu

vahetama

Allikas: Grieves 2010, autori koostatud

Tippjuht on muudatuste protsessi strateegiliseks eestvedajaks, tehes firma strateegilise
visiooni tootajatele arusaadavaks ja motiveerides teisi sellega kaasa tulema (Alas,
Pramann Salu 2005: 77-78; Grieves 2010: 267). Strateegilisel juhil on veel teinegi
vaga oluline roll kanda. Strateegiline juht aitab muudatuse eestvedajal siduda oma
tegevust uute suundadega, sest see v@imaldab vOimusuhete juhtimiseks,
individuaalsete vajaduste saavutamiseks, informatsiooni ja analliside hindamiseks
vajamineva ressursi saamiseks valida kdige digemat strateegiat (Grieves 2010: 267).
Seega eeskuju naitamine ja muudatusega kaasa minemine on tippjuhi roll ning isegi
kohustus ka avalikus sektoris, sest tippjuhi k&itumisest peab peegelduma samuti
muudatuse vajadus ja kéitumise muutumine, mis aitab suurel mé&&ral kaasa

organisatsioonis hoiakute kujunemisele ja muutumisele.
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Eelnevast 18igust néhtub, et olulised erisused era- ja avaliku sektori organisatsioonide
vahel on tippjuhi tasemel. Ké&esolevas t60s on asjakohane neid eripérasid kirjeldada.
Saades aru, millised on tippjuhist tulenevad eripédrad, saab muudatust planeerida
selliselt, et see oleks edukas nii tippjuhi kui to6tajate vaatenurgast. Muudatuse
planeerimisel peab organisatsiooni eriparadega arvestama. Muudatusi tuleb hasti
planeerida, muidu on visiooni elluviimine oluliselt raskem. See tdhendab ka seda, et
muudatuse vahendamiseks oleks hea luua téiesti eraldi spetsiaalne t66rihm, kes
abistab juhte visiooni elluviimiseks vajalike tegevuste méératlemisel; planeerib kogu
organisatsiooni h8lmava ajagraafiku muudatuste labiviimiseks; varustab ekspertrihmi
vajalike vahenditega; lilkmed osalevad to0rihmade t60s eesmargiga aidata neil
vBimalikke probleeme vBimalikult varakult vélja selgitada; assisteerivad muudatuste
protsessi nii strateegilisel kui ka operatsioonide tasandil. (Alas, Pramann Salu 2005:
85-86) Nende ulesandeks on ka pidevalt jélgida kogu muudatuse kulgu ning vastavalt

sellele olla valmis ka vdimaluste piires tegevusi muutma.

Tdotajate mobiliseerimine on Kriitilise tdhtsusega kogu muudatuste protsessi ajal -
tootajad tuleb kaasata muudatuste labiviimise protsessi igas etapis. Tahtis on
kommunikatsioon ja suhtlemine, koolitamine, kaasamine otsustamisse ja
planeerimisse.  Tulenevalt eelkirjeldatud eripdradest on avalikus sektoris
otsustusprotsessi kdiki tootajaid vdga raske kaasata, ent kommunikatsioon peaks
toimuma kogu organisatsioonis varakult, alates sellest, kui vOetakse plaani muudatuse
labiviimine kuni konkreetse otsuseni muudatus labi viia. Inimesi tuleks toetada nende
emotsioonide labielamisel ja suunata konstruktiivsete lahenduste valjatéotamisele
(Alas, Pramann Salu 2005: 39-40). See tahendab eelkBige seda, et inimesed tuleb ara
kuulata, proovida mdista nende muresid ja hirme, véimalik, et just nii tuleb ka info
vOimalike kitsaskohtade ja riskide kohta, mis vdivad muudatuse protsessi mdjutada.

Vastasel juhul tekib tdotajates vastuseis muudatuse labiviimisele.

Nii era- kui avaliku sektori organisatsioonide vastuseisu pdhjustavad samad asjad.
Inimeste hirmud on sarnased. Peamised pGhjused vastuseisu tekkimiseks ongi hirm
selle ees, mida need muutused talle isiklikult kaasa toovad. Kardetakse ohtu isiklikele
huvidele, voimu, prestiizi voi sissetuleku véhenemist ja tdokaotust. Samuti voib olla
pbhjuseks juhtkonna védhene usaldamine ja arusaamatused. Indiviidi tasandist

lahtuvalt vdivad olla ka pohjustajateks vahene kohanemisvdime, enesekindluse
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puudumine ja kartus riskida. Koik, mis pole tuttav ja harjumuspérane, tekitab hirmu.
(Alas 2002: 35; Beerel 2009: 15; Rainey 1997: 327) Seega nende pdhjuste
valjaselgitamine ja nendega t66tamine tagab eelkdige vastuseisu vahenemise, mis
omakorda annab tunnistust sellest, et muudatuste juhtimise protsessis on (heks
vOtmekohaks suhtlemine, kommunikatsioon ja inimeste kditumise mdjutamine ja

nendega tegelemine.

Viimaseks etapiks on muutustele hinnangu andmine, mille kaigus vorreldakse
saavutatut planeerituga ja otsustatakse, millised muutused ja mil moel tuleks
kinnistada. (Alas, Pramann Salu 2005: 37-39) Seega jarelhindamine ja analtls on
tahtis edasiste vigade valtimiseks. Oppetunnid on olulised, sest aitavad jargnevaid
muudatusi paremini planeerida ja labi viia. Seejuures on tahtis ka jarelhindamine ja

anallils ka dokumenteerida.

Luhidalt voib 6elda, et eduka muudatuse juhtimiseks on vajalik vaga hea ja p8hjalik
informatsiooni jagamine selliselt, et kbik saaksid aru muudatuse vajadusest ja selle
sisust; vaga selget muudatuse plaani ehk tegevuskava; vdimalikult suurel maaral
tOGtajate kaasamist protsessi; toetamist ja piisavat tleminekuaega, et toOtajad uues
olukorras harjuksid. (Anderson, Ackerman Anderson 2001: 38) Seda kéike peab
toetama tihe ja vOimalikult paljudest kanalitest kéttesaadav informatsioon ja

kommunikatsioon organisatsioonis ja avaliku sektori puhul ka organisatsioonist vélja.

Muudatuse labikukkumise p6hjuseid on mitmeid ning tulenevad otseselt vigadest, mis
on muudatuste juhtimise protsessis sisse tehtud. PGhjuseks vdib olla nii valesti valitud
strateegia, halvasti selgitatud muudatus, kus infovahetus ja —jagamine polnud l&bi
moeldud. Paljudel juhtudel vGib olla pdhjuseks see, et korralikult ei tegeletud
vastuseisu leevendamisega organisatsioonis ning inimesed ei usu, et muudatusega
midagi paranes, inimesi ei kaasatud muudatusse vdi muudel pdhjustel. (Beerel 2009:
17) Seega on véga téhtis korralikult planeerida muudatust, mida ellu hakatakse viima.
Loetletud pdhjused on kdik sellised vead, mida muudatuse juht vdi eestvedaja saab
ara hoida. Oluline on kommunikatsioon, kaasamine ja labimdeldus, nagu varasemalt
on ka korduvalt mainitud ja avaliku sektori organisatsiooni mdistes on oluline aeg,

seda peab planeerima Uhte muudatusse piisavalt, et jduaks kdiki protseduurireegleid
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jargides ka protseduurid reaalselt 1&bi teha, et véltida vigu, mis kiirustades tekkida

vOivad.

1.2 IKT organisatsioonide eriparad muudatuste juhtimises

Infotehnoloogiaks nimetatakse tehnoloogiat, pohiliselt riistvara, tarkvara ja
telekommunikatsioonide vorku. ELis kasutatakse infotehnoloogia ehk IT asemel
terminit info- ja kommunikatsioonitehnoloogia ehk IKT, mis tihendab
infotehnoloogia ja telekommunikatsiooni ké&sitlemist Uhtsena (varasemalt kasitleti
neid eraldi). (Ward, Peppard 2002: 3) Tanapéaeval on infotehnoloogia ja infoststeemid
igapdevane o0sa organisatsioonide td0st, alates planeerimisest kuni analtdsini,
operatsioonide juhtimisest kuni strateegiliste otsuste tegemiseni vélja. (Walters, Tang
2006: 2) Kui enamikel juhtudel on piir era- ja avaliku sektori vahel véga selge, siis
IKT osas vOib olukord olla tunduvalt keerulisem. Juhul, kui riigi varad erastatakse, on
selge, et on tegemist erasektori varadega. Kui riigi vara jaab riigi omandisse, on
tegemist selgelt avaliku riigi varaga. Ent juhul, kui riik ostab avaliku teenuse
osutamiseks teenust sisse erasektorilt, siis piir era- ja avaliku sektori vahel h&gustub.
(Flynn 2007: 1)

Kéesolevas t06s késitletakse muudatust avaliku sektori organisatsioonis, kuid
muudatus ise seisneb IKT teenuse tsentraliseerimises Uhte asutusse. SMITi ndol on
tegemist avaliku sektori asutusega, mis suurel méaéaral ostab erasektorilt IKT teenust
sisse, et SIMi haldusalas IKT teenust pakkuda. Seega on asjakohane analulsida
erinevaid teoreetilisi kasitlusi IKT organisatsioonide juhtimisest ja toimimisest ning
vaadelda neid muudatuste juhtimise aspektist, vottes arvesse seda, et sellel

organisatsioonil on tunnuseid nii avaliku kui ka erasektori organisatsioonist.

Tanapdeval méngivad infotehnoloogia ja infoststeemid (edaspidi: I1T/1S) suurt rolli
mitmesugustes organisatsioonides, alates toostustest ja kaubandusest kuni avaliku
sektorini vélja. Seetdttu on oluline ka mdista, millist rolli méangib IT/IS
organisatsiooni arengus ja kuidas seda strateegiliselt hasti juhtida. (Ward, Peppard
2001: 1) Organisatsiooni muudatuste juhtimise protsessis tuleb arvestada sellega,

milline IT/IS vajadus ja vGimekus on muudetavas organisatsioonis ning kuidas kogu
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protsessis muutub ja vajab muutmist IT/IS. Ké&esoleva t66 mdistes on oluline vaadelda
seda kahest aspektist: esiteks, kuidas viia muudatust 1&bi avaliku sektori
organisatsioonis, mis pakub IKT teenust ning teiseks, kuidas viia muudatust labi IKT
teenuse konsolideerimiseks ehk tehniline pool. Autor kdesolevas t66s tehnilist 1IKT
teenuste  konsolideerimist ei kasitle, vaid keskendub organisatsioonilisele

muudatusele.

On vdga mitmed tegurid, mis julgustavad organisatsioone IKTd konsolideerima
tsentraliseeritud tksuseks. Eelkdige seetdttu, et tsentraliseerituna on oluliselt lihtsam
IKT teenuseid juhtida ja uhtset taset saavutada ja hoida. Eriti oluline on see pikas
perspektiivis. (Applegate, Austin, McFarlan 2007: 425-426) Ké&esoleva magistritoo
mdistes tahendab see seda, et kui lUhikese aja jooksul ei pruugi see védga palju
mojutada, et asutuste IKT teenus on erineva tasemega, siis pikemas perspektiivis
muutuvad erinevused teenuse taseme vahel nii suureks, et hakkab muu hulgas ka
segama SIMi haldusala igapaevatédd. Ehk raskendatud on suhtlus asutuste vahel,

andmevahetus, andmebaasidele ligipdasude vdimaldamine jne.

IKT teenus on paljuski ka informatsiooni haldamine, mis on végagi strateegiline
funktsioon. Siinkohal oleks asjakohane raakida teadmiste juhtimisest (ingl k
knowledge management, edaspidi: KM), mis hdlmab endas selle olulise
informatsiooni juhtimist, mis konkreetsel organisatsioonil on, sh faktid ja andmed,
mida hoitakse arvutisiisteemides; organisatsiooni jaoks olulise tahtsusega
informatsioon; arusaamad, kuidas jagada informatsiooni nii, et probleemid oleksid
lahendatud ja Ulesanded téidetud. KM avalikus sektoris vdimaldaks ja aitaks eelkdige
juhtidel mdista paremini oma nd Kliendibaasi (kasutades ja td60deldes kogutud
isikuandmeid), teatud sotsiaalsete probleemide esinemissagedust ning kvaliteeti, mdju
vOi avaliku teenuse kéttesaadavust. (Bovaird, Loffler 2003: 115) Seda enam, et
avalikus sektoris hallatav informatsioon (kaesoleva naite puhul SIMi haldusala
asutustes) on niivord delikaatne ja kindlate omadustega, mis eelkdige tdhendab seda,
et hallatav informatsioon on kogutud pika perioodi peale, objektiivsetel tingimustel

ning on usaldusvaarne ja jatkusuutlik (Aichholzer, Burkert 2004 7-8).

KM on eraldi uurimisteema ning kaesolevas t66s autor pikemalt sellel ei peatu, kuid

on pidanud oluliseks &ra markida Uhe eripdrana SMITi loomise juures ka selle
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informatsiooni spetsiifilisust, mis on nende t60 objektiks. Selle informatsiooni
erilisusest tingituna on eriti tahtis réhutada, et tsentraliseeritud IKT Uksus vdimaldaks
pakkuda Uhtlast ja samasugust teenust koigile, seal hulgas arendus- ja tugiteenust,
tehes seda ka finantsaspektist vaadatuna kdige efektiivsemalt, aidates kokku hoida
IKT kuludelt.

Tsentraliseerimisest on kdige enam kasu, kui see muudatus on kdigile organisatsiooni
lilkmetele vastuvdetav ning nad tajuvad seda positiivse muudatusena, mis tdhendab, et
uus susteem vOi tsentraliseeritud (ksus peab kohanduma ka organisatsioonilises
mottes ning ka organisatsiooni lilkmed peavad kohanema, vastasel juhul vdib tekkida
organisatsioonis vastuseis (Watad 2010). Seega alapeatikis 1.1 vélja toodud pdhjused,
miks vOBib tekkida vastuseis muudatuste labiviimisel, on asjakohased ka selles 18igus.
Kill aga on IKT organisatsioonide puhul vaja vaadelda kahte eraldi gruppi ja nende
vastuseisu pohjuseid. Esiteks IKT tootajad ja teiseks IKT teenuse IGppkasutajad.
Nende hirmud ja vastuseisu osutamise pdhjused on erinevad ning vastuseisu
uletamiseks tuleb sellest tulenevalt kasutada ka vastavaid lahenemisi. Kéesoleva t60
raames réagitakse IKT tOotajatest kui SMITi tOotajatest, kes pakuvad teenust,
I6ppkasutajad on SIMi haldusala asutuste t0otajad, seega muudatus ja muudatuse
labiviimine mdjutab korraga lisaks uue loodava organisatsiooni tootajatele (sh SIMi
haldusala asutuste endised todtajad ja uued todtajad véljaspoolt SIMi haldusala) ka
kdikide teiste SIMi haldusala asutuste t66tajaid. K&igi rahulolu taotlemine muudatuste

labiviimise protsessis on oluline, kuid véga raske.

On veel kahte sorti vastuolusid, mis IKT sisteemide arendus-, paigaldus- ja
juhtimispoliitikat iseloomustavad. Esiteks innovatsiooni ja kontrolli osas. IKT on
valdkond, mis vajab pidevat uuendamist ja innovatsiooni. Seda, kui suurt réhku
innovatsioonile organisatsioonis podratakse, hinnatakse vastavalt sellele, millist
potentsiaalset strateegilist mdju pidev innovatsioon organisatsioonile avaldab ja sdltub
ka sellest, kui riskialtid on organisatsiooni juhid. Teine puudutab IKT t6otajaid ja
I6pptarbijaid ning nende rollidest tulenevaid vastuolusid organisatsioonis. Ldpptarbija
keskendub rohkem lihiajaliste vajaduste taitmisele, mis téhendab, et slisteemid,
millega ta tootab, oleksid tookorras ning probleemide korral kohe ka temaga
tegeletakse ning viga parandatakse. IKT to6tajd on valdavalt ametis lahenduste
standardiseerimise ja muude pikaajaliste eesmarkide taitmisega. (Applegate, Austin,
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McFarlan 2007: 419) Muudatuste juhtimise planeerimisel ja labi viimisel tuleks

mdlema vastuoluga arvestada.

IKTI on organisatsioonis mitu Ulesannet, mida tuleb silmas pidada nii teenuse
pakkujal ehk IKT tootajal kui ka 16pptarbijal. Vaatenurgad on aga téiesti teistsugused.
Kui nditeks IKT kohustuseks on arendada protsesse organisatsiooni standardite
loomiseks, séilitamiseks ja valjatootamiseks eriti nendes valdkondades, mis
puudutavad Kkliendi tarkvara paigaldust, serveri ja andmebaaside juhtimise susteeme,
dokumentatsiooni ja muud, siis 16pptarbija vaates on need kdik ootused. (Applegate,
Austin, McFarlan 2007: 429-430) Lopptarbijal on oma IKT uksuselt digus seda
teenust saada ja tema jaoks on k&ige tdhtsam, et see teenus todtaks tdrgeteta, oleks
kvaliteetne ja alati kattesaadav. IKT td0tajate vaates on tegemist kohustustega ning
nende t60 on kdik vastavalt ootustele to6le panna. Ka muudatuste juhtimise protsessis
tuleb arvestada erinevate rollide vaateid organisatsioonis, sest sellest Idhtuvalt peab ka
vastuseisu vahendamiseks ja muudatuse labiviimiseks valima diged strateegiad.

Kadigile ei sobi tks l&henemine.

IKT organisatsiooni juhtimisel nii era- kui ka avalikus sektoris on mitmete autorite
hinnangul nimetatud vastuolude Uletamiseks vaja organisatsioonil kindlustada tippjuhi
sekkumine vOi kaasamine IKT planeerimisse ning tagada, et IKT ja
organisatsioonijuhtimise strateegiad omavahel ka vastavuses oleksid ja sobiksid.
Tahtis on parandada kommunikatsiooni tippjuhi ja keskastmejuhtide vahel ning muuta
I6pptarbijate suhtumist IKT-sse. (Ward, Peppard 2002: 52, 370) Ehk siis tuleb leida
tasakaal IKT innovatsiooni ja turvalise organisatsioonijuhtimise vahel. Selleks tuleb
need kaks asja omavahel siduda ja vastavusse viia, et Uhe tegevusega teisele vastu ei
tootata. Erinevate rollide vastuolude puhul aitab kommunikatsioon, suhtlemine ja
selgitamine. IKT areneb iga pédev, seega on oluline pika-ajaliste ja strateegiliste
eesmarkide taitmine. Téhtis on ka I8pptarbija teadlikkust selles osas tdsta, et ta néeks
ka kaugemale oma isiklikest probleemidest. Samas aga tuleb I8pptarbijale siiski
tagada probleemideta IKT teenus, et ei kannataks tema igapdevatod. Muudatuste
juhtimise aspektist vaadatuna, on meeles pidada rollide erinevused ja arvestada
sellega, et rollide kandjaid organisatsioonis tuleb juhtida vastavalt nende ootustele ja

Ulesannetele.
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Valdkonnaspetsiifilise tehnika, teabe ja eelnimetatud rollidega IKT organisatsioonides
méangib ka organisatsioonikultuur muudatuste labiviimisel suurt rolli ning IKT
organisatsiooni puhul on Kka teatud eripdrad, millega arvestada tuleb.
Organisatsioonikultuurist s6ltub, kuidas muudatust organisatsioonis labi viia, veel
enam, organisatsioonikultuuri arvesse vottes on vdimalik muudatuse protsessi
planeerida ja juhtida organisatsioonile parimal sobivamal viisil. See eeldab aga
tdpseid teadmisi ja analllsi organisatsiooni kohta. Juhid peavad teadmisi oma
organisatsioonikultuurist muudatuste juhtimisel kindlasti ara kasutama (Grieves 2010:
201).

Kéesoleva t66 mdistes on siin oluline réhku podrata kahele aspektile. Esiteks on
tegemist avaliku sektori organisatsiooniga, teiseks on tegemist samas IKT
organisatsiooniga, mis aga eeldab oma t66 iseloomust ja to6tajate isiksusest tulenevalt
tihti hoopis teist lahenemist organisatsiooni muudatuse labiviimisele. Kui avaliku
sektori organisatsioon voiks pigem olla rollile suunatud organisatsioonikultuuriga, siis
IKT organisatsioon v@iks olla pigem dlesandele ja inimesele suunatud
organisatsioonikultuuriga. Seega tuleb avaliku sektori IKT organisatsiooni
muudatuste juhtimisel teatud mottes arvesse votta kdikide organisatsioonikultuuride

eriparasid vdi plida neid kombineerida ning leida sobiv strateegia.

Pheysey (1993: 15-16, 45-46), Daft (2001: 319-321) ja Uksvarav (2010) on
kirjeldanud rollile suunatud organisatsioonikultuuri kui stisteemi, mille td4helepanu on
pooratud seaduslikkusele ja vastutusele, mis tootab hésti keeruka siseehitusega
organisatsioonis, kus kontrollimisvajadus toimuva (le on suur. Tavaliselt ei ole
sellised organisatsioonid eriti paindlikud ega kohandu Kiiresti valistingimuste
muudatustele. See seletab hé&sti avaliku sektori organisatsioonide aeglase t066 ja

muudatuste labiviimise protsessi pohjuseid.

Ulesandele suunatud organisatsioonikultuuris on tahtis eesmargi saavutamine,
ulesande téitmine. Nende tugevaim kilg on Kkiire vastutoime valiskeskkonna
muutustele. Suures (lesandeorganisatsioonis on raske saavutada suurt sisemist
uhtekuuluvstunnet ja —joudu. Kultuur putab kokku saada sobivaid ressursse, Oigeid
inimesi organisatsiooni Gigetele tasanditele, kellel lastakse oma t66d teha. Selline

organisatsioonikultuur on raskesti kontrollitav ning juhtide jaoks raskesti talutav.
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Ainuke, mille abil nad saavad tulemusi mojutada, on ressursside andmine
meeskonnale ja Gigete inimeste leidmine. (Pheysey 1993: 45-46; Daft 2001: 319-321;
Uksvarav 2010: 33) SMITi puhul sobiks see vidga hasti, tahtis on IKT teenuse
pakkumine teistele asutustele, IKT on pidevas muutumises ja arengus, seega on ka

téhtis paindlikkus.

IKT on spetsiifiline valdkond, mis nduab vaga hésti kvalifitseeritud spetsialiste, Ent
siiski tuleb siin valja kummaline vastuolu. IKT t66 iseloom on selline, mis eeldab
palju isetoOtamist, uksi tootamist. TGO on inimese ja tehnika vahel. Seega oleks téhtis
ldheneda organisatsiooni tOdtajatele individuaalselt ja proovida isikule suunatud
organaisatsioonikultuuri jaoks olulisi lahenemisi. Autorite kasitluses on isikule
suunatud organisatsioonikultuuris keskpositsioonil indiviid, kes teeb seda, mida ta
hasti oskab. Paindliku siseehituse ning lihikeste suhtlemiskanalite t6ttu on niisugune
organisatsioon keerulises positsioonis selleks, et muudatuste keskmes hésti kohaneda,
sest tihtsustunnet on sellises organisatsioonis viga raske tekitada (Uksvarav 2010: 34).
Juhi koige tdhtsam (lesanne on Uksikisikute ajendamise ja nende tegevuste

kooskdlastamine ja korraldamine.

Ka IKT organisatsioonide puhul tuleb rdhutada muudatuste tegemisel just
planeerimise faasi. Plaani koostamiseks ja muudatuse kavandamiseks ja labiviimiseks
peaks olema moodustatud eraldi t6orihm. Plaan peab olema koostatud enne
muudatuse elluviimist. Muudatuste juhtimise teooriatele lisaks on selles etapis IKT
organisatsioonide puhul tahtsal kohal analliis, millega tuleb &ra kaardistada kdige
suuremad muutmist vajavad siisteemid. Kogu muudatuste protsessis tuleks ka nende
slisteemide muutmisele kdige enam keskenduda ja selle parimaks vahendiks on
tegevuskava koostamine (sh ajakava). IKT organisatsioonide muudatuste juhtimise
puhul mangib erakordselt suurt rolli ka personali spetsifikatsioon ehk need, kes
hakkavad muudatust l&bi viima ja need, kes muudatuse protsessis osalevad, peavad
omama teatud kindlaid oskusi ja teadmisi IKTst, ei piisa vaid juhtimisoskusest voi
organisatsiooni kaditumise teadmistest. Seega IKT organisatsiooni muudatuste puhul
on kriitilise tdhtsusega digete inimeste valimine muudatuse labiviijateks. Paigas peab
olema ka kommunikatsiooniplaan, mis méératleb tépselt dra, millal, kuidas ja kellele

informatsiooni jagatakse. (Van Aken, Berends, van der Bij 2007: 100)
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IKT organisatsioonide muudatuste juhtimine ei ole olulisel mééral erinev muudatuste
juhtimisest ménes muus era- vOi avaliku sektori organisatsioonis, kuid vajab siiski
vaga spetsiifilise véaljabppega inimeste kaasamist ja sellele tuleb réhku panna. See on
ka kbige suuremaks mureks, sest hea véljabppega ja kompetentseid inimesi selles
vallas ei pruugi to6turul alati olla piisavalt. Eriti teravaks muutub probleem avaliku
sektori IKT organisatsiooni puhul, sest uldiselt ei suuda avaliku sektori
organisatsioonid vdistelda erasektori palganumbritega, mistdttu ei ole need tédkohad
atraktiivsed (DeMers 2002; Knahl 2009).

Kompetentsete tO0tajate organisatsioonis hoidmiseks ja vajaliku kompetentsi
tagamiseks IKT organisatsioonis pakub Ward (2002) vélja neli lahendust. Esiteks -
Opetada vélja ja varvata otse koolist vdi Glikoolist, mis on aga véga kallis. Teiseks -
osta Ule kogenud tootajad teistest organisatsioonidest, mis on riskantne ja samuti
kallis. Kolmandaks on Ward (2002) pakkunud olemasoleva personali koolitamise,
eriti nende, kes ei ole IKT tootajad, vaid pigem kasutajad, kuigi see lahendus vdib
nduda toorollide Umberjaotamist organisatsioonis. Viimasena on pakutud valise
ressursi kasutamist ehk vajaliku kompetentsi valjast tellimist. Muudatuste juhtimise
aspektist ldhtuvalt tuleb juba muudatust labi viies arvestada IKT personaliga seotud
riske, eelkbige IKT personali puudumisega kaasnevaid riske ning arvestada, et
muudatuse kaigus vdib olla vaja mone lahenduse kasutamist. Olemasolevate tootajate
koolitamine on pikaajalisem protsess, teenuse sisseostmine v@ib toimuda véga Kiirelt.
Vastavalt sellele, kui kiire on muudatuse l&bi viimisega ning kaaludes, millised on

organisatsiooni pikemaajalised huvid, tuleb valida ka sobivad lahendused.

Kokkuvotteks voib Gelda, et IKT organisatsioonide muudatuste juhtimine on suuresti
sarnane iga teise organisatsiooni muudatuste juhtimisega. Etapid on sarnased,
tegevused samuti. Eriparaks on spetsiifiline valdkond spetsiifilise personali
vajadusega, seega muudatuse protsessis tuleb sellega arvestada. Teiseks on tahtis
arvestada erinevate rollidega organisatsioonis. Nagu iga teisegi muudatuse juures, on
ka IKT organisatsioonis kommunikatsioonil tahtis osa. Kommunikatsiooni
korraldamisel peab eriti arvestama, kellele ja kuidas informatsiooni jagatakse. Tahtis
on, et sonum jouaks sihtrGhmani ning jagatav info oleks kdigile (hesugune.
Informatsiooni jagamise viis peab olema sobilik sihtrihmale. Kuna IKT on muutunud

organisatsioonide igapéeva toovahendiks, siis tuleb IKT koordineerimine ja
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planeerimine viia kooskdlla organisatsiooni strateegiaga, et need oleksid omavahel

vastavuses ning teeniksid samu eesmarke.
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2. SMITi LOOMISE PROTSESSI ULEVAADE JAANALUUS

Magistritods  kasutatakse —andmete  kogumiseks kvalitatiivseid = meetodeid.
Andmekogumismeetodina kasutab autor struktureeritud intervjuusid ja dokumentide

analtusi.

Kéesolevas magistritdos uuritakse SiM haldusala IKT (hendorganisatsiooni SMIT
loomist. Esiteks on autor analliiisimiseks kasutanud dokumente, mis kajastavad riigi ja
SiM haldusala IKT olukorda ja arengusuundi, et valja selgitada, kas ja milline IKT
konsolideerimise vajadus oli. Lisaks on ekspertintervjuude raames palutud the
punktina ka nimetada peamised pd&hjused, mis konsolideerimise ajendasid. Nende
andmete analtisi tulemusena on koostatud alapeatiikk 2.1, kus on vélja toodud SMITi
loomise taust ja lahtekohad, mis joonistuvad vélja nii seadusandlusest, erinevate SiM
haldusala asutuste kui valitsemisala arengukavast ning poliitilisest otsusest ja tahtest

konsolideerimine labi viia.

SMITi loomise protsessi kirjeldus alapeatiikis 2.2 on kirja pandud organisatsiooni
asutamisdokumentide, sh SiM haldusala asutuste IKT arengukava, selle
rakenduskava, erinevate maaruste ja kaskkirjade, protokollide ning konsolideerimise
protsessis koostatud dokumentatsiooni pdhjal. Tapsema protsessi kaardistamiseks on
autor analttsinud ekspertintervjuudest saadud informatsiooni, mis lisaks ajalisele
mdotmele ja faktilistele asjaoludele toob valja erinevad vaated konsolideerimise

protsessis osalenud rollidelt.

Ekspertintervjuud on 1&bi viidud SMITi loojate ja protsessis osalenud isikutega, et
saada vOimalikult tdene pilt selle konkreetse organisatsiooni loomise protsessist ja
kujunemisest.  Intervjueeritud on SMITi direktorit Mari Pedakit (enne
konsolideerimise protsessi algust KMA peadirektor), SMITi strateegia divisjoni
juhatajat Agu Leinfeldi, SIMi sisejulgeoleku asekantslerit Erkki Koorti, Maksu- ja
Tolliameti peadirektorit, kes konsolideerimise protsessi ajal oli arendusndukogu liige,
Marek Helmi. Pilootintervjuu viidi labi Sisekaitseakadeemia rahandusosakonna

juhataja Ly Sariga (intervjuu labi viimise ajal Ly Sillaots), kes oli SKA poolne
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konsolideerimise juht. Pilootintervjuu tulemusena on teiste intervjuude kuisimusi

tapsustatud ja muudetud.

Intervjueeritavad isikud on valitud selle jérgi, et oleks kaetud kdikide rollide vaated
protsessis — Agu Leinfeld kui protsessi eestvedaja ja muudatuse juht; Mari Pedak kui
asutuse juht; Erkki Koort kui SiM esindaja ehk strateegilise juhi esindaja; Marek
Helm arendusndukogu liikmena kui strateegilise juhi esindaja ning hiljem PPA
loomise projektijuhina kui Kkliendivaate esindaja; Ly Sari SKA konsolideerimise

juhina kui kliendivaate esindaja.

Intervjuude kisimused (Lisa 1) on autor teooriale tuginedes koostanud, et oleks
vBimalik aru saada, millest oli muudatus ajendatud, kuidas seda planeeriti, millised
olid konkreetsed sammud muudatused l&biviimiseks ning millise hinnangu nad kogu
muudatuse protsessile ja selle edukusele annavad. Autor on intervjueeritavate
hinnanguid kall vérrelnud ja analtlsinud, kuid on arvestanud sellega, et tegemist on
subjektiivsete hinnangutega ning ainult nende pdhjal ei saa teha teaduslikke jareldusi

protsessi edukuse kohta.

Uurimistdd on koostatud teadustdd eetikapBhimotteid jargides, arvestades seejuures
uuritava valdkonna eriparadega. Uurimist6d autor on arvestanud nii avaliku sektori
eetikapbhimotete kui SMITi puudutavate andmete ja informatsiooni eetilise
kasitlemise ja haldamisega. Intervjueeritavad on uurimuses osalenud vabatahtlikult
ning uurimust labi viies ei ole osaliste huvisid kahjustatud ning on informeeritud

uuringu jooksul toimuvast.

2.1 SMITi loomise taust ja lahtekohad

Juba 2004. aastal Vabariigi Valitsuse (edaspidi: VV) poolt heaks Kkiidetud
infopoliitika pdhialustes aastateks 2004-2006 (edaspidi: IPPA) on selgelt vélja
Oeldud, et piiratud ressursside tingimustes on eriti tahtis nende efektiivne kasutamine,
mis toob kaasa veelgi suurema vajaduse selgelt eesmargipéraseks ja koordineeritud
tegevuseks. (Infopoliitika pdhialused aastateks 2004-2006, 2004: 3)
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VV seaduse 8§ 63 kohaselt kujundab ja teostab Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeerium  (edaspidi:  MKM) riigi  majanduspoliitikat
informaatika valdkonnas ning koordineerib riigi infoslsteemide arendamist.
(\Vabariigi Valitsuse seadus, 13.12.1995) Infopoliitika peamiseks ellurakendajaks on
MKM ja selle haldusalas asuv Riigi Infosiisteemide Arenduskeskus (edaspidi: RIA).
MKM-i (s.h. RIA) padevuses on muuhulgas ka koordineerida ja korraldada IT
standardimistegevust, koordineerida riigi andmekogude siisteemi erinevate osade
t6od, tehnilist tegevust ja andmehdivet, koordineerida ja korraldada riigiasutuste 1T
juhtide ametialast ndustamist, s.h. IT arendustegevuste planeerimisel, tagamaks nende
kooskdla, tootada valja sihtprogrammid (Ghiste (ametkondade vaheliste) IT
arendusprojektide ettevalmistamiseks, realiseerimiseks ning rakendamiseks, vaadata
ldbi ministeeriumide taotlused riigieelarvest IT t66deks ja arendustegevusteks
vahendite eraldamiseks ja hinnata nende kooskdla infolhiskonna arengu strateegiliste
prioriteetidega, korraldada  arendust6ddele  ekspertiisi  ja  valmistada
Rahandusministeeriumile ette ekspertarvamus riigieelarve projekti IT kulude osas,
koordineerida IT-alast riigihanketegevust ja osaleda vastava korra véljatoGtamisel
(IPPA, 2004: 5).

Seega riigi IKT korralduse ja koordineerimise eest vastutas tollal ja vastutab ténasel
paeval MKM. Kull aga ei saanud MKM otseselt korraldada IKTd teiste
ministeeriumide haldusalas. 1ga ministeeriumi haldusalas langetati IKT otsused
iseseisvalt, vottes arvesse MKMi poolseid ettepanekuid ja soovitusi. Iga ministeeriumi
tasandil koordineeris ministeeriumi valitsemisala KT arengut ministeeriumi
infotehnoloogia ndukogu. Ministeeriumi IT ndukogu Kinnitab ministeeriumi
valitsemisala IT arengustrateegia ja kavandab meetmed selle elluviimiseks, lahtudes
infopoliitika pohialustest (IPPA, 2004: 6).

Sama aasta 16. juunil vBeti vastu ka Eesti Vabariigi julgeolekupoliitika alused
(edaspidi: EVJPA), kus muuhulgas on punktis 1.3 kirjeldatud ka infotehnoloogilisi
ohte Eesti julgeolekule. Eraldi punktina on vélja toodud tiha kiirenev elektrooniliste
infostisteemide  kasutuselevott Eestis ning nende seotus Ulemaailmsete
infostisteemidega suurendavad arvutikuritegevuse ohtu ja infostisteemide haavatavust,
sealhulgas riigi julgeolekule esmatédhtsates valdkondades. (EVJPA, vastu voetud

Riigikogu otsusega 16.06.2004) Samuti on vélja toodud vajadus arvutikuritegevuse
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tokestamiseks, infoslisteemide haavatavusest sisejulgeolekule tekkivate ohtude
valtimiseks ja riiklike andmebaaside ja registrite turvalisuse tagamiseks rakendatavaid
organisatsioonilisi, infotehnoloogilisi ja fadsilisi meetmeid (EVJPA, 16.06.2004).
Eelkbige tdhendas see seda, et SIMi IKT pidi thest kiljest lahtudes infopoliitika
pohialustest riigile voimalikult hasti, soodsalt ja efektiivselt korraldatud olema, samas
tagades sisejulgeoleku valdkonna igapéevase toimimise. Samal ajal peab IKT olema
piisavalt turvaline nii kasutajale kui andmetele, mida haldusala IKT abil kasutati,
kaideldi ja sisestati. Euroopa Liidu ja Schengeni viisaruumiga liitumine andis sellele
ka rahvusvahelise modtme, mis tdhendas, et IKT pidi toimima ja to6tama ka sellisel
tasemel, mis oleks teistele litkmesriikidele aktsepteeritav ja vastaks rahvusvahelistele
nduetele. Uhest kiiljest tdhendas see seda, et IKT pidi olema korraldatud riigile
vBimalikult soodsalt, ent piisavalt kvaliteetselt, et vastata ka rahvusvahelistele

nduetele.

2005. aastal viis Riigikontroll labi auditi riigi IT-valdkonna juhtimise ja
arendusprojektide tulemuslikkuse kohta (edaspidi: RK audit). Kuigi infopoliitika ellu
viimise eest vastutab riigis MKM ning ettepanekud tehti ka vastavalt majandus- ja
kommunikatsiooniministrile ja rahandusministrile, siis saab auditi aruandes oluliste
tdhelepanekutena valja toodut laiendada ka teiste ministeeriumite IT-juhtimisele, sh

SIMi haldusala asutuste IT-juhtimisele.

Riigikontroll tuvastas, et riigis puudub Ulevaade tegelikest IT-kulutustest. Lisaks
puudub Riigikontrollil veendumus, et infoslisteemide jaoks kavandatud riigieelarve
raha kasutatakse sihtotstarbeliselt, saastlikult ja parimal vdimalikul viisil. (Riigi IT-
valdkonna juhtimise ja arendusprojektide tulemuslikkus, 2005: 2) See téhendas
eelkdige seda, et kuna riigieelarves IKT kulutusi eraldi vélja ei tooda ning iga minister
saab IKT kulud arvestada oma majandamis- ja investeeringukuludeks, siis ei ole
vBimalik selgelt ka ministeeriumite ja nende valitsemisala asutuste eelarvetest selgelt
vélja lugeda, kui palju tédpselt on raha IKT jaoks ette nahtud. See tdhendas omakorda
aga seda, et iga ministeerium v6is oma haldusalas vastavalt enda seatud prioriteetidele

ka IKT jaoks raha eraldada ja seda valdkonda arendada.

Nimetatud auditi aruandes on vélja toodud ka asjaolu, et ministeeriumid ei késitle

infoslisteemide arendamist ministeeriumillese tegevusvaldkonnana, s.t valdkonnana,
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mille osas peaks ministeeriumide huvid allutama riigi kui terviku huvidele. (RK audit,
2005: 2) Eelkoige tahendab see seda, et ministeeriumi haldusalas arenes IKT vastavalt
sellele, kuidas iga asutus seda vajalikuks pidas. See ei taga haldusalas terviklikku ega
Uhtset arengut, vaid ldhtub pigem iga asutuse vajadusest, luues seejuures véga
ebaihtlase IKT taseme haldusalas, raskendades sealjuures ka koost6dd haldusalas

sees, teiste haldusaladega ning ka rahvusvahelisel tasandil.

Riigikontroll tegi vaga karmi jarelduse: Tugevalt detsentraliseeritud finantsjuhtimise
tingimustes iseloomustab Riigikantselei, Kultuuriministeeriumi ja SIMi t66d VV
prioriteetsete arenguvaldkondadena kindlaks mé&é&ratud 1T-projektide juhtimisel
eesmarkide nork koordineeritus, mittekullaldane ressursside fokuseerimine,
tdhtaegadest mittekinnipidamine ja ebaselgus vastutuse kusimustes. Samale
jareldusele voib tulla enamiku ministeeriumite paljude IT-arendusprojektide osas,
analtiisides kolmel-neljal viimasel aastal riigi infotehnoloogiaeelarve planeerimise ja
jarelevalve komisjonile esitatud rahastamistaotlusi. (RK audit, 2005: 16) See jareldus
oli tugev signaal, et IKT valdkonnas tuleb ette vdtta muudatusi ning hakata

valdkonnaga terviklikult tegelema kogu riigis.

MKMi haldusalas oli teatav korrastamine juba toimunud. Sellest annavad tunnistust
ka 2003. aastal loodud Riigi infoslisteemide arenduskeskus (edaspidi: RIA) ja 2005.
aastal loodud Riigi infoststeemide osakond MKM-is (edaspidi: RISO). RIA teostab
pohimaaruse 8§ 7 kohaselt riigi infosusteemi valdkonnas seadusega sétestatud
ulesannete ulatuses riigi poliitika ja arengukavade elluviimist, juhtimisfunktsiooni ja
riiklikku jarelevalvet elutdhtsa teenuse osutamiseks kasutatavate infosisteemide
turvameetmete alalise rakendamise le ja jarelvalvet andmekogude kasutuselevotmise
ja andmekogude haldamise vastavuse Ule seadustele, teistele 6Oigusaktidele ja
tehnilistele nGuetele. Samuti arendab amet riigi infoststeemi kindlustavaid slisteeme
ja koordineerib asutustevahelisi riigi infosisteemi arendamise projekte. (Riigi
Infosusteemi  Arenduskeskuse  pdhimé&arus, vastu vdetud majandus- ja
kommunikatsiooniministri 21.12.2004 mééarus nr 213) Seega - riigis loodi asutus, mis
pidi koordineerima ja kujundama riigi infostisteemide ja IKT arengut ning ellu viima

vastavat poliitikat ja arengukavasid.
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RISO pohitlesandeks pohimadaruse 8§ 3 jargi riigi infosusteemide arendamise
koordineerimine, vastavate arengukavade valjatoétamine, nende elluviimise
koordineerimine, ELi struktuurifondidega seotud tegevus infouhiskonna arendamise
meetme  valdkonnas  ning  infotehnoloogiaalaste  Gigusaktide  eelndude
ettevalmistamine. (Riigi infostisteemide osakonna pdhimé&érus, kinnitatud majandus-

ja kommunikatsiooniministri 26.01.2005 kaskkirjaga nr 32)

SIMi haldusalas eesmérgistas oma IKT arengu iga asutus iseseisvalt, asutused on
koostanud strateegilised dokumendid prioriteetsete tegevussuundade kohta teatud
perioodiks. Kuid asutused koostasid oma arengukavasid ja tegevussuundi erinevatel
ajahetkedel ja erinevate perioodide jaoks. Kdige rohkem mdjutas haldusala asutusi
liitumine Euroopa Liiduga, mis tdi kaasa palju muudatusi ja uuendusi ning kohustusi,
mis ka IKT korraldust véga palju mdjutasid. Ka Schengeni digusruumiga liitumine toi
palju imberkorraldusi SIMi haldusala asutustes.

IPPAs olid vélja toodud ka konkreetsed tegevussuunad, mis nagi SIMi jaoks ette
eelkdige tegevusi, mis olid suunatud riigivalitsemise ja omavalitsuse korraldusele.
Lahtuvalt sellest, et Eesti astus sellel ajaperioodil ELi ning liitus Schengeni
viisaruumiga, siis vastutas SIM sellel ajaperioodil eelkdige Politsei-, piirivalve- ja
migratsiooniinfosusteemide  arenduse ja ettevalmistamise eest Schengeni
infoslisteemiga liitumiseks (IPPA, 2004: 13).

Juba 2001. aastal, mil kinnitati Politseivaldkonna prioriteetsed arengusuunad aastani
2006 (edaspidi: PVPA), néhti selget vajadust alustada politsei, piirivalve ja
paasteteenistuste Uhtse sidesusteemi loomist ning luua Uleriigiliselt koordineeritud
info- ja sidetehniline infrastruktuur. Kuigi 2000.a VV korraldusega asutatud Riigi
Infokommunikatsiooni  Sihtasutus (edaspidi: RIKS) tagab pd&hikirja alusel
riligiasutuste ja teiste riigieelarveliste institutsioonide sidealase teenindamise ning
eriotstarbelise ja operatiivside, mis hdlmas ka IK-teenuste kasutajate sdnumite
saladuse  tagamist, infotehnoloogial po6hinevate riiklike  sihtprogrammide
valjatootamist ja arendamist ning elutdhtsate teenuste mereraadiosidevorgu toimimist
ja katkematu side toimimise osutamist ja nende toimepidevuse tagamist (RIKS
pohikiri, 2012), siis oli tegemist siiski sellise ldise Uleriigilise sideoperaatori roll.
PVPA-s on aga valja toodud Kitsalt sisejulgeoleku valdkonna operatiivside vajadused
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ja arengud. See tdhendas eelkdige seda, et eesmargiks oli minna ule digitaalse kdne- ja
andmesidevorgu kasutamisele ning veelgi enam, uus susteem pidi vdimaldama piire
uletavat suhtlemist Uhtsetel raadiosagedustel, silmas pidades politsei, piirivalve ja
paasteteenistuste vahelist ning véimalikku lle - Euroopalist koost6dd. Olulise osisena
tuli silmas pidada Europoli, Shengeni infostisteemi ja NATOga uhinemisel tekkivaid
andmevahetuse vajadusi. (PVPA 2001: 15)

Ka 2004. aastal heaks kiidetud dokumendi Piirivalve arengusuunad aastani 2007
(2008) (edaspidi: PVAA) kohaselt peab piirivalve saama vordvéarseks partneriks
teiste EL vélispiiride valvet korraldavate organisatsioonidega, mis tdéhendab piiride
valvamist korgelt motiveeritud isikkoosseisuga ja teenistuse korraldust taielikus
vastavuses EL nOuetega — Schengeni infostisteemi valmiduse loomine ja
rakendamine, ida- ja merepiiri tugevdamine tehniliste vahenditega ning optimaalse
infrastruktuuri valjaehitamine. (PVAA 2004: 8) Ka see annab tunnistust, et SIMi
valitsemisala asutused on vajaduse selgelt, Uhtselt ja Uheselt korraldatud ja

koordineeritud IKT jarele kaardistanud juba aastaid tagasi.

Ka migratsioonijarelevalve valdkonnas olid KMA pdhilised tegevused olnud seotud
valmisoleku tagamisega Schengeni Uhtse viisaruumiga ihinemiseks. Uheks oluliseks
eelduseks Schengeni viisaruumiga thinemisel oli 6iguslik ja tehniline valmisolek
viisataotluste andmete vahetamiseks ja konsulteerimiseks teiste EL liikmesriikidega
vastavalt Uhtsetele EL pGhimotetele. Autor ei lasku tehnilistesse detailidesse, mis
puutub infoslisteemide Uleminekut, kuid peab vajalikuks &ra nimetada, milliseid

muudatusi oli tarvis seoses sellega labi viia ja kui suures ulatuses.

2006.a on alustatud SIMi juhtimisel kdiki illegaalse immigratsiooni aspekte késitleva
uhtse riskianalliisi koostamist ning selle pdhjal vastavate KMA, Piirivalveameti ja
Politseiameti tegevuste planeerimist ning koordineerimist (2008-2011. aasta
Siseministeeriumi valitsemisala arengukava (edaspidi: VAAK) lisa 1 2008: 23-24).
Sinna hulka kuulub ka IKT, mis toetab asutuste (htset infovahetust ja hdlbustab

omavahelist koostdod.
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VAAK lisas 1 on selgesdnaliselt vélja toodud, et seoses Schengeni digusruumiga
liitumisega on vajalik Interpoli, Europoli ja Schengeni infosusteemide integreerimine,
mis tdhendab politsei operatiivinfo IT lahenduse véljatd6tamist riigis ja kogu susteemi
tehnilise toe tagamist OOpaevaringselt (24/7). (VAAK, 2008: 12) Seega on

ministeerium selle strateegilisel tasandil vélja 6elnud ning prioriteediks votnud.

Ka Eesti turvalisuspoliitika phisuunad aastani 2015 (edaspidi: TPPS), mis voeti
vastu 10.06.2008, kinnitab prioriteetidena illegaalse immigratsiooni ennetamise
tdhustamiseks, tokestamiseks ja avastamiseks suunatud tegevusi ning kohustust
tagada Eesti Uhinemine Euroopa Liidu uhtse viisainfoslisteemi ja Schengeni 1l
pdlvkonna infoststeemiga. Eesti turvalisuspoliitika Uheks p6hisuunaks on
turvalisuspoliitika kujundamise ja rakendamise tdhusamaks muutmine. Ka selles osas
mangib IKT véga olulist rolli, sest IKT areneb igapéevaselt, luues uusi, odavamaid ja
targemaid lahendusi. Selles dokumendis on dara maérgitud ka tegevused, mis SIMi
haldusalas IKT valdkonnas tdhustamiseks ette voetakse. Véga konkreetsete
tegevustena on vélja toodud siseturvalisuse ametkondade (ihtsesse operatiivraadioside
stisteemi Uhendamine; kdikide menetlusliikide protsesside E-Toimiku keskkonda ja
teenustega integreerimine; sisejulgeoleku organisatsiooni arendamine, lahtudes
tegevuskeskkonnas toimuvatest muudatustest ja uutest riskidest ning kuluefektiivsuse
suurendamise vajadusest. (TPPS, vastu vBetud Riigikogu otsusega 10.06.2008) Seega
on kajastatud kdik oluline, mis hdlmab nii rahvusvahelise vaate, siseriikliku vajaduse

kui ka riigi valitsemise seisukohast olulised aspektid.

Siseministeeriumi  ja tema valitsemisala  infokommunikatsioonitehnoloogia
arengukavas 2009-2012 (edaspidi: IKT arengukava) on vélja toodud ka véga selged
numbrilised néitajad, mis iseloomustavad hetkeseisu IKT varade, varude ja teenuse
kasutajate osas. Sealt nahtub eelkBige see, et SIMi haldusalas on olemas IKT
tootajaskond, kuid vaga segased on nende rollid. VVaga selge rollimaaratlus on vaid
kasutajatoe teenuse osutajatel. Ulejaanud tootajate osas ei ole spetsialiseerumist ega
konkreetset rollijaotust, vaid tegemist on ,,itikatega® selle iildises tdhenduses, mis
eelkdige tdhendab seda, et tootajad taidavad korraga enam kui kahte rolli ning on
selgelt madratlemata totllesannetega. (IKT arengukava, Kkinnitatud siseministri
20.11.2008 kaskkirjaga nr 414L: 8)
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2008. a SIMi eelarve oli jagunenud 24 asutuse vahel. Kdigile oli ette nahtud
vahendeid IKT kulutuste jaoks, kuid vahendite jagunemine oli ebaihtlane, mis
omakorda mojutas IKT ebalhtlast arengut valitsemisalas. Vahendid jagunesid
ebaihtlaselt juba seetdttu, et ka IKT personal ei olnud koikides asutustes samasugune
ega piisav. Arendustfdde labiviimiseks omasid asutused vaga erinevat ressurssi, nii
rahalist kui ka padevuse ja isikute vdimekuses véljenduvat ressurssi. See kbik tingiski
ebadhtlast arengut ning eelkdige ebalihtlast taset sama haldusala erinevate asutuste
seas. (IKT arengukava 2008: 15-16)

Uks konekas fakt, mis on IKT arengukavas hetkeseisu Kirjeldades vélja toodud, on
see, et IKT hanked valitsusala asutuses olid vdga suuremahulised vdrreldes kdikide
teiste hangetega. Nimelt 37% kdikidest asutuste hangetest moodustasid IKTga seotud
hanked. Kuna aga hangete labiviijad olid asutuste 18ikes erinevad inimesed ja hangete
labiviimise korrad olid ka siiski igas asutuses satestatud vdi kujunenud isemoodi, siis
oli olukord, kus sarnaseid hankeid viidi labi mdnevdrra erinevalt ja iga asutus seadis
eesmargiks oma asutuse huvid hanke labiviimisel, vétmata arvesse kogu valitsemisala
uhist huvi IKT arendamisel ja soetamisel. Varem mainitud ebalihtlane tase oli suuresti
tingitud ka sellest, et hangete maht oli suur, aga labiviijad olid erineva taseme ja
huviga. (IKT arengukava 2008: 15-16)

SMITi loomiseks oli pinnas igati loodud, oli olemas ndudlus — nii siseriiklik kui
valisriiklik, vajadus ja vaga selge kasutegur riigile — ressursi kokkuhoid ning
kvaliteedi kasv. Lisaks oli sarnane muudatus labi viidud Justiitministeeriumi
haldusalas. Justiitsministeeriumi haldusalasse loodi Registrite ja Infoslisteemide
Keskus (edaspidi: RIK). RIKi tegevusvaldkonnaks on Justiitsministeeriumi
valitsemisala info- ja sidesusteemide arendamine ja haldamine ning info- ja
sidetehnoloogiaalaste teenuste pakkumine. (RIK pd&himadrus, vastu vo@etud

justiitsministri maarusega 18.04.2007)

Kogu IKT-alane ressurss ja kompetents on Justiitsministeeriumi haldusalas
koondunud tihte asutusse, kus on véga selgelt maaratletud tlesanded. Kui kogu seda
infot ja neid tegevusi haldab Uks asutus, siis on tunduvalt lihtsam saada (levaadet

haldusala IKT valdkonna kohta terviklikult. See hdlbustab ka IKT arendustegevust
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ning IKT kuluefektiivset kasutamist, sest kompetentsi ja teadmiste koondumine uhte
kohta vdimaldab ldheneda kogu haldusalale terviklikumalt. SIMi haldusala puhul oligi
tekkinud olukord, et asutused olid oma IKT arendustes loonud lahendused, mis olid
suunatud liiga Kitsalt asutuste endi eesmarkide téitmisele, mitte sisejugeoleku
valdkonnale tervikuna. Selle tottu oli ka SIMis sarnaste IKT projektide paljusus ja
poolikute lahendustega infoslisteeme, mida oli asutustel koosto6 tarbeks raske
uhildada.

Ekspertintervjuudes on valja toodud, et ajendeid, miks SMITi hakati looma, oli
mitmeid. Suures osas need intervjueeritavate puhul siiski Kkattusid. Koik
intervjueeritavad t6id vélja valitsemisala asutuste vaga erineva tasemega IKT teenuse
ja korralduse. Asutuste 16ikes on erinevused nii IKT riist- kui tarkvara osas, samuti
turvatasemete ja teenuse kvaliteedi osas uldiselt. See on ilmselt tiks peamisi pdhjuseid
ja allikaid, millest tulenevalt tekkisid probleemid IKT valdkonnas tervikuna. (Sillaots
23.12.2011; Pedak 27.12.2011; Koort 24.01.2012; Helm 07.02.2012)

Intervjuudes on mainitud ka véaga suurt killustatust ning asutuste suutmatust liituda
Euroopa Liidu erinevate infosiisteemidega. Nagu varasemalt mainitud, siis Euroopa
Liiduga liitumisel ja Schengeni viisaruumiga liitumisel vottis Eesti endale ka teatavad
kohustused. Eesmargid olid seatud ja asutused olid enda jaoks liitumiseks vajalikud
tegevused planeerinud, kuid nende realiseerimisel tekkisid probleemid, mis olid
tegelikult samuti tingitud IKT ebatihtlasest tasemest SIMi haldusalas. Infoststeemide
uleminekud takerdusid, sest juba asutuste vahel infosisteemid ei Ghildunud, ei
rilgisiseselt ega rahvusvaheliselt. Tekkis olukord, kus valitsemisalas tekkisid
probleemid just nende rahvusvaheliste projektidega IKT valdkonnas, kus ei olnud
tegu UOhe ametkonna pdhise muudatusega. Tasemete ebauhtlusest tulenevalt olid
naiteks ka Euroopa initsiatiivide tulemused erinevad. Kui Uks asutus viis muudatuse
edukalt labi, teine osaliselt viis, osaliselt mitte ning kolmas uldse mitte, siis
kokkuvGttes ministeeriumi tasemel ei olnud asi siiski korda ldinud. Uks IKT
koondasutus lahendaks selle probleemi kohe ning kui SMIT sai loodud, siis need
projektid, mis puudutasid ELi, vdeti ka kdige esimesena kasile ja tehti dra. (Pedak
27.12.2011; Koort 24.01.2012; Leinfeld 15.02.2012)

40



Samasuguste probleemidega porkus ka thisele operatiivsidele Gleminek — ebathtlane
tase asutustes, kus infoststeemid ei Uhildunud omavahel. Ka IKT korraldus oli vdga
erinev haldusala asutustes. Kui eesmargiks oli kBikide menetlusliikide E-Toimiku
pdhiseks muutmine, siis osutus see oodatust raskemaks, sest asutuste erineva IT
arenduse, halduse ja toe tottu ei olnud voimalik samamoodi seda protsessi labi viia
kdikides asutustes. Sellised ndited kinnitavad koOik vajadust muudatuse jarele ja
selgemat koordineeritumat tegevust IKT valdkonnas. (Koort 24.01.2012; Helm
07.02.2012)

Kahest ekspertintervjuust selgub, et SMITi loomise ndol oli tegemist ka selge
poliitilise tahte ja otsusega. Sellel oli mitu pdhjust. Esiteks kindlasti see, et tolleaegne
siseminister Juri Pihl oli olnud vahetult juures ja hasti kursis Justiitministeeriumi
haldusala asutuse RIK loomisega ning teiseks oli plaanis moodustada suur
Uhendasutus Politsei- ja Piirivalveamet, mis soodustas seda, et IKT vdimekused
kokku pannakse. Kuna Politsei- ja Piirivalveamet hdlmab kolme endist iseseisvat
asutust, siis oleks IKT teatav konsolideerimine igal juhul toimunud. SMITi né&ol vdeti
see samm ette laiemalt ja ka varem, kui Uhendasutus tegelikult loodi. (Helm
07.02.2012; Leinfeld 15.02.2012)

Vottes aluseks olukorda siseriiklikul, rahvusvahelisel ja valitsemise tasandil, siis oli
selge, et (htset ja Uhte IKT asutust SIMi haldusalasse oli vaja. Lisaks tuli
ekspertintervjuudest vélja, et oli olemas ka poliitiline tahe ja otsus see asutus luua.
Seega oli ainuke ulesanne selleks hetkeks leida need inimesed, kes asutust reaalselt

looma ning haldusalas labi viima hakkavad.

2.2 SMITi loomise protsessi Kirjeldus

SIM tellis kaks anallitsi selle kohta, kuidas voiks IKT konsolideerimist labi viia. Uhe
analtsi autorid olid véljaspoolt haldusala — RIKi loomisega seotud inimesed ning
teise analttsi tegid KMA tollase peadirektori eestvedamisel KMA IT-osakonna
spetsialistid. Anallisid olid oma olemuselt erinevad ja lahenesid muudatuse

labiviimisele erinevalt, ent KMA IT-osakonna tuumiku koostatud analiiis, mis eeldas
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etapilist Uleminekut pikema perioodi valtel, otsustati realiseerida ning KMA IT-
osakonna baasil moodustati initsiatiivgrupp, kes hakkas konsolideerimise protsessi
juhtima. (Helm 07.02.2012; Leinfeld 15.02.2012)

Initsiatiivgrupp koostas 9.10.2007-05.12.2007 Siseministeeriumi infotehnoloogia ja
arenduse (hendasutuse kontseptsiooni (edaspidi: kontseptsioon) SMITi loomiseks,
mis 05.12.2012 esitati SIMile kooskdlastamiseks. Kontseptsioonis oli kajastatud IKT
hetkeolukord sisejulgeoleku valdkonnas, kus tddetakse kdiki neid probleeme, mis
autor peatukis 2.1 valja on toonud. Kontseptsioonis sonastati SMITi loomise
eesmargid, mille taitmiseks on eelkdige vajalik terviklik 1ahenemine IKT valdkonnale.
(Kontseptsioon 2007: 5, 6) Kontseptsioon andis Ulevaate sellest, milline peaks
tulevane IKT Uhendasutus olema, millistel alustel uus organisatsioon toimima hakkab

ehk milline on asutuse struktuur, kuidas toimub juhtimine jne.

Ekspertintervjuude pGhjal saab 6elda, et kuigi Justiitsministeeriumi haldusalas oli
mdnda aega tagasi sarnane konsolideerimise protsess labi tehtud ning RIK oli loodud,
siis peale konsolideerimise idee ei saanud seda kogemust ekspertide hinnangul SIMi
haldusala IKT konsolideerimise puhul eeskujuks votta. Vélja on toodud pdhilise
erinevusena seda, et konsolideerimise mudel ja meetod olid selleks liiga erinevad. Kui
RIKi puhul oli tegemist esmalt Uksuste liitmisega ning seejarel ihe koondasutuse
moodustamisega tookorralduse Uhtlustamise mdistes, siis SMITi puhul oli tegemist
IKT sisulise muudatusega, eesmargiga uus organisatsioon luua teenusepdhiseks, mis
omakorda nbuab ka vaga suuri sisulisi muudatusi IKT todkorralduses. (Helm
07.02.2012; Leinfeld 15.02.2012). Lisaks oli Uheks suureks erisuseks see, et SIMi
haldusala IKT konsolideerimise kontseptsioon nagi ette etapilist tleminekut, kuid
RIKi puhul toimus uleminek (hekorraga ning protsesside, dokumentatsiooni ja
ressursi korrastamine toimus peale seda. Kuigi SIMi haldusalas otsustati etapilise
konsolideerimise kasuks, tuleb ekspertintervjuudest valja, et seda ei pooldatud siiski
uksmeelselt. Oli ka neid, kes pooldasid kohest Gleminekut ja hilisemat korrastamise
protsessi. (Koort 24.01.2012; Helm 07.02.2012)

Kuigi Justiitsministeeriumi IKT konsolideerimine oli varasemalt I&bi viidud, siis osa
ekspertide hinnangul ei ole RIKi loomine ja SMITi loomine vorreldavad ka seet6ttu,
RIKil Ulesannet tagada operatiivraadiosidet. See tegi SMITi konsolideerimise
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protsessi monevorra keerulisemaks ja teistsuguseks, radkimata sellest, et mastaabid
olid Justiitministeeriumi haldusalaga vorreldes erinevad. Olulise erinevusena on
eksperdi hinnangus vélja toodud ka see, et RIKi loomisel vedas, koordineeris ja
kureeris konsolideerimise protsessi Justiitsministeerium, kuid SMITi loomise mudelis
SIMuile sellist rolli ette ei ndhtud. (Leinfeld 15.02.2012) Siiski RIKi mudeliga tutvuti
ja kohtuti RIKi inimestega, kes presenteerisid, milline nende mudel oli, millised olid
nende kogemused ja milliseid vigu tehti. Samuti tutvuti Soome Siseministeeriumi
haldusala IKT asutuse HALTIK loomise mudeliga. (Koort 24.01.2012; Leinfeld
15.02.2012)

Kontseptsioon Kiideti heaks ning esialgsed tegevused olid seotud uue
arendusorganisatsiooni loomisega. See tédhendas eelkBige seda, et loodi nii fuusiline
kui juriidiline keskkond poOhitegevust toetavate Uksustega. (Leinfeld 15.02.2012).
Siseministri otsusega 18.02.2008 loodi SMIT, mis alustas t66d 01.03.2008.

Siseministri kdskkirjaga 11.06.2008 nr 229L ,,Siseministeeriumi ja tema valitsemisala
infokommunikatsioonitehnoloogia arengukava koostamise tooriihma moodustamine*
(edaspidi: IKT arengukava tooriihma moodustamine) moodustas siseminister IKT
arengukava koostamise eesmaérgil téorihma, kuhu kuulus té6rihma esimees (SMIT
strateegia divisjoni juhataja), aseesimees (SiM IT, andmekogude ja sideosakonna
juhataja) ja téorihma liikmed iga haldusala asutuse IT tksusest (KMA, Politseiamet,
Piirivalveamet, Padsteamet, Kaitsepolitseiamet ja Sisekaitseakadeemia).

Toéorihma llesanneteks oli kaardistada SiM ja valitsemisala asutuste IKT korralduse,
eelarve ja kohustuste haldamise, vahendite (le arvestuse pidamise projektide,
serverite, salvestusseadmete, varundusseadmete, vorguseadmete, serverirumide, jne
informatsioon ning todtada valja IKT projekt. (IKT arengukava tédrihma
moodustamine, 11.06.2008).

Sama kaskkirjaga kinnitati ka kaks alamtdorihma. Infrastruktuuri alamtéoriihma
ulesandeks oli tootada valja IKT arengukava infrastruktuuri kasitlev osa hiljemalt
15.09.2008 ning IKT infrastruktuuri alamvaldkondlik arengukava hiljemalt
31.12.2008. Toortihma liikmed olid valitsemisala asutustest. Tarkvara arenduse
alamtoorihma Ulesandeks oli IKT arengukava tarkvaraarenduse osa ja IKT
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tarkvaraarenduse alamvaldkondliku arengukava koostamine. Liikmed olid samuti
haldusala asutustest. (IKT arengukava t6orihma moodustamine, 11.06.2008)
Ekspertintervjuudest ja kaskkirjast nahtub, et todgruppide kohtumised olid

regulaarsed.

Ekspertintervjuudest selgub, et t66riihmi moodustati teisigi. Naiteks on vélja toodud
personali Gleminekuga tegelevatest inimestest koosnev to6rihm, kelle tlesandeks oli
kdik personaliga seonduv muudatuse kaigus — seal hulgas nende informeerimine,
lepingute ette valmistamine jm. (Sillaots 13.12.2011) Personaliga seonduv omas véga
olulist rolli, sest varasemalt avaliku teenistuse seaduse alusel ametisse nimetatud IT-
tootajad pidid uues asutuses to6le asuma tdolepingu alusel. Seetdttu oli oluline ka uue
toosuhtega seotud niansside tutvustamine ja selgitamine ning ettevalmistused
personali Gleminekuks. Autor toob erilise tahelepanekuna vélja, et kontseptsioonis on
vélja toodud strateegilise votmetegurina personalip6himdtted, mille kohaselt peaks
asutuses tootama vaid head eksperdid, asutuses peaks olema minimaalselt hierarhilisi
suhteid, kus vastutus on divisjonide tasemel ning liiga detailseid ametijuhendeid ei
koostata. Eeldatakse, et reeglina on SMITi personal eelnevalt SIMis voi SIMi

allasutuses to6tanud inimesed (Kontseptsioon 2007: 21-22).

Ekspertintervjuus on vélja toodud, et personali avalikust teenistusest ,,lile tdsta“
toolepingulisse suhtesse ei ole lihtne. Seda enam, et seadus seda niisama lihtsalt ei
vOimalda. SMITi loomisel arvestati sellega, et tuleb moodustada organisatsioon, kuhu
IT todtajad sooviksid vabatahtlikult to6le tulla. Tegemist oli inimeste veenmisega
esiteks organisatsiooni atraktiivsuses ning teiseks tooulesannete ja vdimaluste
atraktiivsuses. Uks eesmarkidest oli kaotada voimalikult vahe IT personali muudatuse
kaigus, et ei ldheks kaduma teadmised, mis neil inimestel oma asutuste IT osas olid.
(Leinfeld 15.02.2012)

Personali osas pdrkuti ka teist laadi probleemidega. Kui kontseptsioonis oli vélja
toodud votmetegurina vaga selged pohimdtted, mis kriteeriumide alusel personali
sooviti varvata, siis kerkis esile probleem, et SMIT sai kill suure hulga IT-spetsialiste,

ent puudu jai ettevalmistusega ja vajaliku juhivaatega juhtidest. (Pedak 27.12.2011)
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Samal ajal kinnitati siseministri 12.06.2008 kaskkiri nr 72 ,,Siseministeeriumi
arendusndukogu moodustamine* (edaspidi: AN moodustamine). Alaliselt tegutsev
arendusndukogu moodustati IKT valdkonna koordineerimiseks, thiste seisukohtade
valjatootamiseks ja vajalike otsuste tegemiseks. Esimees on SIMi kantsler, aseesimees
on SIMi halduse asekantsler ning litkkmed on SIMi sisejulgeoleku asekantsler, SIMi
rahvastiku ja regionaalala asekantsler, SIMi sisejulgeoleku Gihendasutuse loomise juht
(autori selgitus: Politsei- ja Piirivalveameti loomise juht), haldusala asutuste

peadirektorid, Sisekaitseakadeemia rektor ning SMITi direktor.

Arendusndukogu ulesanneteks oli kaskkirja jargi SIMi ja tema valitsemisala asutuste
IKT valdkonna arengukavade ja arendusprojektide labivaatamine ja heakskiitmine;
IKT valdkonna arengut mdjutavate sisuliste, rahaliste, strateegiliste v6i muude
kiisimuste suhtes seisukoha kujundamine; sisejulgeoleku Uhendasutuse (autori
markus: Politsei- ja Piirivalveamet) loomisega seotud IKT valdkonda kuuluvate
kiisimuste suhtes seisukoha kujundamine; SMITi strateegiliste (lesannete,
aastallesannete ja vastavate eelarvete labivaatamine ja seisukoha kujundamine;
SMITi  struktuuriliste  muudatuste l&bivaatamine ja  heakskiitmine. (AN
moodustamine, 12.06.2008) Seega arendusndukogu oli Kkui strateegiline juht kogu

IKT valdkonna konsolideerimisele ning asutuse loomisele.

IKT arengukava kujunes paljuski sarnaseks juba initsiatiivgrupi poolt koostatud
kontseptsiooniga. Arengukavas on valja toodud, milline on valitsemisala IKT,
infovara turbe- ja arendusprotsesside alane hetkeseis, millised on jareldused

hetkeolukorrast ja millised on v8imalikud arengud parimaks edasiliikumiseks.

Kuna SMIT kui organisatsioon oli juba loodud, siis enam uuest asutusest kui sellisest
ei raagitud, pigem oli kajastatud valitsemisala IKT hetkeseis ning stsenaariumid,
kuidas IKT konsolideerimisprotsessi labi viia. Arengukavas kirjeldatu mdjutas nii
IKT personali, IKT arendus-, haldus-, personali-, koolitus- ja tugistruktuuride
eelarvet, IKT seadmeid voi nende tdislahendusi. Kirjeldati ka mdju orgnisatoorsele
korraldusele, hankeprotsessidele, logistilistele protsessidele, arendustegevusele,
projektijuhtimisele kui ka IKT eelarve tekkimise ja otsustamise protsessidele. (IKT
arengukava 2008: 5) See loetelu annab tunnistust, kui laiaulatusliku muudatusega
tegelikult tegu oli. Esialgu kitsast valdkonda puudutav reform mdjutas tegelikult kogu
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haldusalas tootavat personali, mis on ca 10 000 inimest kas personaalsel, tehnilisel voi

organisatoorsel viisil.

IKT arengukavas olid kajastatud ka teatud riskid, mis puudutasid SMITi loomist ja
konsolideerimise protsessi. Seega teatud riskianalliiis kogu protsessi kohta tehti, kuid
pigem on tegemist riskide loeteluga kui metoodilise riskianalliiisiga, mis eeldab ka
teoreetilist ja teaduslikku lahenemist. Kuigi loetletud on mitmeid riske, realiseerusid
ekspertintervjuude pdhjal siiski vaid mdned. Kuna konsolideerimise protsess langes
samale ajale maailma tabanud majanduslangusega, jai oodatust vaiksemaks IKT
rahastus ning mdjutas sellega oluliselt kogu planeeritud konsolideerimise kulgu. See
oli risk, mida ekspertide hinnangul ette ei nahtud. (Leinfeld 15.02.2012)

Teine oluline risk, mis realiseerus, oli vastuseisu tekkimine konsolideerimise
protsessis. Vastuseisu olemasolu kinnitasid ka kdik eksperdid, kellega intervjuud l&bi
viidi. Autor peab oluliseks mérkida, et intervjueeritavad on aeg-ajalt ajanud segamini
selle, kas vastuseis oli muudatuse labiviimise vastu voi esineb vastuseisu praegu, Kui
konsolideerimine on juba I6puni viidud ning tegemist on sisuliselt rahulolematusega
ootuste mittetditmise suhtes. Seega vdib nende vastustest vélja lugeda hinnanguid, mis
tegelikult muudatuste juhtimist kdesoleva t66 kontekstis ei puuduta. Samas tuleb
vdlja, et vastuseisu strateegilisele otsusele SMIT luua ja IKT konsolideerida ei olnud.
Konsolideerimise vajadus oli selge kdigile asutuse juhtidele. Kill aga oli vastuseisu
selles osas, mis puudutas tdpsemalt konsolideerimise labiviimist ning asutuste rolli
protsessis (Pedak 27.12.2011).

Ekspertide hinnangul oli vastuseisu p&hjuseid mitmeid. Asutuste peamised vastuseisu
pdhjused oli ebakindlus ja hirm, et kui antakse IT valdkond oma asutusest vélja, kas
siis saadakse edaspidi neid teenuseid, mida vaja ja nii kiiresti kui vaja. (Koort
24.01.2012; Helm 07.02.2012) lga IKT-ga seonduvat tdrget seostati SMITiga, kuigi
pbhjuseks voisid olla ka muud asjaolud. Kui midagi ei té6tanud, siis valjendati
pahameelt selles osas, et SMIT ei ole teinud piisavalt head t66d (Pedak 27.12.2011;
Helm 07.02.2012). Eksperdid on intervjuudes maininud, et inimesed lootsid, et SMITi
loomine l&heb kuidagi md6da ning seda suhtumist oli kohati tunda ka asutuste juhtide
seas. Puudus usk selle muudatuse edusse. (Sillaots 13.12.2011; Pedak 27.12.2011;
Koort 24.01.2012; Leinfeld 15.02.2012) Uksikisiku tasandil oli vastuseisu pohjuseks
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samuti hirm ja ebakindlus. Kuid see oli pigem seotud sellega, mis saab tema arvutist
ja mis saab tema printerist ehk hirm oli eelkdige seotud sellega, et temalt isiklikult
vOetakse midagi ara (Leinfeld 15.02.2012). Ekspertintervjuudest selgub, et riskide
kaardistamise protsessi vOi riskianallsi protsessi asutusi ei kaasatud ega riske

konsolideerimise protsessi kéigus neile ka ei tutvustatud. (Sillaots 13.12.2011)

Eksperte véga palju konsolideerimise protsessi ei kaasatud. Siiski tuleb
ekspertintervjuude pdhjal valja, et IKT osas valdkondlikult seda vahel ette tuli.
Naiteks kasutati valisekspertiise Soomest operatiivraadioside ESTER teenuse
osutamiseks. (Pedak 27.12.2011) Samuti selgub ekspertintervjuudest, et
konsolideerimise protsessis eeskujuks (htegi teist praktikat ei vdetud. Osa
ekspertidest seda ka taunis ja arvas, et oleks pidanud rohkem vétma arvesse RIKi
loomise kogemust. Seejuures mitte niivord RIKi loomise aspektist, vaid sellest
aspektist, kuidas mdjutas ja milliseid kogemusi muudatuse protsessist saavad jagada
need asutused, keda muudatus k&ige ldhemalt puudutas — vanglad, kohtud ja
prokuratuur (Koort 24.01.2012).

Ekspertintervjuudest ei tule valja thtegi IKT eripéra, millele oleks konsolideerimise
kaigus erilist tahelepanu podratud. IKT eriparade hulka kaesoleva t66 raames ei ole
arvatud IKT tehnilised eriparad konsolideerimise protsessis. Autor ei uurinud IKT
tehnilisi Glemineku eripdrasid ning kéesoleva t06 eesmdark ei ole selgitada IKT
tehnilisi aspekte muudatuse 1&bi viimisel. Kull aga on mainitud, et siiski oli teatud
hirm seotud sisejulgeoleku IKT aspektist. Kardeti, et elutdhtsate teenuste osutamine
jaab seisma, et ei ole v@imekust seda teenust 24/7 osutada, sest ei olnud téielikku
kindlust selles osas, kas ja kui palju votmeisikuid muudatuse kéigus lahkub. (Leinfeld
15.02.2012)

Taiesti eraldi valdkonnana on aga IKT arengukavas valja toodud kiiberjulegolek, mis
on véga selge IKT valdkonna eripdra muudatuste juhtimises. Arengukavas on vélja
toodud, et kui SIMis puudub kompetents integreeritud IKT susteemi arhitektuuri
auditeerimiseks, on reaalne risk saada IKT kiber- ja flusiliste rinnete ohvriks.
Arengukavas on valja toodud, et selle riski maandamise meetmeks on luua eraldi
kiberturbetiksus SMITi. Seega on tdiendava Ulesandena SMITi roll olla

valitsemisalale kiiberturbe kompetentsi- ja halduskeskus, mis on kursis vastavate
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arengutega maailmas. (IKT arengukava 2008: 46) See on téiesti eraldi valdkond, mis
on seotud ka spetsiifiliste IKT riskide ja eripdradega IKT organisatsioonide juhtimises

ja loomises. Autor kéesolevas t66s kiberjulgeolekut laiemalt ei kasitle.

Kuigi initsiatiivgrupi koostatud kontseptsioonist ega IKT arengukavast ei tule selgelt
vélja, kas konsolideerimise kéigus on vdetud eraldi arvesse ka asjaolu, et lisaks IKT
eriparadele on ka teatav hulk eriparasid ja riske, mis on tingitud sellest, et muudatus
viiakse labi avaliku sektori organisatsioonis, selgub ekspertintervjuudest, et teataval

maaral selle aspektiga siiski konsolideerimise protsessis arvestati.

Ekspertintervjuust nédhtub, et SMITi asutajaliikmed, kes tdotasid valja ka
kontseptsiooni SMITi loomiseks, teadvustasid endale, et asutused, keda IKT
konsolideerimine puudutas, olid vaga tugevalt hierarhiliselt juhitavad. SMIT, mille
organisatsioonikultuur pidi olema arengule ja muudatuse juhtimisele orienteeritud,
vastandus taielikult operatiivjuhtimise ja hierarhilise juhtimisega organisatsioonidele.
Kui SMITi organisatsioonikultuuri iseloomustasid marksdnad nagu: lepitakse kokku,
réégitakse labi, toimub avatud diskussioon vajaduste ja vdimaluste mber, tasuvused
jne, siis sisejulgeoleku asutuste susteemile ei olnud need mérksdnad omased.
(Leinfeld 15.02.2012) Seega oli peamine avaliku sektori eripdra SMITi loomise ja
konsolideerimise protsessis pidev vastandamine ja vastuolude uletamine avaliku
sektori organisatsioonide ja IKT organisatsioonide eriparades koostod loomisel ja

suhtlemisel.

IKT arengukavas oli selgelt valja toodud ka organisatoorse korraldusega tekkiva
rollijaotuse pdhimdtted SMITi, SIMi infotehnoloogia, andmekogude ja sideosakonna
(edaspidi: ITO) ja allasutuste vahel. ITO roll oli osaleda IKT arengukavade ja
rakenduskavade valjatootamisel, planeerida ja taotleda finantsvahendeid IKT kavade
realiseerimiseks, juhtida IKT alast koost6dd teiste ministeeriumidega. (IKT
arengukava 2008: 31)

SMITi roll oli seotud IKT teenuse pakkumise, haldamise ja arendamisega. Eelkdige
tdhendas see seda, et SMITi rolli oli hallata ja arendada IKT infrastruktuuri vastavalt
asutustega kokku lepitud teenustasemel ning asutuste tellimuste pdhiselt juhtida IKT
alaseid arendusprojekte. Olulise rollina pidi tiditma SMIT ka tellija ndustamise

48



funktsiooni, mis tdhendas, et SMIT annab valitsemisala arendusprojektide taotlustele
IKT alaseid hinnanguid. Lisaks pidi SMIT sdlmima asutustega teenustaseme
lepinguid ja koostama asutuste konsolideeritud IKT alastest vajadustest lahtuvalt IKT
eelarvetaotlusi. (IKT arengukava 2008: 31) SMIT pidi vastutama selle eest, et
infoslisteem t06taks ja oleks selline nagu ta telliti. (Koort 24.01.2012) Seega eeldas
see SMITIlt ka asutuste Uhiste vajaduste vélja selgitamist ning parimate lahenduste
valja pakkumist. Eelkdige oodati seda, et kui SMIT koondab haldusala asutuste IKT
vajadused, siis on voimalik arendada k&ige paremini sobiv terviklahendus haldusala

Uleselt.

Ametite ja allasutuste rolliks jéi valja arendada vdimekus algatada arendusprojekte,
olla arenduse tellija ja mittetehniline haldaja (nn tootejuhi rolli loomine). Nende
peamine (lesanne oli tagada SMITile Ulevaade oma IKT alasest vajadusest ja
tellimustest, sarnaselt valja arendatava (ldise arendusprotsessiga ning esitada
omapoolsed néuded andmeturbele. (IKT arengukava 2008: 31) Asutus pidi vastutama
selle eest, et infostisteem oleks tellitud selline, nagu t66 jaoks vaja on - otstarbekas.
(Koort 24.01.2012)

Ekspertintervjuudest ndhtub, et SIMi roll protsessi eestvedajana ei ole valja kantud,
kill aga tuleb valja tks teine roll, mida ministeeriumil protsessi valtel kanda tuli. IKT
konsolideerimisel tekkisid teatavad vastuolud SMITi ja asutuste vahel, mis olid
eelkdige tingitud segadusest rahaliste vahendite jagunemise pohimdtetes ning
puudulikust kommunikatsioonikorraldusest. Seega sai SIMist koht, kus hakati
erimeelsusi lahendama. Ministeeriumile sai omaks teataval viisil ,,vahekohtunikuks*

olemine asutuste ja SMITi vahel. (Koort 24.01.2012; Helm 07.02.2012)

19.12.2008 kinnitati siseministri késkkiri nr 452L, millega nimetati Siseministeeriumi
valitsemisala IKT konsolideerimise juhid ja juhi abid (edaspidi: Konsolideerimise
juhid). lgas valitsemisala asutuses oli maaratud IKT konsolideerimise eest vastutavad
isikud. Konsolideerimise juhtide tlesanded olid ajakava ettevalmistamine, varade
uleandmise tagamine SMITile, asutuse toOprotsesside ja organisatsioonilise
korralduse muutmine vastavale muutuvale IKT teenute osutamisele, arendustodde
uleandmine, andmete majutamine, personali todsuhete korrektne ja viivitusteta

umbervormistamine, konsolideerimise kdigus probleemide operatiivne lahendamine,
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asutuse juhtkonna informeerimine konsolideerimise kaigust, konsolideerimisejargsete
operatiivsete  kusimuste lahendamine (Konsolideerimise juhid, 19.12.2008).
Konsolideerimise juhtide ja juhi abide nimetamisega sai alguse kogu muudatuse teine

etapp — tehnilise konsolideerimise etapp.

Kogu planeeritud muudatuse protsessi voib dokumentide pdhjal jagada kaheks

etapiks, mille teise etapi vOib veel omakorda jagada kaheks etapiks (Joonis 1).

Joonis 1. Planeeritud muudatuse etapid ja aeg

| etapp ehk Ettevalmistav etapp 11 etapp ehk Tehniline konsolideerimine

Planeeritud aeg 01.11.2008 — 01.11.2010

Korraldati imber IKT organisatoorne
korraldus

Tsentraliseeriti IKT eelarve

Voeti Ule vastutus IKT tarkvara ja riistvara

Valmistati SMIT organisatoorselt ette
toosuhete alustamiseks
Kontseptsiooni koostamine, uute tootajatega

organisatsiooni loomine
Planeeritud aeg 01.11.2010-31.12.2012

Korraldati konsolideeritud IKT
tooprotsesside, infrastruktuuride
ja lahenduste uleviimine kesksest

arhitektuurist lahtuvale ideoloogiale

Erilahenduste ja kasutajatoe konsolideerimist
ning viidi nende
toimimine vastavusse péhimotetega.

Allikas: IKT arengukava rakenduskava, 2008, autori koostatud.

SMIT kehtestas 23.12.2009 kaskkirjaga nr 89 Siseministeeriumi valitsemisala IKT
konsolideerimise labiviimise korra (edaspidi: Konsolideerimise kord) ehk
konsolideerimise 11 etapp, millega pandi paika vastutusvaldkonnad ja isikud
nimeliselt, kes millise valdkonna eest vastutab. IKT konsolideerimise tehnilist poolt
puudutav informatsioon liikus asutustesse konsolideerimise juhtide ja IKT juhtide
kaudu. (Sillaots 13.12.2011) Ekspertintervjuust selgub, et rakenduskava alusel
konsolideerimist labiviiv SMIT tegeles konsolideerimisel vaid IKT poolega. (Pedak
27.12.2011)
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Info liitkumine oli korraldatud mitmeid kanaleid kasutades. Projekt ja tegevuskava oli
mitmeid kordi asutustes labi ra&gitud, kirjalikult fikseeritud, selgitatud. Labi oli viidud
koolitusi, dppepéevi, infopdevi. Info jagamine oli vdga suur osa konsolideerimise
protsessist. Siiski initsiatiivgrupil, kes konsolideerimist 1abi viis, ei olnud vdimekust
kogu sisekommunikatsiooni haldusala asutustes vedada. Lisaks mainitud
kommunikatsiooniplaanile tegi SMIT foorumi, kuhu sai postitada kisimusi ning
kaivitati ka selline rutiin, et SMIT hakkas kdima regionaalsetes keskustes (autori
markus: paastekeskused ja prefektuurid), kus korraldati samuti infopéevi, selgitamaks,
mis tuleb ja mis hetkel toimub. Kuid ekspertide hinnangul ei olnud SMITil siiski
sellise vbimekuse juures luua asutustesse igapéevast infovélja muudatuse kulgemisest.
(Pedak 27.12.2011; Leinfeld 15.02.2012) lgapdevane sisekommunikatsioon sbltus
asutustest endist, sest pdhiliselt joudis SMIT infot edastada pidevalt siiski
tippjuhtidele ja 1T-juhtidele. Edasine sdltus juba asutustest, kes pidi saadud infot
koordineerima ja korraldama oma sisekommunikatsioonide kaudu. (Leinfeld
15.02.2012)

Konsolideerimine viidi asutustes labi erinevatel aegadel. Konsolideerimise protsess
asutustega oli ules ehitatud projektide pohimottel. Iga asutuse konsolideerimisprotsess
oli eraldi projekt, mis allus traditsioonilistele projektijuhtimise reeglitele. SMITi poolt
oli mééaratud igale asutusele konkreetne projektijuht, kes suhtles vastavalt iga asutuse
konsolideerimise juhiga kogu konsolideerimise protsessi véltel. (Pedak 27.12.2011;
Leinfeld 15.02.2012) Esialgselt oli planeeritud, et KMA vasutuste ileandmine peab
olema I6ppenud 01.04.2009, Politseiameti 18pptéhtaeg oli 01.07.2009 ja Paasteameti,
Piirivalveameti, SIMi ja Sisekaitseakadeemia I6pptahtajaks oli 01.10.2009.(IKT

arengukava rakenduskava 2008: 4)

Kdik projektid on dokumenteeritud ja dokumentatsioon arhiveeritud. lga nadal
koostati Ulevaade, kus oli margitud vastava projekti juht, projekti 18pptéahtaeg ning
tegevused, mis ké&esoleval nddalal tehakse ning mis tuleval nddalal ees on. Eelmise
korra protokollid, otsused voeti alati ette, vaadati labi ning arutati 1&bi, kas mingid
puudujadgid olid veel olemas vdi likvideeritud. Protokollid saadeti ka eelnevalt enne
konsolideerimiskoosolekut asutustele tutvumiseks. (Sillaots 13.12.2011). Igal asutusel
oli oma projekti dokumentatsioon. Iga asutusega oli koostatud konsolideerimise
protokoll, kus olid kirjeldatud suhtluskanalid (meiliaadressid, telefon), kaivitavad
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kohtumised (konsolideerimise juhiga tookorralduse ja asutuste kohtumiste
kokkuleppimine, eelarve seisu tutvustamine ja esmane labirdékimine ule vOetavate
tegevuste ulatuse ule, esmase konsolideerimisplaani tutvustamine). Selles protokollis
olid kokkulepped, kuidas kaasatakse keskastme juhid ja vodtmetegelased ning
regulaarne konsolideerimise edendamise kontrollimine. Iga nadal kéis koos asutuste
konsolideerimise to0grupp, kus arutati IKT poolseid olulisemaid lahendamata
probleeme. Ka k&ik ndupidamised protokolliti, kus oli kirjas paevakord, mida sellel
ndupidamisel otsustati ning pandi paika ka jargmise kohtumise aeg ja péevakord
(Sillaots 13.12.2011).

Iga asutuse konsolideerimisprotsessi I6pus koostati konsolideerimise I6pparuanne,
mis kinnitati asutuse juhi ja SMITi juhi poolt. Selles on kajastatud projekti tulemust
kirjeldavad dokumendid (sh varade/varude tleandmise-vastuvotmise aktid, erinevad
pohimotted, kavad, kohtumiste protokollid, projektiplaanid, nddalaaruanded);
ulevaade projektist (eesmark, tulemus, jatkutegevused, projekti tulemuste aruanne);
andmed projekti labiviimise kohta ja andmed aruande labivaatuse kohta. Samuti oli
selles valja toodud projekti planeeritud kestus ning tegelik kestus koos selgitustega,
kui tahtajad olid mdnes asutuses Ule lainud. Aruandes toodi vélja ka projektijuhi
hinnang projekti dnnestumise kohta, mis pdhines kdigi projektimeeskonna liikmete

arvamusel.

2009. aasta 10pus viis Sisministeeriumi siseauditi osakond l&bi auditi selgitamaks
valja senise IKT arengukava téitmise tulemuslikkust. Kuigi ekspertintervjuudest
selgus, et tagasisidet ega jarelhindamist kull konsolideerimise protsessile kavandatud
ei olnud, siis audit arengukava taitmise tulemuslikkuse kohta annab siiski teatava
tagasiside vOi hinnangu ka muudatuse protsessile tldisemalt.

Auditi  eesmargiks oli anda hinnang  Siseministeeriumi  valitsemisala
infokommunikatsioonitehnoloogia arengukavas 2009 — 2012 pdistitatud eesmarkide
taitmise protsessile ning nende saavutamise tulemuslikkusele, IKT alastele
tookorralduslikele  regulatsioonidele, info- ja  kommunikatsiooni-  ning
jarelevalvemeetmete korraldamisele ja nende toimimisele. (Siseministeeriumi
infokommunikatsioonitehnoloogia  (IKT)  valdkonna  arengukava  taitmise
tulemuslikkus (edaspidi: auditi aruande kokkuvdte) 2010: 2)
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Siseauditi osakonna hinnangul on suuremad probleemid IKT valdkonna vastutuse
uleandmisel, arendustddde labiviimisel ning juhtimistegevuste teostamisel seotud
ebapiisavate vdi mittetoimivate info- ja kommunikatsioonimeetmetega, s.h. tellijate
ebapiisava informeeritusega arendusprotsesside korraldusest ning uldkasutatava
dokumendihaldusteenuse puudumine SMIT-is; ebaselge ja mitte alati toimiva tellija-
taitja rollijaotusega; kohati liialt burokraatliku suhtlemisega tellijatega SMIT-i
tootajate poolt; ITO ebapiisava jarelevalvega IKT valdkonna ja selle vastutuse
uleandmise dle. (Auditi aruande kokkuvote 2010: 3) Lisaks on auditi aruandes ara
maérgitud autori poolt varem mainitud probleemid varasemalt avalikus teenistuses

tootanud teenistujate tleminekuga té6lepingulisse suhtesse.

Konsolideerimise protsessis oli  olemas dokumentatsioon ja kokkulepped
ministeeriumiga, kuid keegi ei kommunikeerinud neid piisavalt haldusalale, mistdttu
iga asutus 16i oma négemuses eraldi SMITi, mille suhtes igal asutusel tekkisid omad
ootused ning asutused ei olnud kursis konsolideerimise protsessi tarbeks tehtud
kokkulepetega, mistdttu porkuti probleemidega asutuste IKT Glevdtmisel. Probleemid
olid seotud enamasti kas vale informatsiooni omamisega v0i sellega, et informatsiooni
uldsegi konsolideeritavatel asutustel ei olnud. Sellised probleemid Kkerkisid eriti
teravalt esile regionaalsete paastekeskuste ja prefektuuridega (Pedak 27.12.2011;
Leinfeld 15.02.2012). Selgub, et kommunikatsiooni puudus valjendus kohati ka selles,
et muudatusest ja konsolideerimise protsessist oldi kill teadlikud, ent muudatuse
vajadust ei oldud selgitatud. (Pedak 27.12.2011) Ministeeriumi eeldas, et Kui
arendusndukogus on informatsioon asutuste peadirektoriteni joudnud, siis jarelikult
jouab koik vajalik informatsioon allasutusteni valja (Koort 24.01.2012).
Konsolideerimise kéigus aga selgus, et tegelikult informatsioon kdikide tasanditeni
siiski joudnud ei olnud. (Pedak 27.12.2011; Leinfeld 15.02.2012)

Siseauditi osakonna hinnangul mdjutavad oluliselt protsessi labiviimist veel asjaolud,
et SMIT-il kui valitsemisala asutuste teenindajal ei ole piisavaid vGimalusi asutustega
konsolideerimislabirdékimiste pidamiseks ning kokkulepete sélmimiseks vordvaarsete
partneritena. Naiteks ei olnud arengukavas kokku lepitud uleantavaid eelarveid ning
SMIT-i Ulesandeks oli pidada l&bird&kimisi asutustelt eelarveliste vahendite
saamiseks, mis olid keerulised arvestades tldist majanduslangust ja asutuste eelarvete
vahendamist. (Auditi aruande kokkuvote 2010: 3) Seda kinnitavad ka
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ekspertintervjuud, et finantskusimustes tekkis konsolideerimise protsessi valtel
mitmeid probleeme. (Sillaots 13.12.2011; Pedak 27.12.2011; Leinfeld 15.02.2012)

Ekspertintervjuust selgus, et SMITi esimese aasta kaivitamise eelarvest anti asutuse
kasutada esialgu pool ning teise poole pidid saama tingimusel, kui poole aastaga on
suudetud rakenduskavas paika pandud tegevused &ra teha ja teenused &ra tarnida.
Tingimus kull téideti, ent teine pool eelarvest jai SMITil siiski saamata, mistottu l1&ks
kdige rohkem energiat konsolideerimise jooksul sellistesse kohtadesse, mis puudutas

eelarve ja rahastamisega seotud labirdakimisi. (Leinfeld 15.02.2012)

Arengukava koostamisel ja konsolideerimise vastutuse uleandmisel SMIT-i lepiti
kokku, et asutuste IKT teenused ja infrastruktuur vdetakse Ule olemasoleva seisukorra
ja kvaliteediga ning need Kkorrastatakse konsolideerimise jérgselt. Teenuste
kaardistamisel ja ulevotmisel ilmnes, et IKT susteemide toimimiseks vajaliku info
dokumenteerimise tase oli asutustes madal vGi dokumentatsioon puudus Uldse,
mistottu voivad esialgu SMIT-is puududa teadmised ja oskused teenuste toimimise
tagamiseks. (Auditi aruande kokkuvote 2010: 3) Auditi aruandes on see kull vélja
toodud ning SMITi poolne konsolideerimise juht on selle ka riskina intervjuus vélja
toonud, kuid tegelikult see risk ei realiseerunud ning teenuse osutamine selle
probleemi t6ttu ei seiskunud. (Leinfeld 15.02.2012)

Olulised téhelepanekud auditi aruandes olid, et SIM ITO ei téida vajalikku rolli
ministeeriumi valitsemisala asutuste ja SMITi konsulteerimisel IKT valdkonna
vastutuse Uleandmise protsessis ning osakonna pdhiméaarusest tulenevaid tlesandeid
jarelevalve teostamisel. (Auditi aruande kokkuvote 2010: 4) Probleemidele
rollijaotuses ja rollide taitmises viidatakse ka ekspertintervjuudes, kus samuti on vélja
toodud ITO liiga tagasihoidlik roll kogu konsolideerimise protsessi valtel. Lisaks
maoondakse, et SIMi roll oli samuti liiga véike kogu protsessis ning seetdttu jai SMIT
end justkui ise looma. IKT valdkonna koordineerimine oleks pidanud ekspertide
hinnangul olema rohkem SIM ITO (lesanne ning sellega oleks pidanud ka rohkem
stvitsi minema. (Koort 24.01.2012). Konsolideerimise protsessi kéigus viis SIM
siseauditi osakond labi veel Uhe auditi, mille kokkuvote kinnitas samuti seda, et

tdpsustamist vajavad ITO (lesanded asutusesiseselt ning valitsemisalailese
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jarelevalve teostamisel. (Infovarade haldamise ja arendamise to6jaotus valitsemisala

asutustes (edaspidi: auditi aruanne) 2010: 4)

Esialgu peaaegu 4 aasta peale planeeritud protsess viidi tegelikult l&bi tunduvalt
kiiremini. Eelkbige oli see tingitud majandusliku olukorra muutumisest, mis
omakorda mdjutas oluliselt ressursse — peamiselt rahalisi ressursse. Konsolideerimise
protsess 10ppes iga asutuse jaoks erineval ajal vastavalt sellele, kuidas nende
konsolideerimise ajakavas ette nahtud oli, kuid ekspertintervjuust nahtub, et Kkui
esialgu oli IKT tehnilise konsolideerimine planeeritud kaheetapiliseks (vt joonis 1),
siis juba nimetatud pdhjusel viidi kdik tegevused l&bi esimese etapi jaoks planeeritud
ajavahemikul ehk konsolideerimine Ulevdtmise mdttes IGpetati 2010.a 18pu seisuga.
(Pedak 27.12.2011) Siiski tuleb ekspertintervjuudest vélja, et osa ekspertidest oleks
soovinud, et see protsess veel kiiremini oleks l&bi viidud ning sarnaselt RIKi
loomisele kasutatud meetodit, et kdik tOstetakse korraga kokku ning korrastamine
toimuks hiljem. (Koort 24.01.2012; Helm 07.02.2012) Dokumentide jargi oli protsess
planeeritud etapiliseks, esialgu protsess ka selliselt kulges, kuid majanduslanguse
tingimustes 10puks ikkagi voeti kogu IKT véga lihikese ajaperioodi véltel Gle ning

korrastamine toimus hiljem.

Autor kisis ekspertintervjuudes ka intervjueeritavate hinnangut kogu protsessile, kuid
vastustes peegeldus véga subjektiivne arvamus ja nédgemus oma rollist lahtuvalt.
Seega ei saa kdesoleva t66 madistes ekspertintervjuude pdhjal theselt 6elda, milline on
koondhinnang protsessi labiviimise kohta. Selge erisus on asutuse konsolideerimise
juhi, muudatuse juhi (autori selgitus: SMIT) ja strateegilise juhi (autori selgitus: SIM
tasand) vaadetes protsessile. Kui asutuse konsolideerimise juht hindas protsessi selle
pohjal, kas etteantud plaan tdideti Oigeaegselt ja nii, nagu plaan ette ndgi, siis
muudatuse juhid ja strateegilise tasandi esindajad hindavad protsessi rohkem selle
pdhjal, kas pikemaajalised eesmargid saavad tdnu muudatusele taidetud v6i mitte.
Samas on kdik valja toonud jarelhindamise protsessi vajalikkuse. Siiski oli kdige
raskemaks kogu protsessi juures ekspertide hinnangul just strateegiliste juhtide
koostdole saamine ehk koost66 saavutamine asutuste tippjuhtidega. (Koort
24.01.2012; Helm 07.02.2012; Leinfeld 15.02.2012)
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3. ETTEPANEKUD AVALIKU SEKTORI IKT
ORGANISATSIOONI MUUDATUSTE PLANEERIMISEKS
TULEVIKUS

Vottes aluseks esimeses peatilikis vélja toodud muudatuste juhtimise teoreetilisi
aluseid ning avaliku sektori ja IKT organisatsioonide eripdrasid muudatuste
juhtimises, analulsis k&esoleva t66 autor SMITi loomise protsessi. Protsess on

kaardistatud teises peatuikis.

Kolmandas peatiikis on autori anallius, milles on vélja toodud autori jareldused SMITi
loomise protsessi kohta, peamised aspektid, millega avaliku sektori IKT
organisatsiooni muudatuste juhtimisel arvestama peab ning ettepanekud edasiseks,

kuidas paremini planeerida ja labi viia avaliku sektori IKT organisatsiooni muudatusi.

3.1 SMITi loomise protsessist tehtud jareldused

Arvestades kéesoleva uurimistod alapeatiikis 2.1 valja toodud IKT arenguid Eesti
riligiasutustes ja eriti SIMi haldusalas ning toetudes ekspertintervjuudes nimetatud
pdhjustele, tuleb tddeda, et IKT konsolideerimine SIMi haldusalas oli valtimatu. Kui
eksperdid on lisaks kdigele muule IKT konsolideerimise pdhjustena vélja toonud
ebaihtlase IKT taseme ja hajutatuse SIM haldusala asutuses, siis teooria Kinnitab, et
konsolideeritud IKT tagab taseme Uhtlustamise ja v6imaldab hdlpsamini juhtida
IKTd. Lisaks tagas IKT konsolideerimise selge poliitiline tahe, mis valtas mitme

siseministri valitsemise ajal.

IKTI on ténapéeval sisejulgeoleku valdkonnas vaga suur roll, alapeatikis 2.1
kirjeldatud olukord, mis ajendas IKT konsolideerima, annab tunnistust sellest, kui
sOltuvad on tegelikult organisatsioonid nii Eestis kui Euroopas ja mujal maailmas
IKTst. See seadis kogu protsessile eriliselt korged kvaliteedinbuded, et suudetaks
pakkuda sellist IKT teenust ja sellise tasemega, et oleks tagatud koik sisejulgeoleku

valdkonna informatsiooni haldamise ja kaitlemise nduded. Seega IKT
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konsolideerimise protsessi pidid 1&bi viima ja juhtima &&rmiselt kompetentsed
inimesed. Arvestades asjaolu, et initsiatiivgrupp, kelle juhtimisel konsolideerimist
kaesoleval juhul 1abi viidi, koosnes nii KMA kui endise Politseiameti IT osakonna
spetsialistidest, siis vOib Oelda, et tegemist oli isikutega, kellel oli olemas

valdkonnaspetsiifilised teadmised ja kogemused nii sisejulgeolekust kui IKTst.

Nagu alapeatukis 1.2 vélja toodud, on tegemist sisejulgeoleku asutuste informatsiooni
haldamine eriti oluline, sest kogutud informatsioon on delikaatne ning peab olema
vastavalt kaitstud. Ka informatsiooni hulk on markimisvaarne, kuna informatsiooni on
kogutud erinevates SIMi haldusala asutustes pika perioodi valtel. Seega IKT
tsentraalne haldamine ja juhtimine on informatsiooni tundlikkuse tottu lisaks
organisatsoorsetele eelistele (sh tsentraalne juhtimine, tasemete Ghtlustamine,
tsentraalne hankimine jne) ka valdkonnaspetsiifilise informatsiooni turvalisuse

maistes oluline — seda nii siseriiklikus kui rahvusvahelises mdistes.

Muudatuse protsessi analulsides selgus, et SMITi loomise ja IKT konsolideerimise
protsessis tuleb eristada kahte tasandit. Kdigepealt strateegiline tasand, mida esindab
SIM ja SIMi arendusndukogu. Teiseks IKT konsolideerimise protsessi juhtimise

tasand ehk SMIT kui konsolideerimise juht, kes reaalselt muudatust 1abi viis.

Tabelis 3 vélja toodud Kotteri kolm planeerimise sammu on SMITi loomisel ja IKT
konsolideerimisel ~ kenasti  l&bitud.  Konsolideerimiseks  kokku  kutsutud
initsiatiivgrupilt tellis SIM esialgu analtisi, mis leidis véljundi kontseptsioonina, kus
olid kaardistatud nii haldusala IKT hetkeseis, muudatust méjutavad faktorid kui ka
vélja toodud IKT konsolideerimiseks sobivaim strateegia ja esialgne tegevuskava.
Alapeatukist 2.2 selgus, et SIM oli tellinud ka teise analtiusi, mille koostajateks olid
RIKi loomisega seotud isikud ning mille sisu toetus RIKi loomise strateegiale,
mistottu erines see KMA valja pakutud strateegiast oluliselt. Seega oli olemas ka
alternatiiv KMA strateegiale, mille kasuks hiljem otsustati ning teisest kiljest oldi
tutvutud ka teise organisatsiooni kogemusega ning sai tekkida teatav vordlusalus,
mille pinnalt I6plikku otsust teha. Kuigi k&esoleva t06 raames labi viidud uurimusest

ei selgu tdpne pbhjus, miks just KMA strateegia kasuks otsustati.
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Autori hinnangul IKT konsolideerimiseks labitud planeerimise protsess kill terviklik,
kuid siiski jadb mulje, et strateegilise taseme roll oli planeerimise protsessis sna
tagasihoidlik. Kuigi KMA kontseptsiooni kinnitamine on planeerimise mdttes
muudatuse strateegia valimine, siis oleks vdinud analiiiisi koostamisse ja muudatust
mojutavate faktorite kaardistamisse olla kaasatud veel erinevaid osapooli VvOi
vahemasti SIM. Muudatuse juhtimise tasandi mdistes oli kontseptsioonis valja toodud
analiiiis ja muudatust mdjutavad faktorid tdiesti asjakohased, mille kdigus oli joutud
konsolideerimise vajaduseni, ent teiste asutuste (sh SIM) téiendav kaasamine oleks
juba algusjargus aidanud dra hinnata organisatsioonide spetsiifilised eripérad,
valmisoleku ja toetuse muudatuse labiviimiseks laiemalt. Alapeatikist 2.2 selgus, et
just organisatsioonide spetsiifiliste eripdradega arvestati kogu protsessis vaga véahe voi
mitte 0Uldse. Eelkdige on mdeldud siin erineva lahenemise vajadust just
Sisekaitseakadeemiale kui Oppeasutusele, mida ei saagi vorrelda mone teise
sisejulgeoleku valdkonna operatiivtasandi Uksusega P&a&asteametis vOi Politsei- ja

Piirivalveametis.

Muudatuse Uldise l&biviimise mdoistes on oluline vélja tuua, et muudatuse
vahendamiseks spetsiaalset toorihma siiski ei moodustatud, kuid siseministri
kaskkirjaga kinnitatud asutuste konsolideerimise juhid ja juhtide abid reaalsuses seda
rolli taitsid. Seega, nemad olid luliks nii strateegilise juhi ja asutuse vahel Kui
muudatuse juhi (autori méarkus: SMIT) ja asutuse vahel. Valdkonniti moodustati veel
tooriihmi, kes tegelesid vastavalt personali voi juriidiliste kiisimustega. Alapeatukist
2.2 ndhtub, et muudatuse labiviimiseks kutsuti ellu mitmeid t66rihmi, kellel olid
muudatuse labiviimisel vaga selged (Ulesanded. Eriti puudutab see IKT
konsolideerimise tehnilist poolt, kus oli vdga konkreetne ja selge tegevuskava ning
vaga selged IKT spetsiifilised tegevused asutuste I6ikes.

Kuna tegemist oli IKT Uleminekuga Uhest asutusest teise, siis, nagu teooria 0sas
mainitud, on seda kdige lihtsam projektipdhiselt teha. Seda ka SMIT praktikas kasutas
— iga asutuse IKT ulevotmist késitleti eraldi projektina. Autori hinnangul see ennast
ka digustas, sest iga asutuse jaoks oli SMITi poolt oma projektijuht, kes konkreetse
asutuse ulevotmisega tegeles. See hdlbustas muudatuse juhil arvestust pidada
protsessi jarje kohta ning asutuste jaoks asjaajamist ja suhtlust. Samuti oli iga asutuse

projekti raames koostatud dokumentatsioon selgelt eristatav, mistdttu saab dokumente
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edukalt kasutada vordluseks ja jarelduste tegemiseks ning iga etapi l&bimise edukuse
hindamiseks.

Teoorias on muudatuse labiviimise olulise tingimusena veel vélja toodud ressurss.
Ressursi olemasolu on tingimata hddavajalik. Alapeatiikist 2.2 selgub, et SMITi
loomisel planeeriti kill suure varuga ajaressurssi ning optimaalne hulk inimressurssi,
kuid rahalise ressursi osas valitses kogu protsessi véltel segadus. SMITi loomine
langes kokku ajaga, mil kogu maailma tabas majanduslangus, mis vahenda oluliselt
rahalise ressursi hulka ja mille tottu tekkis palju konflikte ja arusaamatusi
konsolideerimise k&igus. Seos majandusseisuga, mis mdjutab otseselt avaliku sektori
organisatsiooni rahaliste vahendite hulka on véga selge eripédra, millega muudatuste
juhtimisel tuleb arvestada. Kuigi kontseptsioonis on kirjeldatud the riskina rahaliste
vahendite nappus, siis otseselt majanduslangust ette ei ndhtud. Ka
ekspertintervjuudest selgub, et majanduslanguse mdjuga konsolideerimise protsessile

ei oldud arvestatud.

Majanduslanguse tottu sai peale rahaliste vahendite mojutatud ka ajaline ressurss.
Ajalise ressursi mahukam planeerimine on avaliku sektori organisatsiooni puhul
asjakohane, sest tuleb arvestada tavapdrasemast mahukama burokraatiaga, aeglasema
dokumentide liikumisega ning jéaiga hierarhiaga, mis omakorda birokraatiat
aeglustab. Eriti kehtib see sisejulgeoleku organisatsioonides, kus on tegemist
traditsiooniliselt jaiga hierarhia ja véga selgete kasuliinidega. Selle aspektiga olid
SMITi asutajaliikmed ka ajaplaneerimisel ja tegevuste planeerimisel arvestanud.
Siiski majanduslangusest tulenevalt ei joutud kdiki planeeritud tegevusi planeeritud
mahus ja viisil labi viia. Sellest annab tunnistust ka plaanitust palju kiirem
konsolideerimise protsessi ldpetamine. Seega algselt planeeritud protsess kujunes
reaalsuses tunduvalt lihemaks, mistdttu tuli muudatuse l&biviimise valtel vastavalt
valiskeskkonnale teha muudatusi muudatuse labiviimise tegevustes — muutes neid siis
vastavalt kas kiiremaks, mahulisemaks vGi vahem detailsemaks. Seega autor leiab, et
esialgne plaan viia muudatus labi 4 aastaga oli liiga pikk kavandatud periood, sest
valiskeskkond on pidevas liikumises, mist6ttu tuleb ette nii poliitilisi, majanduslikke
kui IKT tehnilisi jm mdjureid, mis otseselt avaliku sektori organisatsiooni muudatust

mojutavad.
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Anallusides alapeatiikis 1.2 kirjeldatud organisatsioonikultuuri tiitipe, selgub, et Gihest
kiljest tuleks muudatuste juhtimise aspektist arvestada avalikust sektorist tulenevalt
aeglase protsessiga ning teisest kiljest sellega, et IKT organisatsioon hdlmab endas
selliseid inimesi, kes eelistavad pigem individuaalsemat ldhenemist muudatuste
labiviimisel. Samas tuleb aga arvesse votta, et organisatsiooni eesmérk on teenindada
SIMi haldusala ning teenus peab saama riigi toimimise seisukohast kindlasti kiiresti ja
Oigesti osutatud. See omakorda seab moningased piirid ega vdimalda tegeleda
organisatsiooni tooOtajatega indiviidi tasandil, samuti pole see ka avaliku sektori
moistes otstarbekas ei rahaliselt ega ajaliselt. Samas mérgib autor, et SMITi viis
haldusala IKT tootajaid veenda avaliku sektori teenistussuhtest SMITi to6lepingulisse
suhtesse (le tulemisel oli pigem individuaalse lahenemisega ning arvestades
valdkonda taiesti asjakohane, mist6ttu saatis neid ka edu ning véartuslikke spetsialiste
lahkus haldusalast vaga véhe. Seega on SMITi personali varbamisel l&htutud pigem
IKT organisatsioonile sobivast strateegiast. Tootajaid motiveeriti avaliku sektori
organisatsiooni mdistes ebatraditsiooniliselt individuaalse lahenemisega ning sellega,
et organisatsiooni loomisel arvestati personali soovidega ning loodi kontseptsioon,
mis vastab personali ootustele nii isikliku motivatsiooni mdistes kui valdkondlike
valjakutsete mdistes. Sellega tagati ka IKT teenuse toimimine ja vajalike teadmiste ja

oskuste sailitamine haldusalas.

Nagu varem mainitud, on IKT puhul tegemist véga spetsiifilise valdkonnaga, kus on
oluline eristada ka valdkonnaga seotud isikute rolle. See tdhendab eelkdige seda, et
kdigepealt pidi olema muudatuse vajadus selgitatud selliselt, et SIM haldusala IKT
tootajad kui teenuse pakkujad muudatuse vajadust tunnetaksid ning toetaksid.
Lahtudes teoreetilisest kasitlusest oleks tulnud laheneda IKT tootajatele selles votmes,
et nemad kui teenuse osutajad téidavad IKT valdkonnas teatud kohustust vastata
I6ppkasutaja ootustele. Ekspertintervjuust nahtus, et tegelikult saigi kontseptsioon
koostatud suunitlusega, et IKT tootaja tahaks sellise kontseptsiooni pdhimotete jargi

loodud organisatsioonis to6tada.

Konsolideerimise protsessi probleemid olid tegelikult seotud just IKT teenuse saajaga,
kas asutuse vOi Uksikisiku ndol. Analliiisi kdigus selgus, et just see sihtgrupp jéi
kommunikatsioonivéljast kdige rohkem vdlja. Nende seas esines ka vastuseisu

rohkem. SIMi haldusala on suur ning muudatus puudutas ca 10 000 inimest ja on
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selge, et iga isikuni eraldi jouda on liiga ambitsioonikas eesmark, kuid selge ja
konkreetne kommunikatsiooniplaan ja kommunikatsioonipdhimotted oleksid kindlasti
suurendanud tdendosust, et informatsioon ka kdigini jouab. Ka see on
kommunikatsiooni  pdhimote, et asutuse juht peab informatsiooni oma asutuses
sisekommunikatsioonide kaudu edasi andma, kuid tegelikult puudus SIMil ikkagi
ulevaade ja kindlus, et kdik asutused seda selliselt tegid, et muudatuse vajadus oleks
inimestele selge. Teooria kohaselt on IKT organisatsioonide puhul oluline, et lisaks
IKT tootajale ka IKT teenuse I6ppkasutaja néeks neid kaugemaid ja strateegilisemaid

eesmarke, mille taitmiseks IKTd arendatakse ja muudatusi tehakse.

Protsessi anallisides selgus, et IKT valdkonna tootajaid olid protsessi oluliselt
rohkem kaasatud kui teisi haldusala to6tajaid, keda muudatus puudutas. See oli
tingitud sellest, et IKT valdkonda otseselt (ihest asutusest teise tdsteti ning selle
tehnilise poolega olid kursis ja tegelesid need samad inimesed, keda muudatus samuti
puudutas. Samas I8ppkasutaja, kelle jaoks muutus sisuliselt vaid IKT teenuse pakkuja,
jai tldisest muudatuse protsessis pisut eemale. Protsessi kaasati valdkondlikult vaid
neid inimesi, kes konkreetselt pidid muudatuse I&biviimiseks l&bima mingi t6618igu.
Autori  hinnangul ei ole moeldav ega otstarbekas ko&igi ca 10 000 inimese
individuaalne kaasamine muudatuse protsessi, olgugi, et igailiks oli muudatusest
mdjutatud. Kuigi teooria viitab, et personali kaasamine peab toimuma igas etapis, siis
10 000 inimese 100%line kaasamine ei ole igas etapis vdimalik ning mojuks

muudatuse labiviimisele koormavalt.

Kaasamine ei pea tahendama seda, et inimene otseselt midagi muudatuse
labiviimiseks tegema peab. L&htudes teooriast tdhendavad ka pidev
kommunikatsioon, koolitused ja infopdevad kaasamist ning sellist kaasamist oleks
pidanud tbesti iga haldusala inimene tunnetama. Alapeatikist 2.2 selgub, et protsessi
kaasati eelkdige haldusala asutuste keskastme juhid ja vGtmeisikud, laiemalt veel IKT
valdkonna personali. Ké&esoleva t06 kontekstis ja arvestades asjaolu, et haldusalas
tootab ca 10 000 inimest, on sellise valiku tegemine maistlik.

Selgelt oli olemas vajadus muudatuse jarele SIMi haldusala IKT valdkonnas. Seda
vajadust tunnistati ministeeriumi tasemel ja ka asutuste tippjuhtide tasemel. Otsus IKT

konsolideerida ja SMIT luua vdeti vastu ning muudatust tippjuhtide tasemel toetati.
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Teooriast l&htuvalt lisandub veel teisigi tingimusi, mis SMITi loomise juures taidetud
ei olnud. Alapeatikist 2.2 selgub, et kommunikatsioonikorraldus oli muudatuse
labiviimiseks puudulik, mist6ttu ei olnud ka SIM haldusala asutuste tdotajate poolt
alati toetust IKT konsolideerimisel. Kuigi SMIT korraldas IKT konsolideerimise
kohta asutustes infopdevi ja koolitusi, puudus neil tegelikult ressurss ja vGimalus
inimeste hoiakuid muudatuse suhtes kuidagi mdjutada, sest igapéevase infovélja 16i
neile ikkagi asutus, kus nad to6tasid. Selgub, et tdpselt ei ole ka see teada, milline see
infovéli tdpsemalt oli, sest ministeeriumi seisukoht muudatuse kommunikatsiooni
korraldamisest oli selline, et kui asutuse juht on teadlik, peab olema teadlik ka tema
juhitav asutus, sh kdik asutuse tootajad. Selle tulemusel puudus Ulevaade, kas ja
milline informatsioon tegelikult kdigi nende inimesteni on joudnud, keda muudatus
puudutab ning kui teadlikud nad toimuvast olid. VVahene vdi puudulik informatsioon
omakorda parsib ka tahet muudatust toetada, mis oli kindlasti uheks pdhjuseks, miks

IKT konsolideerimisel SIMi haldusalas vastuseisu muudatuse suhtes esines.

Konsolideerimise protsessi ajal viidi sisejulgeoleku valdkonnas labi veel (ks védga
ulatuslik muudatus. Politsei- ja Piirivalveameti loomine 2010. aastal muutis asutuste
IKT konsolideerimise mdnevdrra keerulisemaks. Tuginedes eksperthinnangule oli
IKT konsolideerimise (ks ajendeid ka plaanis olnud Uhendasutuse loomine, sest kui
IKT on juba konsolideeritud enne, kui Gihendasutus luuakse, on sellega tagatud ka IKT
vOimekuse tagamine asutuste hendamisel. See on aga eraldi uurimisteema ja autor
sellest protsessist jareldusi ei tee. Kill aga toob autor valja selle aspekti, et endiste
KMA, PVA ja PA tootajate jaoks toimus Uks suur muudatus teise sees ehk IKT
konsolideerimine ei olnud veel téiesti I16pule jdudnud, kui liideti kBik need asutused
Uhte. Teatav ebamugavustunne tootajate seas, mida ka alapeatiikis 1.1 on kirjeldatud,
oli suurele hulgale sisejulgeoleku valdkonna tdo6tajatele véga pikaajaline. Autori
hinnangul pidi selline olukord soodustama ka vastuseisu tekkimist voi selle plsimist.
Kuigi kbik eksperdid vastuseisu olemasolu tunnistasid, ei selgunud uurimuse kaigus
konkreetseid tegevusi, kas ja mida selle olukorra lahendamiseks ette voeti. Lisaks
annab sellise olukorra tekkimine tunnistust jéallegi thest avaliku sektori eripdrast, kus
poliitiline kontekst méangib vaga olulist rolli. Kui on poliitline tahe ja otsus, siis

viiakse muudatus ellu, olgugi, et mdni teine muudatus ei ole veel 16plikult 1&bi viidud.
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Protsessi anallitisides hakkab silma oluline asjaolu, et tegelikult j&i arusaamatuks,
kelle ulesanne kommunikatsiooni korraldamine oli. Kui ekspertintervjuust nahtub, et
SIM oli seisukohal, et kui asutuse tippjuht teab, teab ka terve asutus, siis oli see
ilmselgelt lihindgelik. Analtlsi kaigus selgub, et tegelikult oleks vaja olnud palju
selgemat kommunikatsiooni, sest olgugi, et muudatuse kaiguga asjaosalisi kursis
hoiti, ei olnud tegelikult olemas seda koige olulisemat — Uihtset arusaama muudatuse
vajadusest. ProjektipGhine lahenemine ja t6driihmade moodustamine on hea viis
kaasata haldusala tO6tajaid muudatuse protsessi, tekitades sellega selged
kommunikatsiooniliinid erinevate asutuste vahel ning soodustades informatsiooni
litkumist ka horisontaalselt Uhest asutusest teise. Siiski ei kata see autori hinnangul
kogu informatsiooni vajadust ega taga ka informatsiooni Uhtlast ja Ghesugust levimist,
sest organisatsioonid ja inimesed on erinevad ning informatsiooni edastatakse

vastavalt endale soodsal, arusaadaval voi mugaval viisil ja ajal.

Tuginedes teooriale on muudatuse juhtimise eestvedamisel samuti vaja eristada kahte
tasandit. Strateegiline eestvedamine, mis kéesoleval juhul on selgelt SIMi ja SIMi
arendusndukogu roll ning muudatuse eestvedamine, mis on ké&esoleval juhul SMITi
roll. Teooriast lahtuvalt peaks SIMi roll selles protsessis olema eelkdige muudatuse
visiooni edasi andmine haldusalasse, SIM eestvedajana oleks pidanud oma kéitumise,
veendumise ja toetusega suutma viia visioon kdikidesse asutustesse nii, et oleks
tagatud vOimalikult suur toetus muudatuse labiviimisele. See eeldab tihedat ja
jarjepidevat kommunikatsiooni, selgitusi, eeskuju. Protsessi anallisides ei selgu, kas
ja kuidas SIMil see osa protsessist korraldatud oli. Siiski nahtub ekspertintervjuudest,
et vastuseis asutustes oli kohati suur ning paljuski oli see tingitud teadmatusest ning
informatsiooni puudusest muudatuse kohta. Seega SIMi kui strateegilise eestvedaja
roll selles osas oli tditmata.

Teooria kohaselt on strateegilisel eestvedajal veel teinegi oluline roll, mis seisneb
selles, et SIM pidi toetama ka muudatuse eestvedajat enk SMITi selleks, et IKT
konsolideerimise protsessis ette ndhtud tegevused oleks uute suundadega seotud ehk
laheks kokku ka Uldise strateegilise suunaga. Selles osas SIM oma rolli taitis. Kui IKT
arengukava koostati ja Kkinnitati, siis vastavalt sellele dokumendile ka
konsolideerimise protsessi labi viima hakati. IKT arengukava tagas selle, et IKT
muudatused oleksid kooskdlas organisatsiooni Uldiste strateegiliste eesmarkidega.
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Selles veendumiseks on labi viidud ka konsolideerimise protsessi kestel SIM
siseauditi osakonna poolt audit, mis sellele vastavusele ja tulemuslikkusele ka

hinnangu annab.

SIM siseauditi osakonna téhelepanekud on k&esoleva t66 alapeatiikis 2.2 vdlja toodud,
mistOttu autor neid enam uuesti valja tooma ei hakka, ent tuleb siiski tddeda, et kuigi
IKT arengukavas olid ette néhtud vdga selged rollid SIM ITOle, SMITile ja
asutustele, siis konsolideerimise protsessis need rollid sugugi nii selged ei olnud. IKT
arengukavas olid valja toodud konkreetselt IKT valdkonnaga seotud rollid
konsolideerimisel, kuid mé&&ratlemata olid rollid uUldise muudatuse l&biviimise osas.
Kéesoleva t60 autoril ei ole kindlust, et muudatuse I&biviimisel kdik osalised oma rolli
selles protsessis teadsid vOi teadvustasid. Eelkdige puudutab see siiski strateegilise
eestvedaja rolli ebaselgust, sest tuli ette olukordi, kus SMIT pidi ise sellesse rolli
astuma. Nimetatud korrad puudutasid olukordi, kui konsolideerimise protsessiga oli
joutud naiteks varade ja varude tlevGtmiseni mones regionaalses péaastekeskuses voi
prefektuuris, kus selgus, et mitte midagi protsessist ei teatagi. See on véga selge mark
sellest, et informatsioon ei olnud jéudnud nendeni, keda muudatus otsesemalt
puudutas. SMITil tuli teha ka selgitustdod selles osas, mis puudutas muudatuse
vajadust ja visiooni. Uhest kiiljest tekitas see SMITis pahameelt, et lisaks IKT
konsolideerimise tehnilisele Gleminekule oli lisandunud neile ka Ulesanne
kommunikatsiooniga tegeleda, ehkki see nende kontseptsiooni kohaselt tildsegi nende
ulesanne ei olnud. Teisest kiljest, nagu ekspertintervjuust selgus, julgustas see SMITi
rohkem selliseid tlesandeid endale v6tma, mis nende vastutusalasse ei kuulunud. Ehk
SMIT haaras juhtimise enda kétte ka olukordades, kus see tegelikult ette néhtud ei

olnud.

Vottes arvesse seda, et SIMi haldusala IKT konsolideerimine puudutas sisejulgeoleku
organisatsioone, on autorile arusaadav asutuste traditsiooniliselt jaik hierarhia ja
selged kasuliinid. Seda enam oleks autor néinud selle muudatuse raames rohkem
ministeeriumi joupositsiooni kui hierarhia kdige kdrgema luli vdimalust joulisemalt
muudatust juhtida, sh panna paika ka kindlad reeglid muudatuse l&biviimiseks,
kommunikatsiooni korraldamiseks ja aruandluse esitamiseks. SMITil kui tGhel SIM

haldusala asutusel on vdga keeruline teiselt sama haldusala asutuselt midagi nduda voi
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sellele asutusele midagi kohustada. Selles osas oleks SIM kindlasti pidanud palju

joulisemalt muudatuses osalema.

Uurimuse kaigus selgus, et algusest peale ei ole selle muudatuse l&biviimise kohta
plaanitud jarelhindamist ega jarelanaluisi. Kuigi on labi viidud mitmeid auditeid IKT
valdkonnas, siis muudatuste juhtimise Uldisele protsessile mingit hinnangut antud ei
ole. Tuginedes teooriale on see siiski vaga oluline etapp muudatuse labiviimisel, sest
vastasel juhul jddvad kaardistamata need vead, mida edaspidi muudatuste juhtimisel
véltida saaks. Eriti puudutab see muudatuse I&biviimist strateegilise taseme madistes,
sest iga muudatus on oma olemuselt erinev, kdesoleval juhul oli tegemist IKT
konsolideerimisega, kuid uldises plaanis on muudatuste juhtimise mudel sarnane ning
selle kohta, kuidas organisatsioonis seda mudelit kasutatakse, tuleks hinnang anda.
Ulatusliku muudatuse l&biviimisel on mdistlik planeerida jarelhindamine protsessi
etappide hulka nii majanduslikus kui tulemuslikkuse mottes. Eelkdige on see oluline
muudatuse eesmargi taitmise voi mittetditmise osas, kas eesmark saavutati vOi eli
saavutatud; kas tulemused vastavad ootustele v6i mitte. Samuti annab jarelhindamine
vOimaluse edaspidi ka oluliselt tdpsemalt ja adekvaatsemalt hinnata ressursikasutust —
nii inim-, raha- kui ajaressurssi. Jarelhindamist hdlbustab ka asjaolu, et muudatus viidi
labi projektipdhiselt ning muudatuse protsess, eriti IKT konsolideerimise osas, on

vdga tapselt ja pidevalt dokumenteeritud.

Kui vaadelda kokkuvotteks joonist 2, mis kajastab SMITi loomiseks ja IKT
konsolideerimiseks labitud etappe ja tehtud tegevusi, siis nahtub sellest, et alapeatikis
1.1 kirjeldatud muudatuse etapid on Uldiselt labitud. Nagu varem mainitud, on
puudulik olnud kommunikatsioonikorraldus, kuid kommunikatsiooni ei saa eraldi
etapina valja tuua, sest teooriast ldhtuvalt peab kommunikatsioon olema labiv igas
etapis. Kill aga on jooniselt 2 ndha, et puudu on jarelhindamise etapp, millele autor ka

varasemalt viidanud on.
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Joonis 2. SMITi loomise ja IKT konsolideerimise protsess

Il Tehnilise

| Ettevalmistav etapp konsolideerimise i T_ehml_mg IV
; . konsolideerimine Kinnistamine
ettevalmistamine
kontseptsiooni loomine | Uleantavate IKT alaste teenuslepete s6lmimine, | tdotamine
(sh analtius ja kohustuste toovahendite muutunud
hetkeseisu loendikoostamine ja Uleandmine, tookorralduse
kaardistamine), kinnitamine, ressursside | tdokorralduse muutmine | tingimustes

poliitilise toetuse

maaramine, inventruur,

ning vastutuse

S tagamine, aktide ettevalmistamine, | tileandmine
< | organisatsiooni asutuste tdoprotsesside

& | loomine muutmine,

E’ siseregulatsioonide

muutmine

sh kaasamine (nditeks todgrupid) , koolitus ja
valjadpe ning kommunikatsioon

Allikas: kéesolev t60 alapeatlikk 2.2, autori koostatud.

EelkBige kajastab joonis siiski IKT konsolideerimise protsessi SMITi vaatest, sest
SMIT oli muudatuse juhina oma tegevused oluliselt tdpsemalt ja detailsemalt
kirjeldanud. Strateegilise taseme vaatest niivord detailset tegevuskava ei ole, sest
tegelikult nagu uurimuse kaigus ka vélja tuli, siis kontseptsioon jargi SIMi
konsolideerimise protsessi ei kaasanud. Kuigi SIM kontseptsiooni Kkinnitas ja otsus
vOeti vastu, et just selle kontseptsiooni jargi konsolideerimist I&bi viima hakatakse, jai
autori hinnangul kahe silma vahele (ks véga oluline aspekt, SIMi rolli mé&é&ratlemata

jatmine kogu protsessis.

3.2 Ettepanekud sarnaste muudatuste planeerimiseks ja labiviimiseks

tulevikus

Toetudes k&esoleva magistritod esimesele ja teisele peatiikile ning nende pinnalt
tehtud jareldustele alapeatiikis 3.1, teeb autor omapoolsed ettepanekud, kuidas
edaspidi avaliku sektori IKT organisatsioonides muudatusi planeerida ja labi viia.
Kuigi autor on oma t66s keskendunud spetsiifilise IKT valdkonna muudatuse
juhtimisele avaliku sektori organisatsioonis, siis saab kdaesoleva alapeatuki
ettepanekuid monevorra laiendada ka muid valdkondi puudutavate muudatuste

juhtimisele. Ettepanekud on suunatud avaliku sektori organisatsioonide tippjuhtidele,
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kes muudatuste juhtimise protsessis kannavad strateegilise juhi ja eestvedaja rolli.
Samuti on suunatud autoripoolsed ettepanekud avaliku sektori IKT muudatuste
juhtidele, kelle peamine roll on konkreetsete muudatuse elluviimise eest vastutada ja

seda eest vedada. Autor jarjestab ettepanekud vastavalt protsessi kulgemisele.

Esiteks teeb autor ettepaneku eristada vdga selgelt strateegilise juhi tasand ja
muudatuste juhi tasand. Strateegiline juht on kas organisatsiooni juht véi haldusala
puhul ministeerium. Avaliku sektori IKT muudatuse juhtimisel peaks muudatuse juht
olema kindlasti selline isik voi isikute grupp, kes on IKT valdkonna spetsialist(id).
Maistlik, et need kaks tasandit ei ole Uhes isikus, kuid oma tegevustes on need kaks
tasandit siiski véga tugevasti seotud ning seet6ttu on vajalik muudatuse planeerimisel
mdlemal teise rolliga ja tegevustega ka arvestada. See tagab selle, et muudatuse juht ei

jata oma tegevuskavas strateegilist taset valja.

Seejarel tuleks vaga selgelt maaratleda muudatuse strateegilise juhi ja muudatuse juhi
roll, Glesanded ja vastutusala. Kdige parem oleks fikseerida kirjalikus dokumendis,
millist rolli kannab muudatuse protsessis strateegiline juht, loetleda tema konkreetsed
ulesanded ning vastutusala. Samasugune dokument tuleks vormistada ka muudatuse
juhi osas. See tagab kogu protsessi valtel selle, et nende kahe rollid ei laheks segamini
ega tekiks kisimust, kelle probleem miski on ehk kelle vastutusalasse ks voi teine asi
kuulub. Kohe alguses tuleb selles osas reeglid paika panna. Siia hulka kuulub ka
muudatuse eestvedamise rolli madratlemine nii strateegilise juhi kui muudatuse juhi
kontekstis. Eestvedamise osas teeb autor ettepaneku lahtuda pigem avaliku sektori
organisatsioonile omasest pisut jdigemast hierarhiast, mis tdhendab seda, et
strateegiline juht on hierarhia kdige kdrgemal tasemel teatud jdupositsioonil kogu
muudatuse labi viimisel ning juhib ka muudatust vaga selgelt sellest positsioonist.
Selle tulemusel ei teki olukordi, kus muudatuse kaigus teevad erinevad muudatuses
osalevad asutused vOi Uksused isetegevust, vaid jélgitakse vaga selgeid kasuahelaid

ning vastutust.

Ka muudatuse planeerimise etapile soovitab autor l&heneda kahe tasandi kaudu. Kui
vastava dokumendiga on séatestatud m6lema tasandi Glesanded, siis selleks, et tagada
nende Ulesannete téitmine, oleks hea koostada ka konkreetne plaan, kuidas seda

plaanitakse teha. Ststeemne l&henemine kogu protsessile valistab selle, et moni roll
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taitmata jaab vdi moni Ulesanne tehtud ei saa. Kui on olemas tegevuskava voi plaan,

mis koiki ette n&dhtud tegevusi ka hdlmab, siis on holpsam jalgida ka nende taitmist.

Nii strateegilise tasandi tegevuskava kui muudatuse juhi tasandi tegevuskava peab
hdlmama véga konkreetset kommunikatsiooniplaani. Kommunikatsiooniplaan v6ib
suures osas kattuda ning muudatuse juhi tasandi kommunikatsiooniplaan vdib olla osa
strateegilise tasandi plaanist, kuid kommunikatsioonikorraldus peab olema algusest
peale vaga selge kogu protsessi viltel. Uhest kiiljest ndhtub teooriast, et strateegilise
juhi ulesanne on tagada see, et visioon oleks viidud iga organisatsiooni liilkmeni ning
kdigil oleks motivatsioon seda muudatust toetada. Teisest kiljest on muudatuse juhil
samuti Ulesanne anda pidevalt infomatsiooni muudatuse kaigu kohta, mdjutada
protsessi véltel inimeste hoiakuid positiivsemas suunas ning inspireerida inimesi, et
muudatus dnnestuks. See eeldab samuti teatavat kommunikatsioonikorraldust. Seega
on autori hinnangul vaja ka kommunikatsiooni korraldamisele laheneda kahe taseme
pdhimottest, samas aga Uhtse infovélja tekkimse haldusalas tagaks tsentraalne
kommunikatsiooni juhtimine strateegilisel tasandil. Selleks oleks hea moodustada ka
konkreetne to6rihm, kes tegeleb muudatuse vahendamisega, et oleks tagatud
tsentraalne kommunikatsiooni ja muude tugitegevuste korraldamine muudatuse

labiviimisel.

Strateegilise tasandi kommunikatsiooniplaan peab eelkdige olema suunatud
muudatuse vajaduse selgitamisele ksustes vOi organisatsioonides, kus muudatus l&bi
viiakse ning sihtriihmaks on lisaks teistele tootajatele eelkdige IKT puhul 18pptarbija,
teenuse saaja. Ehk strateegilise tasandi kommunikatsiooni eesmark peaks olema
suunatud sellele, et Idppkasutaja suudaks muudatuse vajadust samastada oma
organisatsiooni strateegiliste eesmarkidega ning mdistaks oma rolli selle eesmargi
taitmisel. Kui veel tdpsem olla, siis on tegemist motiveerimisega labi
kommunikatsiooni. Ehk teisisdnu tuleks varasemast enam poOdrata tahelepanu
erinevate sihtgruppide infovajadusele ning valida Gige lahenemine, et informatsioon
oleks antud edasi selliselt, et iga t06taja saab vaga hésti aru, milleks muudatust vaja

on ning mdoistaks, et tema roll protsessis on samuti oluline.

Muudatuse juhtimise tasandi kommunikatsiooniplaan peaks samuti hdlmama nii IKT

tootajaid kui IKT ldpptarbijaid, kuid informatsioon, mida jagatakse, on teistsugune.
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Nende kommunikatsiooniplaan peab hélmama jooksvat informatsiooni muudatuse
kulgemisest ning lahtuma peaks eelkdige sellest, millist informatsiooni kellelegi tarvis

on ehk informatsiooni jagamisel tuleks l&htuda rollipdhiselt.

Rollipdhise lahenemise puhul tuleb esialgu &ra méaratleda rollid. IKT organisatsiooni
puhul vdib tulenevalt spetsifikatsioonist olla rolle vaga erinevaid. Sellele lisanduvad
ka avaliku sektori organisatsiooni valdkonnaspetsiifilised rollid, kuid ldiselt tuleks
jagada rollid kaheks — IKT teenuse pakkuja ehk IKT téotaja ning IKT teenuse saaja
ehk I6ppkasutaja. Nende sihtgruppide ootuste mdistmine muudatuse protsessis aitab
oluliselt lihtsamalt planeerida muudatuse labiviimist, kommunikatsiooni ja kaasamist.
Selle lahenemise puhul on oluline, et iga to0taja saaks aru, mis on tema konkreetne

ulesanne ja vastutus, et eesmaérgi taitmisele kaasa aidata.

Erinevalt teoorias toodule ei pea autor vajalikuks kdikide 100%list kaasamist igas
etapis (vt alapeatlikk 3.1), pigem on tahtis, et haldusalas v6i asutuses oleks loodud
selge ja Uheseltmdistetav infovdli, et igaliks vajadusel end kurssi viia saaks ning
eelkdige soovitab autor laheneda kaasamisele rolli- ja vajaduse pohiselt. Ehk teisisdnu
koik etapid ei ole kdigile samasuguselt olulised ning iga etapi kohta ei pea koikidel
tootajatel olema Uhesugust teadlikkust. Moni etapp on olulisem Uhe sihtgrupi jaoks,
moni teise jaoks ning sellest lahtuvalt tuleks ka laheneda. Lisaks toetub autor selle
ettepaneku tegemisel avaliku sektori organisatsiooni eriparadele selles osas, mis
puudutab ressursside saastlikku ja optimaalset kasutamist ning asjaolule, et niigi
aeglase slsteemiga avaliku sektori organisatsioonile méjuks véga koormavalt kogu

personali kaasamine kBikidesse muudatuse etappidesse thesuguselt.

Kaasamise puhul on rollipdhine 1&henemine oluline seetdttu, et vastavalt rollile saab
planeerida ka viisi, kuidas todtajaid protsessi kaasata. IKT konsolideerimise puhul on
selge, et IKT tdotajaid saab kaasata vastavalt nende valdkonnale otseselt muudatuse
labiviimisse. Ehk nende puhul saab hendada protsessi teadmised ja oskused, mida
IKT spetsiifilise valdkonnana igal juhul nduab. Seega on nad pidevalt kursis
muudatuse arengutega ning vajavad lisakommunikatsiooni tunduvalt vahem, et tunda
end kaasatuna. IKT teenuse saajad ehk l6ppkasutajad peavad samuti vdimalikult
suures ulatuses saama kaasatud, eelkdige tdhendab see seda, et tuleb luua pidev

infovéli ning erinevad kanalid, mille kaudu informatsioon soovijateni j6uab.
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Loppkasutajate puhul on oluline, et on koht, kuhu nemad saavad anda tagasisidet
muudatuse kulgemise kohta nii uldises plaanis kui IKT teenuse konsolideerimise
plaanis. Tagasiside andmise v@imaldamine annab olulise signaali, et iga tdotaja

arvamus on oluline ning ta saab anda oma panuse muudatuse protsessi parendamiseks.

Avaliku  sektori  IKT  organisatsioonide  muudatuste  juhtimisel  tuleks
personalikiisimustele l&heneda pigem IKT organisatsioonide eriparasid arvestades (vt
alapeatlikk 1.2). Olgugi, et tegemist on avaliku sektori organisatsiooniga, on tegemist
siiski spetsiifilise valdkonnaga, kus to6tavad ka vastava kvalifikatsiooniga tootajad.
Nagu alapeattikis 1.2 vélja on toodud ning SMITi loomise juhtumit uurides on
selgunud, tagab individuaalne lahenemine IKT personalile muudatuse kontekstis edu,
olles heaks kommunikatsioonivahendiks, kaasamise vahendiks kui ka vastuseisu
vOimalikult madala taseme. Vottes arvesse ka asjaolu, et IKT valdkonna téo6tajad on
organisatsioonile vaartuslikud, siis tagab ka individuaalne l&henemine vdimaluse

vadrtuslikke spetsialiste organisatsioonis hoida.

Mida detailsem tegevuskava muudatuse labiviimiseks, seda lihtsam on seda ka jargida
ning see annab ka kindlust, et kdik oluline ja véhem oluline saab tehtud. Strateegilise
tasandi tegevuskava vdga detailseid tegevusi siiski h6lmama ei pea. Muudatuse
juhtimise tasandil aga peaks see siiski nii olema. Véttes eeskujuks SMITi korraldatud
IKT konsolideerimise protsessi, teeb autor ettepaneku ldheneda ka edaspidi
projektipdhiselt muudatuse labiviimisele, kui tegemist on sarnase ulemineku tdpi
muudatusega spetsiifilises valdkonnas, kus konsolideerimise kaigus vdetakse Ule

suures mahus ja mitmetelt asutustelt (v8i Uksustelt) vara jm.

Autor teeb ettepaneku siiski tutvuda ja vajadusel ka konsulteerida varasemalt IKT
konsolideerimise 1abi teinud asutuste vdi ministeeriumitega. Olgugi, et IKT
konsolideerimise mudel ei pruugi olla samasugune voi vdimalik Ghe v0i teise eripara
tottu organisatsioonis, on igas kogemuses siiski midagi vaartuslikku. Avaliku sektori
muudatused on sagedased, kuid siiski aegandudvad ja keerulised. Kuid vaartuslikud
kogemused ei ole vaid muudatuse juhil voi strateegilisel juhil. Autor julgustab rohkem
konsulteerima ja kogemusi vahetama just nendega asutustega, keda konsolideeriti,
kelle hulgas muudatus I&bi viidi. Vottes aluseks SMITi loomist ja SIM haldusala IKT
konsolideerimist, soovitab autor edaspidi kogemusi vahetada ka SIM haldusala
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asutustega, sh PPA, SKA, Paasteamet ja SIM ise kui muudatuses osaleja, mitte
eestvedaja.

IKT organisatsioon ja avaliku sektori organisatsioon on oma olemuselt véga
vastuolulised. Seetbttu on oluline enne muudatuse labiviimist planeerimise kaigus
selgeks teha organisatsioonikultuurist tingitud erisused, millega arvestada tuleb.
Eelkbige soovitab autor rollipdhiselt 1aheneda ning vastavalt siis sellele, kas lahtuda
pigem IKT organisatsioonile omasest kultuurist vdi avaliku sektori organisatsiooni
kultuurist. Kdikidele samamoodi laheneda ei saa ning teatud organisatsioonikultuuri
erisusest tingitud taktikaid tuleb muudatuse protsessis valida.

Autor soovitab ajaplaneerimise mdttes olla pigem ettevaatlik ning varuda iga tegevuse
jaoks pisut rohkem aega, kui esialgu tundub, et vdiks kuluda. Avaliku sektori eripédra
on birokraatia rohkus ja dokumentide aeglane liikumine slisteemis. Samas on igas
protsessis ka tagasilotke. Kui on arvestatud n6é puhverajaga, siis on tunduvalt lihtsam
ka tagasilookidega vdidelda ilma, et ajagraafikus vaga suuri nihkeid ette tuleks. Teine
oluline aspekt on see, et muudatuse protsess on alati organisatsioonile lisakoormus,
muudatusega samal ajal peab organisatsioonis olema tehtud ka igapé&evatdé ning
seetdttu ei saa arvestada muudatuse labiviimisel ainult selle ajaga, mis konkreetselt

muudatuse labiviimiseks ette nahtud tegevustele kulub.

Samas ei tohiks planeeritud periood muudatuse labiviimiseks olla ebamdistlikult pikk.
Kdige paremini aitab optimaalse ajaressursi planeerimisele kaasa pdhjaliku
valiskeskkonna ja sisekeskkonna analtilisi tegemine, mis kaardistab ara hetkeolukorra
ning vOimaldab prognoosida oluliste tegurite ja mdjurite edasisi arenguid. Sellise
analiiisi pdhjal on vdimalik hinnata erinevaid riske ning prognoosida nende
realiseerumist, millest tulenevalt on vBimalik ka muudatuse ajaplaneerimise o0sas
nendega arvestada. See on vajalik eelkBige seetbttu, et vaga muutliku véliskeskkonna
puhul vdib tekkida olukord, kus Uhe muudatuse ajal peab organisatsioon labi viima
veel teisigi ulatuslikke muudatusi, mis mojutab oluliselt organisatsiooni tootajate

motivatsiooni ning stivendab hirme ja ebakindlust.

Lisaks ajaressursi optimaalselt planeerimisele on tahtis véga tapselt dra kaardistada

rahaline ja inimressurss. Kuigi mdlemat voiks igaks juhuks planeerida rohkem, kui
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tegelikult reaalselt olemas on, on téhtis see olemasolev vdga selgelt kaardistada ja
dokumenteerida. K&ik kokkulepped, mis ressursi kasutamise kohta sdlmitakse, oleks
otstarbekas dokumenteerida. Inimressursi osas on paindlikkust rohkem, kuid rahalise
ressursi osas peab olema selgus muudatuse protsessi kavandamisest alates. Ehk enne
muudatuse l&bi viimist vdiks olla selge, kui palju rahalisi vahendeid, millise perioodi
peale ning konkreetselt, kelle k&est on vGimalik saada. Rahalise, inim- ja ajalise
ressursi kdige optimaalsema kasutamise tagab iga muudatuse etapi 18pus ressursi
kasutuse kohta analliisi tegemine. Eriti oluline on see suuremahulise muudatuse
juures, sest tavaliselt on need vdga kallid ja avaliku sektori organisatsioonis on

ressursi optimaalne kasutamine eesmark omaette.

Autor teeb ettepaneku riskianalliisi koostamiseks enne muudatuse planeerimist.
Sarnaselt organisatsiooni anallusile, tuleks teha ka korralik riskianaliiis, kuhu on
kaasatud kdik muudatuse osapooled. See voiks toimuda kas ajuriinnaku voi mones
muus vormis, kuid kaasatud peaksid olema tdesti k6ik muudatuse osapooled vdi
nende esindajad, et kaardistatud saaks v@imalikult palju riske. See tagaks valmisoleku
rohkemateks tagasilookideks ning voimaldaks operatiivsemat tegutsemist riskide
realiseerumisel. Nagu mainitud on riskianaliiusi koostamisel suureks abiks
organisatsiooni valis- ja sisekeskkonna analliis. See vdib olla tehtud varasemalt voi

seda voib kasitleda kui riskianal{iUsi tUhte osa.

Autor teeb ettepaneku muudatuse protsessi jarelhindamise lisamiseks muudatuse
plaani. Jarelhindamine v@iks olla kas auditina v8i mdne muu organi poolt labi viidud
hindamisena, mille tulemusena selguks, kui edukalt muudatus l&bi viidi, kas
konsolideerimine on andnud soovitud tulemusi ning kuidas oleks kdige mdistlikum
edasi minna. SIM haldusala IKT konsolideerimisel jarelhindamist planeeritud ei
olnud, kuid mitmeid IKT auditeid on siiski labi viidud, kus samuti on jéutud
jareldusele, et konsolideerimise protsess vajab teatud koondhinnangut. Edaspidi voiks
arvestada jarelhindamise kohe alguses konsolideerimise plaani sisse. Jarelhindamine
annab ka olulise tagasiside ressursside kasutamise kohta, kas ja kui optimaalne
ressursikasutus oli. Lisaks tulevad jarelhindamise kéigus vélja olulised indikaatorid,
mida jargnevate muudatuste planeerimisel arvesse votta, mis omakorda vdimaldab

jargmisi muudatusi oluliselt tdpsemalt ja kiiremini planeerida ja Iabi viia.
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Kdige viimane ettepanek on maératleda teooriapdhiselt ara muudatuse etapid. Autori
hinnangul peaks avaliku sektori organisatsioonide muudatuste labiviimisel rohkem
pdhinema teoreetilistele alustele, et tagada muudatuse protsessi terviklik labiviimine.
Tegevuskavaga paralleelselt peaksid nii strateegiline kui muudatuste juht (soovitavalt
koost00s) dra méaratlema ka teooriast tuntud muudatuse etapid, et veenduda
tegevuskava terviklikkuses selles osas, et oleks kaetud muudatuse edukaks
labiviimiseks kdik olulised etapid (vt tabel 1).
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmargiks oli SMITi loomise protsessi analliisi tulemusena esitada

ettepanekuid avaliku sektori IKT organisatsioonide muudatuste juhtimiseks tulevikus.

Ettepanekud on suunatud avaliku sektori organisatsioonide tippjuhtidele, kes
muudatuste juhtimise protsessis kannavad strateegilise juhi ja eestvedaja rolli. Samuti
on suunatud autoripoolsed ettepanekud avaliku sektori IKT muudatuste juhtidele,
kelle peamine roll on konkreetsete muudatuse elluviimise eest vastutada ja seda eest

vedada.

Ettepanekute najal on vdimalik avaliku sektori muudatuste juhtimise protsessi
selgemini ja tdpsemalt planeerida, arvestades seejuures avaliku sektori ja IKT
eriparadega. Ettepanekutest selguvad teatud kindlad aspektid, mida avaliku sektori
IKT muudatuste juhtimises tuleks kindlasti arvesse votta ning kuidas seda protsessi

vOimalikult sobivalt planeerida.

Eesmargi  saavutamiseks pustitas autor kolm uurimisillesannet. Esimene
uurimisilesanne oli anda tlevaade muudatuse juhtimise teoreetilisest kasitlusest ning
tuua valja avaliku sektori ja IKT organisatsioonide eripdrad muudatuste juhtimises.
T60s jouti teadmiseni, et muudatust, mida plaanitakse ellu viia, tuleb vaga korralikult
planeerida. Oluline on kommunikatsioon, kaasamine ja labimdeldus. Avaliku sektori
organisatsiooni mdistes on oluline aeg, seda peab planeerima Uhte muudatusse
piisavalt, et jouaks kdiki protseduurireegleid jargides ka protseduurid reaalselt l&bi
teha. Jarelhindamine ja analiilis on téhtis edasiste vigade véltimiseks. Seejuures on
tahtis ka jarelhindamine ja analliis ka dokumenteerida. Seda kdike peab toetama tihe
ja vlimalikult paljudest kanalitest kattesaadav informatsioon ja kommunikatsioon
organisatsioonis ja avaliku sektori puhul ka organisatsioonist vélja. IKT
organisatsioonide puhul on oluline ldhtuda kommunikatsiooni korraldamisel
rollipGhiselt, arvestades erinevate sihtrihmade kommunikatsioonivajadust. KT
koordineerimine ja planeerimine tuleb viia kooskdlla organisatsiooni strateegiaga, et

need oleksid omavahel vastavuses ning teeniksid samu eesmarke.
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Teiseks uurimisulesandeks oli analutsida SMITi loomise tausta; asjaolusid, mis
muudatuste vajaduse tingisid; kavandamise protsessi ning selle elluviimist. SMITi
asutajate poolt defineeriti vajadus luua SIMi valitsemisalasse v6imekus juhtida
muudatusi, sest 2008. aastaks oli toimunud vdga palju muudatusi seoses Eesti
astumisega nii Euroopa Liitu kui Schengeni digusruumi ning toetudes selle perioodi
sisejulgeoleku asutuste strateegilistele dokumentidele, oli selge, et muudatusi IKT
valdkonnas tuleb veel. Vottes aluseks olukorda siseriiklikul, rahvusvahelisel ja
valitsemise tasandil, siis oli selge, et Uhtset ja Uhte IKT asutust SIMi haldusalasse oli
tOesti vaja. Muudatuse protsessi juhtis SMIT, mille asutajaliikmed olid sisuliselt kogu
protsessi planeerimise ja labiviimise autorid. Muudatus, mis esialgu planeeriti l&bi
viia 4 aasta jooksul, viidi l&bi poole lihema ajaga. SMITi loomine ja IKT
konsolideerimine on kaardistatud organisatsiooni  asutamisdokumentide ja
ekspertintervjuude pdhjal. Eksperdid on valitud l&htuvalt nende rollist muudatuse

labiviimisel, hdlmates nii strateegilise juhi, muudatuse juhi kui kliendi vaate.

Kolmandaks uurimiseullesandeks oli analiiisida ja vorrelda SMITi loomise kaasust
(protsessi) teoreetilise ké&sitlusega ning teha jareldusi ja ettepanekuid, kuidas tulevikus
avaliku sektori IKT teenuste konsolideerimist edukalt juhtida. Tulenevalt
kdrvalekalletest teoreetilistest alustest oli v@imalik autoril ka muudatuse juhtimise
kitsaskohtadele viidates pakkuda vélja omapoolsed ettepanekud. Muudatuse protsess,
mis viidi |&bi n0 kahes osas hdlmas ka IKT konsolideerimise protsessi, mis viidi
samuti l&bi kahes etapis, omas iseenesest arusaadavat struktuuri ja tegevuskava, ent
eelkdige strateegilise juhtimise seisukohast valitses segadus, millele autor alapeatiikis
2.2 ka viitab. Peamised puudused seisnesid siiski kommunikatsioonkorralduses,
millest said alguse ka muud muudatust parssivad tegurid nagu arusaamatused
rollijaotuses, vahene kaasamine, vastuseis ja ebakdlad rahalise ressursi olemasolu ja

kasutamise osas.

Peamised ettepanekud on seotud kahe tasandi l&henemisega nii juhtimisele kui
eestvedamisele; rollipdhise ldhenemisega Uldise muudatuse juhtimise protsessile;
projektipdhise l&henemisega IKT konsolideerimise protsessile. Ettepanekutes on vélja
toodud eelkdige kahe olulise tasandi eristamine muudatuse protsessis. Esiteks

strateegiline tasand, teiseks muudatuse juhtimise tasand. Sellest tulenevalt on
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suunatud ettepanekud kas strateegilise tasandi vOi muudatuse juhi eestvedamise,
muudatuse planeerimise ja kommunikatsioonikorralduse kohta. Eelkdige on need

ettepanekud suunatud strateegilise juhi tasandile muudatuse protsessis.

Rollipdhise lahenemise pohilised ettepanekud seisnevad selles, et muudatuste
juhtimises ja IKT organisatsioonides kannab personal erinevaid rolle, millele vastavalt
tuleks laheneda kommunikatsioonistrateegiat valides, kaasamisel ja nende juhtimisel.
Rollide méaratlemine ja erinevate rollide Ulesannete madratlemine aitab oluliselt
lihntsamini mé&é&ratleda ka vastutust. Rollipdhine ldhenemine hdlbustab ka olulisel
madral kommunikatsiooni ning aitab madrata, millises etapis, millised rollid rohkem
vOi vahem peavad olema kaasatud. Rollipdhise lahenemisega seotud ettepanekud on
suunatud muudatuse juhi tasandile, sest muudatuse juht on sisulise muudatuse

labiviimisega kdige enam seotud.

ProjektipGhine lahenemine ettepanekuna on seotud eelkdige IKT konsolideerimise
protsessiga ning autori ettepanekud on suunatud jallegi pigem muudatuse juhile.
Projektiphise l&henemise eeliseks on selge dokumentatsioon, mille alusel on
aruandluse koostamine, protsessi kaardistamine ja ressursi planeerimine oluliselt
hdlpsam. Projektipdhise lahenemise kasutamisel on oluliselt lihtsam jarelhindamist
teha kogu muudatuse protsessile. Ka muudatuse juhil endal on oluliselt lihtsam

korrektse projektijuhtimise korral pidevalt muudatuse kulgu jélgida.

Viimane, kuid mitte vahem oluline ettepanek on seotud sellega, et avaliku sektori
organisatsioonide (sh avaliku sektori IKT organisatsioonide) muudatuste juhtimisel
vOetaks arvesse rohkem teoreetilisi materjale (sh teaduslikke uurimusi, analulse ja
uuringuid), et tagada muudatuse edukas l&biviimine, jatmata &ra Uhtegi muudatuse

juhtimise aspektist olulist etappi.

Jargmisteks uurimisteemaks vOiks olla SMITi loomisel pustitatud eesmarkide
saavutamise ja IKT arengukava tditmise tulemuslikkuse uurimine, hindamaks seda,
kas SMITi loomisega on saavutatud eesmargid vastavalt ootustele ning kas ja kuivord
on muudatuse labiviimine andnud soovitud IKT kulude kokkuhoidu ja IKT teenuse

kvaliteedi kasvu.
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SUMMARY

Title: Recommendations for change management in public sector organizations using
the example of creating the IT and Development Centre, Ministry of Interior. The aim
of the thesis is to give recommendations for further changes management for public
sector information and communication technology organisations. The current thesis is

a single case study.

The author found and poionted out in the thesis that changes must be properly
planned. The keywords are communication, inclusion and deliberateness. Public
sector changes demand proper timeplanning. Appraisal and analysis of the process is
necessary for avoiding further mistakes. ICT organizations change management
demand for a role-based approach. Coordinating and planning ICT in the process of
change has to be in accordance with organizations strategic management to serve the
same aims. The process of creating IT and Development Centre, Ministry of Interior
is described based on documentation and expertinterviews. Experts are chosed
according to their role in the process, including the view of a strategic manager,
change manager and customer. Main recommendations that author points out are
connected to using the two level approach to change management and leadership;
using role-based approach to change management; using project management to

consolidate ICT.
The content of the thesis is 83 pages, it consists of three chapters and one annex. The

thesis is written in Estonian, foreign summary is in English. The list of references

includes 61 entries.
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LISA 1. Ekspertintervjuude kiisimused

Nimi:

Asutus:

Ametikoht:

Roll SMITi loomisel:

1. Mis oli peamine pdhjus vo6i tegur, mis kutsus esile vajaduse Siseministeeriumi
haldusala IKT teenuste konsolideerimise ja uue organisatsiooni SMITi
loomise? (poliitilised pdhjustajad, tehnilised aspektid (IKT),
organisatsioonilised p8hjustajad)?

2. Kas Siseministeeriumi haldusala Gihendav infotehnoloogia- ja arenduskeskuse
(SMIT) loomiseks koostati plaan/tegevuskava? Kuidas ja kes seda plaani

koostasid? Missuguseid etappe see endas hdlmas, loetlege?

3. Kas SMITi (kui organisatsiooni) loomine ja IKT konsolideerimise protsess olid

planeeritud thtse protsessina voi kasitleti neid taiesti eraldi?
4. Millised t66rihmad moodustati ning millega need tegelesid?

5. Millise ajaperioodi peale oli planeeritud labi viia IKT konsolideerimine (sh

SMIT organisatsiooni loomine) Siseministeeriumi haldusalas?

6. Milliste takistuste/riskidega olite arvestanud IKT konsolideerimise ja SMITi
loomise protsessis? Kas need kaardistati ja kuidas olid planeeritud
maandamistegevused? Kas koostati riskianalliiis?

7. Milliste avaliku sektori eripdaradega IKT konsolideerimise protsessis arvestati?

8. Milliste IKT eriparadega arvestati?
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17.

18.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Milliste ekspertide arvamust lisaks vajasite, et IKT teenuse konsolideerimine
ldheks vdimalikult Kkiiresti ja ladusalt? Missugust valiseksperdi arvamust vajati

ja kasutati?

Millistele kogemustele tuginedes SMIT loodi? Kas seati eeskujuks muid IKT
konsolideerimise praktikaid? Milliseid?

Kas oli pilootprogramm ja kuidas see 6nnestus, kas sellele tehti analliiis?

Kas oli vastuseisu IKT konsolideerimise ja SMITi loomise protsessis ja kuidas
vastuseis Uletati? Millised olid erinevate ametite/ametnike hoiakud seoses
SMITi loomisega? Kas sellega praegu tegeletakse? (juhul, kui Gtleb, et ikka on

vastuseis)

Kuidas hindate eestvedamist IKT konsolideerimise protsessis? Kas uldse oli ja

kas see oli piisav?

Kuidas oli korraldatud ja kuidas hindate siseskommunikatsiooni ja info liikumist
muudatuste l&biviimise protsessis? Kuidas kommunikeeris SMIT muudatusi
IKT konsolideerimise protsessis?

Kuidas ja kas ametnikke kaasati SMITi loomise protsessi?

Kuidas dokumenteeriti kogu IKT konsolideerimise protsess?

Kuidas ja kas toimub jarelhindamine protsessi edukuse ja tulemuslikkuse

hindamiseks?

Mis oli IKT teenuse konsolideerimise ja SMITi loomise juures kdige raskem?

Mis oli Teie hinnangul koige olulisem, mis meelde jatta ja millega tulevikus

arvestada?
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19. Kuidas hindate Uldiselt IKT konsolideerimise protsessi? Kas koik kulges
plaaniparaselt, kui ei, siis mis ldks Teie hinnangul  valesti?
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