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rahvusvaheliste poliitikate koordineerimiseks.
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Meremaa ja Uhendkuningriik. OECD t&6s osaleb Euroopa Uhenduste Komisjon.
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LUHIKOKKUVOTE

Alates Eesti Vabariigi iseseisvuse taastamisest 1991. aastal on Eesti valitsus pingutanud hastitoimiva,
stabiilse ja tdnapdevase riigi rajamise nimel. Selle ajaga on Eesti teinud ldbi muundumise
tsentraliseeritud plaanimajandusega suletud riigist riigiks, kus on avatud majandus ja tugevad
demokraatlikud institutsioonid ning mis on integreerunud rahvusvaheliste poliitiliste ja majanduslike
institutsioonidega nagu Euroopa Liit.

Eesti on Ules ndidanud ka suutlikkust reageerida kiiresti ja dinaamiliselt Ghiskondliku kriisi voi
aarmuslikke ndudmisi esitavatel aegadel. Seda ei tdenda mitte ainult ajalugu, vaid ka kiire ning edukas
reaktsioon Uleilmsele finants- ja majanduskriisile. Selle diinaamilisuse hoidmiseks on aga Eesti
riigiaparaadil tarvis 6ppida toimima Uhtse tervikuna, et tootada valja, rakendada ja sailitada valitsuse
poliitika prioriteete ning aidata lahendada uusi esilekerkivaid Ulesandeid. Selleks tuleb Eestil ara
kasutada oma tugevusi, Uletada struktuurseid probleeme ja viltida jaikust to6meetodites ning -
struktuurides. Seega on Eesti palunud OECD-| hinnata oma riigivalitsemist ja haldusstruktuure, kuna
need modjutavad riigi sooritust, poliitikate tulemusi ja avalike teenuste osutamist.

Uhtsema riigivalitsemise poole

Eesti on silmitsi mitme valjakutsega, mis seisvad ka teiste OECD riikide ees: elanikkonna vananemisest
tingitud kasvavad finantskohustused ja to0ealise elanikkonna suhtarvu vahenemine. Samal ajal toimib
Eesti avalik haldus vaikeriigi kontekstis, kus rida erinevaid tunnuseid voivad mdjutada riigivalitsemist
ja juhtimist puudutavaid otsuseid, mida Eesti oma eesmarkide saavutamise nimel teeb. Arvestades
Eesti vaiksust ja m&jutatavust rahvusvahelistest suundumustest, on kiisimus selles, kuidas saab avalik
haldus aidata riigil Gleilmses konkurentsis ning riigi majanduslikus ja Ghiskondlik-majanduslikus
arengus kasvada.

Ehkki Eesti on peaaegu 20 aastat kogenud majanduskasvu, jadvad riigi rahalised v&imalused
[ahitulevikus tdenaoliselt samaks vdi vahenevad, nagu enamikus teisteski OECD riikides. Sellises
kontekstis on Eestil tarvis maksimaalselt dra kasutada piiratud inim- ja finantsressursse, suurendades
innovatsioonisuutlikkust ning tdiustades oma riigivalitsemise paindlikkust, nii et valitsussektori
erinevad osad - sealhulgas Vabariigi Valitsus ja kohaliku omavalitsuse asutused - suudavad to6tada
Uhtse valitsusena eesmarkide taitmisel ning uuteks valjakutseteks valmistumisel.

Uhtse riigivalitsemise saavutamiseks tuleks esmalt teha selgeks, mida tdhendab té6tamine ,tervikliku
valitsusena” ehk kogu valitsemist hdlmaval viisil. See katkeb muutusi struktuurides ja Gigusaktides
ning mis veelgi olulisem, nduab muutust organisatsioonikultuuris ning ametnike individuaalsetes
ootustes. Riigiaparaadi olemasolevate vorgustike arendamine ning eestvedajate tugevdamine ja
suunamine aitab ametnikel uuel viisil to6tada. Valitsusele ja ametkonnale Ghiste Uhiskondlike
arengueesmarkide ja —prioriteetide seadmine selgitab, miks Uhtne riigivalitsemine on vajalik. See
aitab ka tekitada riigiaparaadi ja Uhiskonna vahel dialoogi selle (ile, milliseid muutusi on tarvis ja
kuidas neid saavutada. Lopuks eeldab kodanikele ja ettevotetele sujuvaid teenuseid osutav terviklikult
toimiv valitsus, et lai ring partnereid teeks koost66d uutel ja innovaatilistel viisidel. Nende partnerite



hulka kuuluvad nii keskvalitsuse kui ka kohaliku omavalitsuse tasandi asutused (ministeeriumid ja
ametid, maakonnad ja omavalitsusiiksused) ja vilised sidusrihmad nii era- kui
mittetulundussektorist.

Tervikliku riigivalitsemise edendamine

Valitsust kui tervikut hdlmav ldhenemisviis, kus horisontaalne koordineerimine ja valdkondade
vaheline seostatus on osa poliitika valjatéotamise ning rakendamise protsessist, aitab valitsusel
reageerida keerulistele olukordadele. Terviklikud valitsused suudavad muuta slisteeme, mis on
lilkunud liiga kaugele valdkonnapdhistesse ,tornidesse”, on killustunud ja kannatavad kehva
koordineerimise ning koostdd all. Taolise [dahenemise rakendamine nduab aga suunamist kdrgemal
tasandil (nt koordineerivas ja tervikpildi eest hoolt kandvas rollis toimivat valitsuskeskust), madramaks
ootusi ja tagamaks Uldist aruandekohustust ning lisaks ka valdkonnalilest juhtimist ja kultuuri
muutumist.

Nagu enamikes riikides, on ka Eestis hibriidne valitsemisstruktuur, mis ihelt poolt hélmab endas
tugevaid vertikaalseid mudeleid ehk nn formaalset poolt koos oigusliku slisteemiga, kus iga
ministeerium moodustab oma nn ,torni“, aga teiselt poolt sisaldab mitteformaalseid vorgustikke ja
palju isiklikke suhteid. Uhtse valitsuse ldhenemisele tleminek on pikaajaline protsess, mis tugineb
poliitilisele plihendumisele ning eestvedamisele, mis Uletab erakondliku kuuluvuse piirid ja
valimisperioodid. Eestis on vaja tegelda nii formaalse kui ka mitteformaalse poolega, et edendada
mitteametlikku koordineerimist ja koostodd. Samal ajal on tarvis osasid protsesse ja vorgustikke
rohkem formaliseerida ja institutsionaliseerida, et parendada t6omeetodeid ja infovahetust. Lisaks
vajatakse toimivaid mehhanisme koordineerimise, koos- ja kaast6o tugevdamiseks nii poliitilises- kui
ka ametkondlikus sfaaris. Selle alla vdib kaia vorgustike tugevdamine ja institutsionaliseerimine
kantslerite ning asekantslerite tasandil, aruandemehhanismide rajamine ja ulatuslikuma suhtlemise
tagamine eriti uusi algatusi puudutavates klisimustes.

Uhise tegevuskava arendamine

Uhise tegevuskava arendamine, mida omaltpoolt saaks toetada nii ettevdtted kui ka Uhiskond
laiemalt, annaks selge suuna Uhtse riigivalitsemise poole puldlemiseks. Taolise tegevuskava
valjatootamine aitaks Eesti valitsusel tasakaalustada oma vaartusi Uhiskonna eelistustega, seada
eesmadrke ja strateegilisi prioriteete, paremini aru saada konkreetse poliitikaprogrammi kuludest ja
saadavast kasust ning hinnata neid kooskdlas kokkulepitud eesmarkidega. NG6nda suudaks riigiaparaat
optimeerida olemasolevate vahendite kasutamist.

Eesti riigivalitsemine toetub arvukatele strateegilistele kavadele, millest paljud jaavad rakendamata.
Arvestades, et aasta 2013 tahistab kaesoleva strateegiaperioodi IGppu (sh EL finantsperioodi 16ppu),
on Eesti ministeeriumidel ja ametitel v6imalus lle vaadata oma senised kavad ja prioriteedid,
selgitada valja viisid valdkonnalilese koost6d tugevdamiseks ning omavahel paremini siduda
strateegiate kavandamine ja eelarvekujundamine. Selleks kavatseb Eesti tugevdada strateegilise
planeerimise ja eelarvestamise vahelisi seoseid ning arendada tulemuseelarvestamist selleks, et
parandada otsustamise, prioriteetide seadmise ja aruandluse kvaliteeti. Téenduspdhise otsustamise
arendamine ja kodanike kaasamise tavade laiendamine aitavad tugevdada Eesti reageerimis-,
innovatsiooni - ja kohanemisvéimekust.



Avalike teenuste tohus osutamine

Uhtsem riigivalitsemine aitab samuti tugevdada avalike teenuste osutamist — eeskitt tanu sellele, et
teenuseid osutatakse, kas otse vGi kaudselt, koigil valitsustasanditel. Avalike teenuste otsene
valitsusepoolne osutamine pigem vaheneb, sest senisest rohkem detsentraliseeritakse avalike
teenuste osutamist ning vOetakse kasutusele alternatiivseid teenuste osutamise viise. Ehkki avalike
teenuste osutamise edukuse kriteeriumiks peetakse tihti teenuste t6husust (sealhulgas
kuluefektiivsust), voib teenuste osutamise tdiustamine nduda suuremat réhuasetust kodanike
rahulolule, selmet lihtsalt keskenduda riigiasutuste vajadustele ja muredele. See omakorda voib
mdojutada teenuste osutamise struktuuri ja korraldust, sealhulgas jarjekindlamat protsesside ning
meetodite arendamist avalike teenuste pakkumisel ja Ghiste teenuste suuremat kasutamist.

Eesti on silmitsi rea omavahel seotud valjakutsetega kvaliteetsete avalike teenuste osutamisel.
Kesktasandil valmistub valitsus konsolideerima naiteks maavalitsuste tugitegevusi ja kdimas on ka
pilootprojekt maakonnas paiknevate riigiasutuste tegevuse ratsionaliseerimiseks, liites avaliku voimu
koik kohalikud esindused Uheks flitsiliseks téokeskkonnaks (nn riigimaja projekt). Kohalikul tasandil
aga avaldab kohalike omavalitsuste teenuste osutamisele suurt survet standardite ja tulemuslikkuse
moddikute puudumine ning ebakdla finantssuutlikkuse ja delegeeritud kohustuste vahel. Eesti ei saa
seda probleemi eirata ja peab lahenduste viljatéotamisel vétma innovatiivse ja integreeritud
lahenemise. See eeldaks teenuse osutamise nduete kohandamist elanikkonna vajadustele, teenuste
hulga sobitamist omavalitsusiksuse suutlikkusega ning mastaabi suurendamist. Samuti tahendaks see
kohaliku tasandi tegevuste sidumist laiema nagemusega piirkondlikust arengust ning
regionaalpoliitikast. Arvestades ldabimdtlemist vajavate asjaolude hulka, on vaja tugevdada
keskvalitsuse ja kohaliku omavalitsuse tasandi vahelist koost6dd, panustades enam
institutsionaalsesse koordineerimisse ning kaastoosse.

Juhtumiuuringud

Anallisi tadisversioon sisaldab kahte juhtumiuuringut, mis aitavad tOsta esile Uhtse valitsemise
olulisust: ks keskendub haridusele ja teine eakatele modeldud sotsiaalteenustele. Mdlemad
poliitikavaldkonnad on teenuste osutamisel silmitsi probleemidega, mis on tingitud demograafilistest
muutustest ja omavalitsusiliksuste suutlikkusest ning vertikaalse ja horisontaalse koordineerimise ning
koost66 vajadustest.

Eesti Uhiskonnas vaartustatakse kdrgelt haridust, mis kajastub arvukates rahvusvahelistes méddikutes,
sealhulgas OECD rahvusvahelises Gpilaste Gpitulemuslikkuse hindamise programmis PISA (Programme
for International Assessment) ja URO inimarengu indeksis. Samas tuntakse aga muret, et Eesti peaks
tegema enam, et tagada haridussiisteemis tulemuste kdrge kvaliteet ja sailitada véimaluste vordsus.
Lisaks on oluline, et see, mida Opilased Opivad, oleks kooskdlas arenevate Uhiskondlike ning
majanduslike vajadustega kogu riigis. Need murekohad on seotud hariduse rahastamise, kohaliku
omavalitsuse suutlikkuse ning vahendite nappuse probleemide Uletamisega horisontaalse koost6o
abil. Teatud mottes on tegemist klassikalise juhtimisdilemmaga — kuidas teha enam vdahemaga, kuid
arutelu tdstatab ka fundamentaalseid kiisimusi Eesti haridussiisteemi tuleviku kohta.

Euroopa riikide elanikkond vananeb kiiresti ja Eesti ei ole erand. Eesti eakad on elanikkonna (ks
vaesemaid ja kdige haavatavamaid riihmi, kuna kulutused tervishoiule ja sotsiaalhoolekandele on
Eestis madalamad kui teistes Euroopa riikides ning eakatel on ka rohkem terviseprobleeme. Eesti
poliitikakujundajatel on tarvis lahendada probleem, kuidas korraldada eakatele pakutavate
sotsiaalteenuste osutamine, rahastamine ja Oiguslik reguleerimine arvestades pidevalt suurenevat



noudlust. Valjakutseks on tagasihoidlikud ressursid (nii rahalised kui ka inimkapital), valitsuse ning
teenuseosutajate  vahelised suhted teenuste osutamisel ja tsentraalselt rahastatavate
tervishoiuteenuste koordineerimisel ning teadmiste arendamine vanurite hooldusvajadustest. Kaalul
on Eesti eakate eluolu parandamine teenuste sadstvama ja koordineerituma osutamise kaudu.

Raporti tdisversioonile eraldi peatiikkidena lisatud kaks juhtumiuuringut hindavadki neid kisimusi
Eesti riigivalitsemise laiemas kontekstis, sealhulgas hdlmates koordinatsioonimehhanisme, et
tugevdada terviklikku riigivalitsemist.

Edasised sammud

Oma viiksuse t&ttu ei saa Eesti endale lubada killustatust. Uhtse riigivalitsemise arendamisest vdib
saada pohitegur, mis aitab Eestil riikluse kiipsedes jatkuvalt edukas olla. Eesti tippametnikud paistavad
olevat avatud struktuuride paindlikumaks muutmisele, suhtlemise taiustamisele, tokete lletamisele
ministeeriumide/ametite vahel, strateegilise planeerimise muutmisele valdkonnaiilesemaks ning
rakendusstruktuuride kohandamisele probleemidega, mitte vastupidi. Selle nagemuse teostamiseks
on aga vaja Uliolulisi riigivalitsemise reforme, mis suudaksid tagada struktuuri ja diguslikud raamid
suuremaks paindlikkuseks; andmed ja indikaatorid, millele tuginevad otsustamine, prioriteetide
maaramine ja aruandekohustus; ning I8puks oskused ja suutlikkus riigivalitsemise paremaks
eestvedamiseks, Ghiskonna kaasamiseks ning Uhtse valitsemise arendamiseks ja teostamiseks.



PEAMINE HINDAMINE

HINDAMISE POHIRAPORT

Ulevaade

Alates 1991. aastal iseseisvuse taastamisest kuni lleilmse rahandus- ja majanduskriisi alguseni oli
Eestil (ks diinaamilisemaid majanduskasvu perioode nii siirde- kui ka OECD riikide seas. Edu
kindlustas Eesti reformimine tsentraalsest plaanimajandusest vabaturumajanduseks. Valitsuse
tegevuse tulemuseks on olnud lilejddgiga eelarved, avatuse maistlik tase ning kdrge majanduslik ja
poliitiline stabiilsus, mis on investoritele oluline. Tanu neile teguritele sai Eesti valitsus avalikule
haldusele toetudes olla majandusarengu eestvedaja.

Sellesama 20-aastase perioodi jooksul on Eesti praktiliselt nullist (les ehitanud tanapaevase riigi koos
selle osistega: Oiguskord, avaliku teenistus ning riiklikud ja kohaliku tasandi institutsioonid, mis
kannavad kdiki omariikluse kohustusi ja riske. Riigi rajamise protsess on ndudnud valitsuselt muutuste
ja muudatuste rakendamist ning prioriteetide seadmist, leidmaks tasakaalu riigi vGimaluste piires
elamise ning eesseisvateks ohtudeks ja voimalusteks valmistumise vahel. See tasakaal voib katkeda nii
poliitikavalikuid (nt pensiondride, perede ja Gpetajate kaitse) kui ka valikuid riigi haldussuutlikkusse
investeerimise osas (nt ametnike arvu ja oskuste Oige suhte saavutamine ning ministrite ja
valitsustasandite vaheliste seoste rajamine).

Lisaks praegusele majanduskriisile on Eesti nuid silmitsi hulga uute probleemidega, sealhulgas
rahvastiku vahenemise ning kasvavate regionaalsete erinevustega. Mitu positiivset arengut — néiteks
pikem eluiga, elatustaseme tdus ja Euroopa integratsioon — toovad samuti avalikule haldusele
lahendamiseks uusi llesandeid. Kipsedes on Eestil tarvis jatkuvalt kasutada dra oma vdiksust, et
jaada strateegiliselt dinaamiliseks ja votta maksimumi oma riiklikest eelistest. See nduab
riigiaparaati, mis Uhelt poolt aitab teostada valitsuse poliitika eesmarke, kuid teisalt tagab ka
kvaliteetse anallilisi ning nduanded valitsusele, mis garanteeriks pikaajaliste vajaduste ja
perspektiividega arvestamise ning selle, et riik toimiks Uhtse tervikuna kodanike ja ettevotete
teenistustes.

Viike ja avatud riik

Eesti on OECDs vaiksuse poolest teine majandus, mille mdju rahvusvahelistel kaubaturgudel hinna ja
pakkumise tasemetele on tihine. Seetdttu peavad otsustajad arvestama majanduspoliitikate
kujundamisel nii sise- kui ka valiseesmarke. Tanu sellele on Eestis tugev stiimul osaleda riikidetlilese
majanduspoliitika  valjatootamisel ja taotleda liikmelisust enamikus rahvusvahelistest
organisatsioonidest. Eesti on kummutanud paljude pessimistide hinnangud, kui saavutas kiiresti
Euroopa Liidu (EL) ja NATO liikmelisuse 2004. aastal, ning sai 2010. aasta suvel |6pliku heakskiidu
Euroopa Majandus- ja Rahaliiduga liitumiseks, vottes 1. jaanuaril 2011 kasutusele euro.

Territooriumilt viikese riigina,millel on suhteliselt napid loodusvarad, sdltuvad Eesti majanduslikud
valjavaated olulisel maaral kaubandusest ning avatusest valiskeskkonnale. Tegemist on sligavalt
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juurdunud traditsiooniga, mis ulatub tagasi 14.-15. sajandisse, mil Tallinn, Parnu, Tartu ja Viljandi olid
Hansa Liidu liikkmed. Eesti valmistus omalt poolt ELi liikmelisuseks oma majandusliku, finants- ja
rahvusvahelise kaubandusturu liberaliseerimisega. Praegu on Eesti Maailma
Kaubandusorganisatsiooni liige ning OECD avatuselt kuues majandus (vt joonis 1). Eesti
rahvusvaheline kauba- ja teenustevahetus kujutab 77,7% SKPst, OECD keskmine on 28,9%.

Joonis 1. Riigi avatus"

Rahvusvahelise kauba- ja teenustevahetuse osakaal %-na SKPst, 2008
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Allikas: OECD.

Majandusliku avatusega on kaasnenud rahvusvaheline majanduslik integratsioon, seda isearanis
tootmissektoris. Vahesaadused moodustasid valiskaubandusest lile poole (57% koguekspordist ja 53%
koguimpordist), kuna Eesti kuulub valmiskaupade tootmise tarneahelasse P&hjalas. 2009. aastal oli
P&hjala riikidesse suunatud ekspordi osakaal 38%, millest peaaegu pool laks Soome. Tihedad sidemed
P&hjalaga ilmnevad ka PS&hjala pankade tugevas esindatuses finantssektoris. 2008. aastal oli ligikaudu
85% laenudest valisvaluutas.

Eelarve hoolikas juhtimine on viinud riigieelarve lilejéicikide ja
vdikese riigivélani

Parast 1999. aastal Eestit tabanud lUhikest majanduslangust, mis oli peamiselt seotud Vene
finantskriisiga, labis riik 2000-2007 tugeva majanduskasvu perioodi, kus SKP reaalkasvu keskmine
madr oli 8,3% aastas (vt joonis 2). Sel perioodil vdhenes t66tuse maar tervelt 9 protsendipunkti,
13,8%-It 2000. aastal 4,8%-ni 2007. aastal. Mis kdige olulisem — Eestil oli viis aastat jarjest, 2002-2007,
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riigieelarve Ulejadk, mis vOimaldas akumuleerida varasid, mis kilndisid ligikaudu 10%-ni SKPst.
Osaliselt akumuleeritud varasid kasutades vahendas Eesti oma riigivolga (md&ddetuna
valitsemissektori konsolideeritud koguvdlana) samal perioodil 5,1%-It 2000. aastal 3,8%-ni 2007.
aastal. Majandusedust tulenevalt hakati Eestit kutsuma ,,Balti tiigriks”.

Joonis 2. SKP, valitsemissektori kulud ja tulud

1996-2008, omavaaring, miljonid kroonid
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175,000
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—{ SKP‘ —

Valitsemissektori kogukulud ‘ - 1 Valitsemissektori kogutulud

Allikas: OECD.

Eelarvedistsipliin on saavutatud tanu poliitikaprioriteetide seadmisele. Eesti valitsussektori kulud on
SKP protsendina teiste OECD riikidega vorreldes madalad (vt joonis 3). Eesti kulutab sotsiaalkaitsele
SKP protsendina OECD-22 riikide keskmisest peaaegu 10 protsendipunkti vahem. Valitsussektoril on
aga ikka veel oluline roll sotsiaalses sidususes, kusjuures valitsussektori kulude kdorgeim tase on
suunatud sotsiaalkaitsele (29% valitsussektori kuludest), millele jargneb haridus (17%) ja tervishoid
(13%) (vt joonis 4). Haridusele, majandusele ning avalikule korrale ja julgeolekule tehtavate
valitsussektori kulutuste osakaal on korgem kui OECD-22 riihma riikides.

Need poliitikavalikud peegeldavad osaliselt traditsioonilisi ootusi riigi rollile (vorreldes pere ja
kogukonnaga) vaeste ning vanurite eest hoolitsemisel. Nad kajastavad samuti praegusi
poliitikaprioriteete, sealhulgas konkurentsivéimet, kultuuriidentiteeti, rahvuslikku (ihtsust ja tulevase
t60jou ettevalmistamist. Sotsiaalkaitse vallas nditeks |dheb suurem osa sotsiaalkulutustest pigem
perede toetuseks kui vanurite hoolekandele.
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Joonis 3. Avaliku sektori kulud SKP protsendina, 2008
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Markused: Tsiili ja Turgi kohta andmed puuduvad.
Allikas: OECD rahvamajanduse arvepidamise statistika.

Joonis 4. Avaliku sektori kogukulud funktsioonide kaupa, 2008
Protsent valitsemissektori kogukuludest
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Markus: sellest andmeallikast puuduvad andmed Austraalia, lisraeli, Kanada, Korea Vabariigi, Mehhiko, Norra, Sveitsi, Tsiili,
Uus-Meremaa ja Turgi kohta.

Allikas: Eurostat.
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Keskendudes eesmargile liituda Euroopa Majandus- ja Rahaliiduga, suutis Eesti hoida oma soodsat
eelarvepositsiooni, kuni riiki tabas (leilmne finantskriis. Eesti ndol on tegemist on (Uhega vaga
vahestest riikidest, kellel dnnestus hoida positiivset naitajat, kui vorrelda valitsussektori tulude ja
kulude 2009. aasta tasemeid 1995. aasta tasemetega (vt joonis 5). Kui indeksi baas 100 on 1995. aasta
riigieelarve tasakaal (valitsussektori tulud miinus kulud), saavutas Eesti 2009. aastal positiivse indeksi
naitajaga 103. OECD 24 liikmesriigil, mille kohta andmed on olemas, on 2009. aastal palju madalam
keskmine indeks — 80,6. Jarjestikused riigieelarve (lejadgid kiirendasid Eesti saamist Euroopa
Majandus- ja Rahaliidu liikmeks, samas kui akumuleeritud varasid kasutati riigivola vahendamiseks,
voimaldades Eestil majanduslangusest kiiresti valjuda. See suurendas samuti tema tdsiseltvoetavust
finantsturgudel, meelitades ligi valisinvesteeringuid.

Joonis 5. Riigieelarve tasakaal. Erinevus 1995. ja 2009. a vahel
1995 =100 indeks
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Markused: indeks arvutati valitsussektori tulu ja kulu erinevuste liitmisega %-na SKPst 1995-2009. Sellest andmeallikast
puuduvad andmed Ameerika Uhendriikide, Austraalia, lisraeli, Jaapani, Kanada, Korea, Mehhiko, Tsiili, Turgi ja Uus-Meremaa
kohta.

Allikas: Eurostat, OECD arvutused.

2009. aastal Uleilmsesse majanduskriisi sisenedes oli Eesti riigivGla tase (Maastrichti kriteeriumidele
vastavalt) madalam kui mis tahes teisel OECD-ELi liikmesriigil. Riigivilaks oli 7,2% SKPst, vorreldes
OECD-ELi 22 liikmesriigi keskmise 60,2 protsendiga. Siiski toimus Eestis suuruselt neljas riigivola tdus
Uleilmse finants- ja majanduskriisi eeldhtul, 2007. aasta ja 2009. aasta vahel, suurenedes
nominaalvaartuses 90,4%. Lisaks on Eesti erasektori volatase jatkuvalt oluliselt suurem kui riigivolal.
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Uued viiljakutsed

Lisaks praegusele majandusolukorrale on Eesti silmitsi kasvavate finantskohustuste ja kriitilises seisus
toojousuutlikkusega, mis on tingitud elanikkonna kahanemisest ja vananemisest ning samuti to6tuse
praegusest korgest tasemest. Uusi probleeme tekib ka tulenevalt regionaalsest arengust, sest
majandustegevuse keskused nihkuvad ning samal ajal toimub ka maksubaaside imberjaotumine.

Viimase 15 aastaga on Eesti koguelanikkond kahanenud 7%, 1,44 miljonilt 1995. aastal 1,34 miljonini
2009. aastal. Elanikkond vaheneb eeldatavalt veelgi, ligikaudu 1,2 miljoni inimeseni 2050. aastal.
Kahanemise peamised pdhjused on negatiivne randesaldo (mis on viimasel kolmel aastal mGnevorra
Uhtlustunud) ja madal slindimus (mis, ehkki tGusmas, on jatkuvalt madal). Lisaks suureneb
elanikkonna vanusestruktuuri silmas pidades Eesti demograafiline hdivekoormus" jargmisel 15 aastal
OECD keskmisest kiiremini. Ehkki tocealise elanikkonna osakaal® on 1995. aastast saadik 3,2%
kasvanud, kahaneb see eeldatavasti 2025. aastaks (le 8,5%.

Eesti elanikkond jadb vanemaks (vt joonis 6). Eaka elanikkonna osakaal on hetkel OECD keskmisest
suurem: vastavalt 17% ja 14,6% 2009. aastal. Protsent eeldatavasti suureneb ja kiilindib parast 2025.
aastat Uhe viiendikuni elanikkonnast, nii Eesti kui OECD keskmise puhul.

Joonis 6. Eakas elanikkond vanuses 65 ja rohkem

% koguelanikkonnast
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Allikas: OECD.

Kasvav demograafiline hdivekoormus ja elanikkonna vananemine on avaldanud survet kodanikele
pakutavatele sotsiaaltoetustele. Elanikkonna vananedes vaheneb maksustatav tulu. See viib
maksutulu vahenemiseni nii riigi kui asjaomaste omavalitsusiiksuste seisukohast voetuna. Kuna
siindimus on jaanud madalaks 1990. aastatest saadik, on samuti piiratud t66jéuna lisanduvate
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inimeste — sealhulgas kohe parast iseseisvuse taastamist slindinute - arv. Eesti seetSttu ei eelda,
isedranis tootuse taset arvestades, lahitulevikus tugevat voi kasvavat maksubaasi.

Eesti elanikkonna vananemine esitab tdiendava viljakutse: selleks on eaka elanikkonna ebalhtlane
geograafiline jaotumine ning eakatele mdeldud sotsiaal- ja tervishoiuteenuste ndéudluse teatav
suurenemine. See koormab teenuste osutamise eelarveid (mdjutades eriti teenuse maksumust
inimese kohta) ning v6ib nduda ressursside nihutamist Ght liiki teenuselt teisele ja lisaks ka vGimet
muuta teenuste struktuuri vastavalt ndudlusele. Lisaks kahaneb noorte arvu vahenedes inimkapital,
mille abil osutada vajalikke teenuseid elanikkonnast tiihjenevates piirkondades. Lopuks,
hooldusteenuste pakkujate eneste vananedes ja tooturult lahkudes on Eesti omavalitsusiiksused
silmitsi teenuste pakkumise tdiendava langusega ning ndudluse tdusuga.

Ehkki avalike teenuste vajadused kasvavad, on leilmne finants- ja majanduskriis sundinud
keskvalitsust karpima omavalitsusiiksuste tulusid ja piirama nende laenudigusi, et hoida
valitsussektorit Uldiselt soovitud rajal. Hinnanguliselt vordus tulumaksu (imberjaotamismaara
hiljutine kdrbe (11,93%-It 11,4%-le kriisist tingitud rangete meetmete tulemusena) 2009. aastal
omavalitsustiksuste seisukohast tulu vahenemisega ligikaudu 300 miljonit krooni (19 miljonit eurot),
mis kddndib 2,2%-ni kohaliku omavalitsuse kogutuludest. Kohaliku omavalitsuse tegelik tulu 2009.
aasta esimesel kaheksal kuul langes 89%-ni eelmise aasta sama perioodi tasemest. See on seletatav
tootuse maara suurenemisega 6,5%-It 2009. aasta veebruaris 11,2%-ni 2009. aasta augusti I16pus.
Lisaks koormab kdibemaksu tdus 18%—It 20%-ni koos teiste maksutSusudega kohalikke eelarveid
hinnanguliselt tdiendava 200 miljoni krooniga (12 miljoni euroga).

Teistes vaikeste ja avatud majandusega riikides nagu naiteks lirimaal ja Soomes on turu avatus toonud
kaasa majanduse konkurentsivGime korge taseme, kuid ka haavatavuse kriisi saabudes. Enne
Uleilmset finants- ja majanduskriisi oli tootus Eestis suhteliselt madal. 2010. aasta septembri seisuga
on aga Eestis tootus OECD riikide seas tasemelt teine, 16,1% (vt joonis 7). Kardetakse, et parast kriisi
tekib majanduses struktuurne t66tus. Kaheksakiimmend protsenti lleilmse finants- ja majanduskriisi
tottu vastselt t6otuks jaanud isikutest tuli ehitus- ja tootmissektoritest ning olulised jaikustegurid
nendes sektorites takistavad liikuvust teistesse kasvusektoritesse. Kui to0tus muutub struktuurseks,
tekib Eestis veelgi suurem surve sotsiaaltoetuste pakkumise suutlikkusele, isedranis t6otuse,
kutsealase valja- voi imberdppe ning hariduse osas.
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Joonis 7. Tootuse maar

September 2010

Markus: sellest andmeallikast puuduvad andmed Austraalia, lisraeli, Islandi, Kanada, Korea, Mehhiko, Sveitsi, T&iili ja Uus-
Meremaa kohta.

Allikas: Eurostat.

Tootuse tase ei ole viinud suurema randeni tugevatesse linnade keskustesse. Selle pdhjuseks ja Gheks
Eesti demograafiliseks tugevuseks on Eesti todealiste inimeste hajutatuse sdilimine kogu
territooriumil. Kui rénne tugevatesse linnade keskustesse nagu Tallinn ja Tartu aga tduseb, avaldub
nendele piirkondadele tdiendav arengu- ja teenuste osutamise surve.

Vorreldes teiste OECD riikidega on Eestis netosissetulek inimese kohta olnud ajalooliselt madal (vt
joonis 8), kuid see on tousutrendiga. Sissetulek inimese kohta oli 2008. aastal ligikaudu 17 500 USA
dollarit. Ehkki see tase on umbes pool OECD keskmisest (30 000 USA dollarit), on see oluliselt tdusnud
1995. aastast saadik, mil netosissetulek inimese kohta oli Eestis madalam kui kikides OECD riikides.
2000. aastaks oli see veidi kdrgem kui Tsiilis. Aastatel 2000-2005 &nnestus Eestil mééduda OECD
pingeridades Mehhikost, Poolast ja Ungarist. 2008. aastal jai Eesti pingereas veidi tahapoole Slovaki
Vabariigist (18 800 USA dollarit) ja Tsehhi Vabariigist (19 500 USA dollarit). Suurenevad sissetulekud
voivad aga tahendada Eesti kulupdhise konkurentsivdime jarkjargulist vahenemist, kui ta ei suuda
tosta tootlikkust ja edendada majandusinnovatsiooni.
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Joonis 8. Neto rahvatulu turuhindades

Inimese kohta, USD, jooksevhinnad, valuutade ostujou jooksev pariteet
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Maérkus: Turgi kohta andmed puuduvad.

Allikas: OECD statistika andmebaas.

Iseseisvuse taastamisest saadik on Eesti diinaamilised ja tootlikud keskused muutunud ning
majandustegevus on nihkunud maapiirkondadest linnadesse. Majandustegevus (st panus riiklikku
SKPsse) on koondunud enim Tallinna piirkonda, moodustades ligikaudu 60% SKP-st. Tartu ja lda-Viru
maakond on sisemajanduse kogutoodangus kaks olulisuselt jargmist, vastavalt 10% ja 8% SKPst.
Viimastel aastatel on need kaks maakonda kogenud tugevaimat majanduskasvu Eestis. Piirkondlikud
erinevused on ilmsed, kui vorrelda keskmisi brutokuupalku, té6ealise elanikkonna kontsentratsiooni
ja eaka elanikkonna osakaalu maakonna ning omavalitsusiiksuste tasandil. Ehkki taolised erinevused
ei ole harvad OECD riikide seas, vdivad nad survestada kohaliku ja regionaalse tasandil suutlikkust
osutada avalikke teenuseid.

Tulevikuviiljavaated: ametnikkonna ettevalmistamine
tulevasteks lilesanneteks

Seni on Eesti valitsus olnud tsna tohus riigi Glesehitamisel, taites vahetuid eesmarke ning kujunedes
eeskujuks vaikestele avatud majandustele. Eesti ndib aga olevat ristteel — nagu noor demokraatia,
kellel on tarvis teha kokkuvdte oma praegusest seisust ja sellest, kuhu ta soovib minna. Seda tehes on
riik silmitsi kisimustega, nagu: Kas Eesti riigiaparaat on riski korral valmis Kkiiresti ja piisava
suutlikkusega reageerima? Kuidas saab riigiaparaat aidata Eestil muutuda tugevamaks nii lleilmse
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konkurentsivéime kui ka oma majanduse ning sotsiaalmajandusliku arengu mottes? Kuidas suudab ta
olla paremini valmis ja paindlikult reageerida tulevikuvaljakutsete korral? Loppude I6puks ei saa Eesti
oma vaiksuse tottu endale killustatust lubada. Kuidas saab riigi valitsus tegutseda lihtse tervikuna, et
osutada kodanikele ja ettevotetele efektiivselt sujuvaid ning kvaliteetseid avalikke teenuseid?

Eesti reaktsioon lileilmsele finants- ja majanduskriisile on ndidanud suutlikkust
strateegiliseks véleduseks

Oma reaktsiooniga Uleilmsele finants- ja majanduskriisile tdestasid Eesti ametivoimud, et nad
suudavad samaaegselt ohjeldada valitsussektori kulutusi ning rakendada struktuurireforme
majandustegevuse elavdamiseks. Sisendudluse aeglustudes 2007. aasta [6pul hakkasid Eesti
ametivdimud valja tootama poliitikameetmeid, mille eesmark oli valtida sisemajanduse potentsiaalse
languse mdju (vt kast 1). Ehkki need meetmed olid esialgu rasked ja suutsid majanduslanguse magju
ainult vahendada, asetasid nad Eesti suhteliselt soodsasse positsiooni, kui aasta hiljem tabas riiki
Uleilmne finantskriis. Kuna sisemajanduse aeglustumise tasakaalustamisele suunatud poliitikad olid
juba paigas, olid Eesti ametivéimud valmis reageerima Uleilmsele finantskriisile, tdiustades ja veelgi
tugevdades juba kadigusolevaid meetmeid.

Kast 1. Eesti reaktsioon iileilmsele finants- ja majanduskriisile

Eesti reaktsioon (Uleilmsele finants- ja majanduskriisiie on hea ndide ressursside
Umberpaigutamise vOimest, et reageerida kriisiolukorrale. Osaliselt laenubuumist hoogu saanud Eesti
majandus hakkas 2007. aasta |[6pupoole aeglustuma ja Eesti ametivoimud olid silmitsi (ilekuumeneva
majanduse murettekitavate markidega peaaegu aasta enne, kui Gleilmne finantskriis katte jdudis.

2008. aastal, kui Uleilmne finants- ja majanduskriis levis reaalmajandusse, korrigeeris Eesti
valitsus suurenevale eelarvepuudujdagile reageerimiseks 2009. aasta eelarvet. 2009. aastal voeti
vastu kaks lisaeelarvet, mis moodustasid 9,3% SKPst; ligikaudu pooled parandused puudutasid
kulutusi, sealhulgas sotsiaaltoetuste vahenemist, valitsussektori funktsioonide koondamist ning poole
protsendipunkti suurust vahenemist fldsilise isiku tulumaksu omavalitsusiiksustele (imberjaotamise
maaras. Samuti tosteti kdibemaksu ja aktsiise. 2009. aastal oli Eesti riigi rahandusel vorreldes enamiku
OECD riikidega markimisvaarselt tugev positsioon, kuna riigieelarve Uldiseks puudujaagiks jai 1,7%
SKPst ja riigivolg oli ainult 7,2% SKPst (vt joonis 9). 2010. aasta aprillis oli kaupade eksport aasta |16ikes
suurenenud 22,2%, seda suurendas tdusev valisndudlus.

2010. aastal taastus Eesti majandus mdddukalt. Ehkki inflatsioon naasis oodatust veidi varem ja

tootus on jatkuvalt kdrge, prognoositakse majanduse hoogustumist 2011. aastal, kui kasvumaarad
jouavad eeldatavalt 4%-ni. Valitsuse eesmark on naasta tasakaalus eelarve juurde 2013. aastaks.

Kast 1. Eesti reaktsioon uleilmsele finants- ja majanduskriisile (jatk)
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Joonis 9. SKP reaalkasv, eelarve tasakaal ja konsolideeritud koguvolg
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Allikas: OECD statistika andmebaas; OECD Economic Outlook 87

Riigi rahanduses voeti 2009. aastal vastu kaks negatiivset lisaeelarvet, mille eesmark oli vahendada
valitsussektori kulutusi 5% ja parandada uldist riigieelarve tasakaalu rohkem kui 9% SKPst. Meetmetes
sisaldusid:

e keskvalitsuse tegevuskulude karbe 10,6%;

e iga-aastase pensionitdusu vahenemine 14%-It 5%-le;

e erinevad maksutdusud (kdibemaks 18%-It 20%-le; kiituse-, tubaka- ja maagaasiaktsiis) ning
o tootuskindlustusmakse tous Todtukassa finantsilise jatkusuutlikkuse tagamiseks.

Ehkki paljud nendest meetmetest olid rasked, oli toetus valitsusele 2009. aasta teiseks pooleks
vaatamata rangetele meetmetele tdusnud.

Majanduse ja riigivalitsemise ténapdevastamine

Eesti valitsus on aktiivselt rakendanud meetmeid majandustegevuse stimuleerimiseks ning
konkurentsivdime tagamiseks pikas perspektiivis. Nendes meetmetes sisaldub:

e infrastruktuuri investeeringute projektide toomine ajaliselt ettepoole (hinnanguline
maksumus 670 miljonit eurot, saavutamaks 2009.-2010. aasta positiivset moju, milleks oli
4,6% SKPst);

e eksportivate ettevotete toetuste tdaiustamine (hinnanguline maksumus 390 miljonit eurot);
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e ELi toetusmeetmete kahekordistamine ELi struktuurifondidest toetusi taotlevatele
ettevotetele;

e Oigusraamistiku tdiustamine ettevotluskeskkonna soodustamiseks ning

e uue toolepinguseaduse rakendamine algselt kavandatust varem, et muuta t6oturg
paindlikumaks.

Nende meetmete rakendamise jarel ndivad valjavaated keskpikas perspektiivis soodsad. On aga vaja,
et lisaks Eesti ametivéimude keskendumisele turu liberaliseerimisele ja investeeringuid soosivatele
poliitikatele arendatakse ka riigiaparaati, mis suudaks to6tada vilja ja rakendada poliitikaid ning oleks
piisavalt paindlik, et kohaneda muutuvate oludega. Majanduse kiipsemine tdhendab Eestile viimase
10 aasta omadest madalamaid kasvumaarasid. See voib esile tuua majanduse ning avaliku halduse
norkused, mida varem vdisid varjata kahekohaline majanduskasv ja valitsussektori kulutuste tous.
Lisaks demograafilistest muutustest tingitud kulutuste survele kasvavad koos kodanike sissetulekute
kasvuga ka nende ootused, mis on seni olnud mdddukad. Seega muutub Ghiskondlikul ja poliitilisel
tasandil vajalikuks taiendav arutelu selle (le, kuidas seada valitsussektori kulutustes ning
majandusarengus prioriteete.

Efektiivne, tdhus, vastutusvdimeline ja labipaistev avalik haldus vdib véimendada legitiimsust,
usaldust ja pihendumust riigi majandus- ning poliitiliste reformide tegevuskavadele ja lisaks ka
parendada poliitika vadljatootamise ning rakendamise kvaliteeti. Valitsussektori reformid on aga tihti
keerulised, ebapopulaarsed, vastuolulised ning riskantsed. Reformide tulemuste ilmnemiseks ja
kasulikkuse tdestamiseks kulub aega. Paljud avaliku halduse juhtfiguurid Eestis on nendest
valjakutsetest teadlikud ja on pulddnud votta ette samme, millega suurendada riigiaparaadi
suutlikkust rahuldada praeguseid ning tulevasi vajadusi. Hetkel kdimasolevate voi kesktasandil
kaalutavate reformide hulgas on:

e programmi- ja tekkepdhine eelarvestamine (eestvedaja Rahandusministeerium);

e tugiteenuste tsentraliseerimine (personaliarvestus ja raamatupidamine) (eestvedaja
Rahandusministeerium);

e avaliku teenistuse reform (eestvedajad tihiselt Rahandus- ja Justiitsministeerium) ja
e parem Oigusloome (eestvedaja Justiitsministeerium).

Nendest reformidest on poliitilise toetuse palvinud aga ainult tugiteenuste tsentraliseerimise algatus.
Kaesoleva raporti kirjutamise ajal on Uhiste tugiteenuste rakendamine kdimas (Giguslikult pole hetkel
tdiendavalt vaja otsuseid langetada), samas kui avaliku teenistuse reform naib olevat parlamendis
seiskunud.

Rahandusministeerium viib parasjagu ldbi pilootprojekti uue programmi- ja tekkepdhise
eelarvestamise teemal. Eesmark on ndidata véimalikku kasu ning pakkuda tegevusjuhiseid raskuste
Uletamiseks eelarvereformide elluviimisel (valitsus liikkas sarnase ettepaneku 2008. aastal tagasi).
Parema oOigusloome reform on seiskunud; valitsus otsustas enne I10pliku arutelu pidamist
parlamendiga konsulteerida, kuid meede ei olnud 2010. aasta I6puks parlamentaarse arutelu jargust
edasi liikunud. On véimalus, et selle edasine menetlemine toimub lihtsalt administratiivselt
joupositsioonilt.

Poliitikute ja tippametnike ilmsed vastakad hoiakud reformide suhtes naivad osutavat erimeelsustele
seoses avaliku halduse rolliga Eesti tuleviku kujundamisel. Valitsuse vime hinnata (imber prioriteete
ning paigutada Umber oma vahendeid Uleilmse finants- ja majanduskriisi eel ning ajal vimaldas Eesti
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majandusele paljudest teistest OECD riikidest marksa paremat kaekaiku. See naitab, et kriisiolukorras
on Eestil vBimeline Kkiiresti ja tohusalt kohanema muutuva Uleilmse keskkonnaga. Osa sellest
strateegilisest valedusest on tingitud Eesti avaliku halduse vaiksusest ning vaiksest arvust
vOtmeotsustajatest nii poliitilisel kui administratiivsel tasandil. Sellise omapara puhul tuleb arvestada
nii positiivseid aspekte kui ka ohutegureid, et Eesti saaks kdige paremini dra kasutada oma eeliseid ja
valmistuda tulevikuvaljakutseteks.

Eesti avalikku haldust ja té6meetodeid méjutab suurus

Nii pindalalt kui ka riigina vaikese Eesti avalikus halduses ilmneb viis vastastikku seotud tunnust, mis
on teataval maaral levinud vaikestes riikides.

1) Eesmarkide ja tegevuste piiratud ulatus. SGltumata riigi suurusest tuleb ka vaikeriikide
riigiasutustel taita teatud avalikke funktsioone, naditeks hoida kaigus tervishoiu- ja
haridussiisteemi. Vaikeriikidel on seetdttu tarvis seada prioriteete ja piirata eesmarkide ning
tegevuste arvu, tegutsemise ulatust ja teostamise vahendeid (nt teatud avalike hiivede
tootmine vGi ostmine).

2) Riigiametnike ja riigiasutuste multifunktsionaalsus. Viikestes riigiasutustes todtavatel
ametnikel kaldub olema rohkem ja mitmekesisemaid kohustusi vorreldes suuremates
riigiasutustes tootavate ametikaaslastega, kellel on rohkem vdimalusi konkreetsele
valdkonnale spetsialiseerumiseks. See ilmneb ka riigiorganites: mastaabieesmarkide ja
vahendite parema kasutamise tottu on suurem kalduvus Uksusi (nt ministeeriume, ameteid
jne) pigem liita kui luua voi sdilitada neid eraldi Gksustena.

3) Struktuuride ja tooprotseduuride mitteametlikkus. Ametlikud koordineerimismehhanismid
on vaikeriikides piiratumad ja on kalduvus kohandada struktuure isikutega, mitte sobitada
isikuid ametlikesse organisatsiooniraamistikesse. Ehkki isiklikud suhted on olulised mistahes
sisteemis, on tGendolisem, et vdikeriikides kasutavad k&rgemad riigiteenistujad
mitteametlikke suhtlusvahendid vastastikuseks konsulteerimiseks ja teavitamiseks.
Ametnikud sbltuvad neist suhetest — need vdivad olla nii todalased kui isiklikud -, et tdita oma
tooillesandeid hasti. Need suhted vdivad toimida ka sillana organisatsioonide tippjuhtide ning
madalamate tasandite vahel.

4) Jarelevalve ja kontrolli piirangud. Vaikeriikides kalduvad sdéltumatud kontrolli- ja
aruandlusmehhanismid olema harvemad. Selle p&hjuseks on ressursside nappus, vahene voi
olematu spetsialiseerumine ning poliitiline erapoolikus. Poliitika ja halduse piirjoon on
tavaliselt vaikeriikides hagusem ja liikuvus haldus- ning poliitilise sfaari vahel suurem.
Vaikeriikide kdrgematel riigiteenistujatel kipub seetdttu olema rohkem autonoomiat.

5) Rollide ja funktsioonide ,isikupGhisus”. Multifunktsionaalsus, mitteametlikkus ja piiratud
kontroll lubavad vaikeriikides kitsal isikuteringil avaldada lsna palju mdéju lahtuvalt nende
padevustest, vorgustikest ja isikuomadustest. Ehkki see vdib toetada dinaamilisust ja
probleemide lahendamist, jatab see samuti ruumi improviseeritud otsustamisele ja
subjektiivsetele hinnangutele.

Igaliks nendest tunnustest ilmneb konkreetsetes riikides erinevalt. Vaikeriigid on erineva suurusega,
kuid riikide tunnused olenevad ka riiklikust kontekstist ja valitsuse poliitikavalikutest. Seetdttu on
keeruline ennustada konkreetseid tulemusi Eesti puhul. Neid vdikeriikide tunnuseid ja ka konteksti,
milles reforme ellu viiakse, on aga Eestis kasulik silmas pidada eesseisvate riigivalitsemise ja
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juhtimisvalikute tegemisel. Need tunnused ei ole iseenesest ,head” v&i ,halvad”, kuid nende
koostoime mdjutab riikide valitsemise konteksti. Naiteks ,isikustamise” tahud, mida
institutsionaalsete  kontroll- ja tasakaalustusmehhanismidega sisteemis vdidakse tajuda
,eestvedamisena”, vlivad tasakaalustavate joudude puudumise korral omandada vahem
healoomulise tahenduse.

Eesti tdendatud dinaamilisus Uleilmse finants- ja majanduskriisi ajal ning riigi majandus- ning
struktuurireformide  juhtimine  tugines paljudel juhtudel mitteametlikele vorgustikele.
Majandusreformide jatkusuutlikkuse tagamiseks on Eestil tarvis pddrata tahelepanu riigivalitsemise
reformiga seonduvatele spetsiifilistele probleemidele. Nende seas on (hiskondliku ndudluse
puudumine haldusreformi jarele; avalik vastuseis muutusele; vajadus ,reformida reformijat”, kuna
riigiaparaat peab sisuliselt to6tama vadlja ja rakendama omaenda reformi, kehtestades endale
meetmeid, mis paljudele ametnikele vdib-olla ei meeldi; poliitiliste ja haldusinstitutsioonide ning —
tegutsejate vahelise vastastikuse sdltuvuse juhtimine.

Majanduseesmarkide prioriteetide seadmine koos ,isikupShisusega” voib olla tekitanud Eestis
olukorra, kus riigiaparaadi arendamise vajadusi ei margata ja alahinnatakse nende muutuste kohest
poliitilist kasu. Neid tegureid v3ib vdéimendada ka multifunktsionaalsus, mis reformide teostamisel
halvendab nii suutlikkust kui ka vdimekust. OECD kogemused pakuvad jargnevalt Gldisi soovitusi
valitsussektori jatkusuutliku reformi soodustamiseks ning avaliku halduse jatkusuutlikkuse
kasvatamiseks:

e Seada prioriteete. Reformidel on tihti palju erineva tdhtsusega modtmeid. Avaliku halduse
reform ei peaks iseenesest olema esmatahtis, kuid see on seotud valitsuse eesmarkide
saavutamisega (,majanduslik argument reformiks”). Selge arusaamine nendest seostest
nadib Eestis puuduvat ja see vdib pdhjustada riigivalitsemise reformi aeglast tempot.

e Koostada selge tegevuskava. On oluline, et valitsus t66taks valja selge tegevuskava vajalike
muutuse jarjestusega ning reformide kalendri. Ebakindlad olukorrad on kahjulikud suhetele
sidusriihmadega ning saadavad vastakaid signaale kodanikele, kelle jaoks reformi kulg on
tihti tdiesti arusaamatu. Kdesolevat avaliku halduse reformikava Eestis ndib koormavat
oiguslik ebakindlus ja selgete suuniste puudumine.

e Maddrata selgelt kindlaks reformi ,véitjad” ja ,kaotajad”. Tuleks selgelt tunnistada
»kaotajad” ja seda tuleks arvesse votta naiteks kas rahalise stiimuli voi suurema autonoomia
naol teatud poliitikavaldkondades. Niinimetatud ,voitjate” ja ,kaotajate” maaratlemine voib
sisaldada ka (hiskonna paremat teavitamist muutustest saadavast reaalsest kasust, mida
vOib kodanikul olla raske margata. Taoline lahenemine nduab nii dialoogi sidusriihmadega
kui ka selget anallitsi tdendoliste tulemuste ja lisaks ka kulu ja tulu valjaselgitamiseks. Eestis
on tarvis edasi arendada nii kodanike ja huviriihmade osalemist poliitikakujundamisel kui ka
tdenduspdhist otsustamist

e Jdlgida rakendamist. Reformivoime tdhendab nii vGimet reform kaivitada, jalgida selle
rakendamist kui ka regulaarset hinnangu andmist. See nduab hindamiste labiviimist,
tulemuslikkuse mootmist ja tagasisidemehhanisme; need aga hetkel Eestis kas puuduvad voi
on vahearenenud.

e Sdilitada rakendamisel paindlikkus. Tihti on reformi objektiks arenev protsess ise, nagu
naiteks detsentraliseerimise puhul. Tegemist ei ole poliitikatulemuse enese, vaid valitsemise
vahendiga, millega parendada tulemust, naiteks teenuste osutamist. Seega peab silisteem
jaama paindlikuks, lubamaks vajadusel arenemist ja kohandamist. Arvestades aga Eesti
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muutlike koalitsioonivalitsuste ajalugu, kaldub Eesti kirjutama reformialgatused juba
Oigusaktidesse sisse kui meetmed, et ,,muuta nendest taganemine keerulisemaks”.

e  Kommuneerida eeskdtt reformi tulemusi. Kodanikud ei ole (ldiselt eriti huvitatud
riigivalitsemise reformidest, kui see ei puuduta just selliseid teenuseid nagu tervishoid,
haridus, sotsiaalabi jne. Toetust reformidele tuleb vdita ndidates selgelt edenemist, naiteks
kuidas paranevad teenused vai riigi konkurentsivéime. Kommunikatsioon peaks keskenduma
positiivsetele dppetundidele.

e Kasutada dra véimalusi. Uleilmne finants- ja majanduskriis on {iks ndide. Ehkki see paljastas
norkusi riigivalitsemises, pakub see vdimalust proovida uusi todmeetodeid ja kiirendada
muutusi. Eesti on seda edukalt rakendanud t66turu ja majandusreformides. Kui see oskus
nild ka riigivalitsemise reformimiseks dra kasutada, oleks see tdiendavaks tdendiks riigi
strateegilisest valedusest.

e Olla eestvedaja. Praktiliselt kdik avaliku halduse reformide hindamised kinnitavad tugeva
eestvedamise olulisust. Paljud neist osutavad samuti vajadusele, et valitsus oleks reformi
toetamisel Uhtne. Kui valitsus ei ole reformiettepaneku suhtes Uhtne, saadetakse vastakaid
sonumeid ja vastased kasutavad lahkarvamusi dra; tavaliselt 16ppeb see llliasaamisega.
Uhtekuuluvus niib olevat olulisem tegur kui opositsioonierakondade tugevus vdi iihtsus vdi
valitsuse tugevus parlamendis. Eesti kontekstis on isiklikku eestvedamist, mis tuipiliselt
avaldub ,isikustamises”, vaja tasakaalustada ja suunata kollektiivsete eesmarkide ning
prioriteetide toetamisele.

,Uhtsema riigivalitsemise” poole liilkumine nduab nii poliitilisel kui ka ametnike tasandil
pihendumust poliitikatulemustele ning nende tasandite vahelist vastastikust kokkulepet tegutseda
omavahelises kooskdlas. See pole oluline mitte ainult konkreetsete — valdkondlike ja valdkonnaiileste
- poliitikaalgatuste teostamiseks, vaid sel on p&hjapanev tdhtsus, et panna paika tulevikuvisioon Eesti
Uhiskonnast ja sellest, kuidas Eesti end Euroopas ja laiemates rahvusvahelistes kogukondades
madratleda soovib.

Tervikliku riigivalitsemise edendamine

Muutuvate majanduslike ja thiskondlike mdjurite keskkonnas on valitsustel ja riigiasutustel vaja olla
valmis reageerima keerulistele poliitikakiisimustele. Uleilmne majandus- ja finantskriis,
kliimamuutused, elanikkonna vananemine ning tervist ohustavad ja loodusdnnetustest tingitud
hadaolukorrad on naited asjaoludest, mis nduavad poliitikates muudatusi, ent ei asetu tapselt mitte
Uhegi organisatsiooni padevustesse. Lisaks on kodanikel ja ettevotetel kdrgendatud ootused valitsuse
poolt osutatavate avalike teenuste suhtes, mis peaksid olema tdhusad, kvaliteetsed, ligipadsetavad ja
mitmekesised. Vaja on Uhist tegutsemist ja koordineeritud reageerimist organisatsioonipiiride Uleselt.
Tervikliku riigivalitsemise lahenemisviis — sealhulgas horisontaalne koordineerimine ja integratsioon
poliitika valjatootamisel ning rakendamisel — aitab valitsusel suunata oma laiemat tegevuskava,
ergutab ning toetab kaastddd ja tagab teadliku otsustamise. Taoline lahenemine vdib tdiustada ka
kodanike- ja ettevotetekeskset avalike teenuste osutamist, olgu tegemist haldusiilesannetega (nt
litsentside, lubade, passide jne valjastamine) vdi sotsiaaltoetustega (nt tervishoid ja tervisekindlustus,
pensionid, t66tus jne).
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Riigivalitsemise struktuurid tagavad raamistiku ,..ametliku ja mitteametliku korra jaoks, mis
mddravad, kuidas langetatakse riiklikke otsuseid ja kuidas tagatakse riiklik tegutsemine
pohiseaduslike vddrtuste sdilitamise seisukohast, kui probleemid, tegutsejad ja ajad muutuvad.
Sellised struktuurid on siisteemsed: ametlik ja mitteametlik on seotud, nagu on seotud ka poliitiline ja
administratiivtasand. Terviklik riigivalitsemine tahendab, et avalikke teenuseid osutavad ametid
tootavad Uihise eesmargi saavutamiseks ja mitut asutust puudutavale konkreetsele probleemile
vastust andes integreeritult ka oma administratiivsete piiride Uleselt. Selle saavutamiseks vdib
kasutada mitmesuguseid |dhenemisi nagu naiteks Uhine poliitika valjaté6tamine, programmide
juhtimine ja teenuste osutamine. Ametnike vGime teha omavahel sisulist kaastodd, nii ametlikult kui
mitteametlikult, on dlioluline, et saavutada valitsuse ning kodanike vajaduste suhtes paindlik
riigivalitsemine.

Enamikul riikidel, sealhulgas Eestil, on hibriidstisteemid, mis kombineerivad vertikaalseid (hierarhilisi)
ja vorgustikustruktuure ning kasutavad koordineerimisel ja otsustamisel nii formaalseid kui
mitteformaalseid mehhanisme. Iga element moodustab osa tervikust ja kdik peavad eesmarkide
saavutamiseks tasakaalustatult koos toimima. Kast 2 ja joonis 10 esitavad valitsemissiisteemi
erinevaid elemente. Joonise keskel on ndidatud koordinatsioonimehhanismid, mis seovad teisi
elemente omavahel kokku. Need mehhanismid vdivad olla nii hierarhilised (st keskelt algatatud) kui ka
vorgustikud (st toimivad nii individuaalsetes kui ka institutsioonilistes sidemetes). Aruandekohustus
oma erinevates vormides maaratleb tegutsemise ja kditumise piirid.

Kast 2. Avaliku halduse elemendid

Eestis, nagu paljudes teistes riikides, on kujunenud valja valitsemise raamistike kombinatsioon.
Ametlikult on stisteem hierarhiline, kus ministeeriumid on suhteliselt autonoomsed ja séltumatud.
Mitteametlikult koosneb siisteem aga erinevatest vérgustikest. Ametnike endi sénul kasutavad nad
tegevuste algatamiseks voi projektide elluviimiseks tihtipeale ara isiklikke ministeeriumidevahelisi
vorgustikke. See tihendab, et sotsiaalne kapital' on oluline ja seda peab olema piisavalt, et isik
saaks Eesti riigiaparaadis tohusalt tegutseda.

Ametkonnaliileste tulemuste saavutamise parandamiseks on hierarhilistes slisteemides vaja
kasutada kombinatsiooni formaalsetest valdkondadevahelistest struktuuridest ja koostdoviisidest
ning mitteametlikest normidest (nagu ametnikkonna vaartused). Nende md&lema rakendamine on
aitab kasutada mitteametlikke vorgustikke valitsuse eesmarkide toetuseks. Vordselt olulised on ka
tulemuslikkuse modtmise sisteemid, mis tagavad nii riigiasutustes kui neist valjaspool (hise
arusaama tulemuslikkusele seatavatest ootustest ja tulemustest. Tulemuslikkuse arutelude
algatamine poliitikute ja kodanikuiihiskonnaga aitab tahelepanu keskmes hoida (ihiskondlikke
tulemusi, mitte asutuste ehk niinimetatud ,tornide” 16ikes esitatavaid valjundeid.
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Joonis 10. Valitsemissiisteemi elemendid

Halduslik
aruandekohustus

Poliitiline “Halduslik &
Poliitiline
aruande-

kohustus Koordinatsioonimehhanismid

Vorgustiku-

Hierarhiline | pdhine

Sotsiaalne
aruandekohustus

Tervikliku riigivalitsemise Iahenemisviisi rakendamine on pikaajaline ettevétmine, mis nduab poliitilist
plihendumust ja eestvedamist, mis ulatub kaugemale erakondliku kuuluvuse piiridest ja Uksikutest
valimisperioodidest. Taolise pihendumuse nditeks on Soome, kes on saanud kasu kindlast ja
pikaajalisest liikumisest tervikliku riigivalitsemise poole. See nduab slstemaatilist ja
institutsionaliseeritud lahenemist ,,isikupdhisuse” asemel. ,Ulevalt alla” vdi ,kdstud” algatus valitsuse
kui tervikuna té6tamise edendamiseks ei pruugi olla edukas, vaid tegutsemiskultuuri tuleks avalikus
halduses muuta kdigil valitsemistasanditel. See tdhendaks kultuuri muutust nii tdoprotsesside kui ka
hoiakute puhul. Riikide seas, kes liiguvad oma avaliku halduse asutustes tervikliku riigivalitsemise
poole (nt Austraalia, Kanada, Holland, Rootsi, Uus-Meremaa ja Uhendkuningriik), keskendutakse
jarjest enam tugevale ja Uhtsele vaartuste baasile, usaldusele, vaartuspohisele juhtimisele, kaastoole,
meeskondade moodustamisele, viliste sidusriihmade kaasamisele ning ametnike suutlikkuse
tostmisele (koolitus ja enesearendamine).

,Valitsus kui tervik” [ahenemisviis seondub tihti tugeva keskvalitsuse, karmistatud finantsjuhtimise
ning tugevamate riigivalitsemise ja aruandekohustuse raamistikega. Lisaks on {ihtsem valitsemine
seotud institutsionaliseeritud tugimehhanismidega. Avalike teenuste valdkonnas vdivad nendeks
mehhanismideks olla naiteks ,teeninduskeskused” nagu selleks on néiteks Lddnemaa riigimaja
pilootprojekt. Teeninduskeskus pakub seal avalikke teenuseid osutavatele ametkondadele
konsolideeritud  kontorituge, teisi tugiteenuseid ja IT-slisteeme. Raamatupidamis- ja
personaliarvestuse llesannete hiljutine konsolideerimine Eestis ihiste tugiteenuste projekti kaudu on
samm, mis vdib tugevdada (ihtse valitsemise toimivust. Uhelt poolt tugipersonali kokkuviimine ja
teisalt ministeeriumide optimeerimine vdib samuti aidata kaasa vajalikule kultuurimuutusele. Sellised
sammud saavad soodustada tGhusamate (ja efektiivsemate) valitsusasutuste (leste teenuste teket.
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Naiteks kinnisvarateenuseid — sealhulgas hoonete haldust, hooldamist ja tehinguid kinnisvaraga —
vaadeldakse ja juhitakse omaette Uksusena. L&puks on IT-arendusel ja toel Ulioluline roll, aitamaks
valitsuse koikidel harudel to6tada integreeritult ja kaastoopdhiselt. IT platvormide ning funktsioonide
paljusus ja erinevus vGib (ihtsele lahenemisele vastu té6tada, kuid Ghised andmed, sisteemid ja
protsessid aitavad terviklikku riigivalitsemist toimima panna.

Samal ajal on asutuste vahel tarvis kaastood, mida saab teostada vaga lihtsalt ja praktiliselt. Teisisdnu,
alati ei ole vaja oodata, kuni institutsionaalsed raamistikud (st padevuspiirid, digusaktid jne) voi
ametlikult loodud koostdomehhanismid on valja kujunenud. ,Valitsus kui tervik” lahenemises saab
edukalt rakendada vorgustikuto6 mudeleid. Selline jareldus tehti Austraalias, Hollandis, Uus-
Meremaal ja Uhendkuningriigis teenuseid osutavate organisatsioonide vérdleva uurimuse pdhjal.
Tugevad olemasolevad vorgustikud Eesti riigivalitsemises voivad seega kasuks tulla. Valjakutse, millega
Eesti silmitsi seisab, on aga see, kuidas neid vorgustikke institutsionaliseerida.

Eesti on ndidanud vdimet Uhtselt tootada, reageerides Uleilmsele majandus- ja finantskriisile,
isedranis poliitilisel tasandil valitsuse sees (vt kast 3). Kiill aga ei ole sellest veel kujundatud igap&evast
tooviisi, mis tahendaks, et vdime Uhtselt to6tada oleks tagatud valjaspool kriisiolukordi ja et see
muutuks osaks valitsemiskultuurist. Eestis tugineb horisontaalne koost66 tugevalt mitteametlikele
vorgustikele ja tavadele. See vaikeriikide tunnus voib olla vaga t6hus, eriti kriisiaegadel, kuid sellel on
loomuparaseid norkusi. Liikumine Ghtsema valitsuse poole tdhendab olemasolevate tugevuste (nt
mitteametlikkus, paindlikkus) rakendamist, liritades samas nende ndrkustest (nt isikutevahelised
konfliktid, inerts, improviseeritud protsessid) lle saada. Eestis nduab see:

1. valitsuse kui terviku koordineerimise, koos- ja kaast66 soodustamist;
2. toetava organisatsioonikultuuri loomist;

3. paindliku riigiaparaadi loomist;
4

yvalitsuse kui tervik” pdhimdétetel rajaneva riigivalitsemise arendamist.

Kast 3. Uleilmsele finants- ja majanduskriisile reageerimine Eestis valitsuse tasandil

Uleilmsele finants- ja majanduskriisile reageerides osalesid ministrid aktiivselt eelarveprotsessi
juhtimises. Valitsus kais 2009. aasta eelarve arutamiseks koos 37 koosolekul, millest 22 toimus 2009.
aastal. Kokku kulus valitsuse liikmetel karmistatud eelarve (ksikasjade kallal t66tamiseks kolm
taistoonadalat. Eelarveldbiradkimised toimusid kahel tasandil: ametnike tasandil ja seejarel ministrite
tasandil. Korraparased koosolekud toimusid ka finantsjuhtide vahel, tapsustamaks riigi rahanduse
olukorda.

Allikas: Eesti Vabariigi Rahandusministeerium (2010).

Valitsuse kui terviku koordineerimise, koos- ja kaastéé
soodustamine

Eestis toimib avalik haldus killustunult ja detsentraliseeritult. Vaikse riigi jaoks on aga Ulioluline, et
riigiaparaat toimiks sidusa Uksuse, mitte eraldatud ,virstiriikidena”. Erinevate toimijate voime
riigiaparaadis teha koordineeritult koos- ja kaastood on oluline samm (htsema valitsemise
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saavutamisel (vt kast 4). See kehtib kaast66 kohta ministeeriumide Uleselt, ministeeriumide ja
ametite vahel, ametite seas ja partneritega kohalikul tasandil.

Kast 4. Koordinatsioon, koostd6, kaast66: moistete maaratlused

Koordineerimine: Uhine teave, mille kindlustab organisatsioonidevaheline teabevool.
»,Koordineerimine” eeldab konkreetset (ilesehitust organisatsioonidevahelises suhtes (kas tsentraliseeritud
vOi partnerite vorgustikupdhine, kas otsene voi kaudne), kuid mitte selles, kuidas teavet kasutatakse.

Koostdd: Konkreetsete organisatsioonide poolne (hine tahtlus. ,Koost66” viitab Uhisele
tegutsemisele, kuid ei kirjelda organisatsioonide suhteid liksteisega.

Kaast00: Koostoo (lihine tahtlus) koos otsese kolleegidevahelise suhtlusega organisatsioonide seas.
»,Kaastod” eeldab nii Ghist tegutsemist kui stistemaatilist suhtlemist organisatsioonide vahel.

Allikas: OECD (2005a)

Eesti avalik haldus on ndidanud oma vdimet todtada horisontaalselt nii poliitilisel kui ka
ametkondlikul tasandil. See vdime kollektiivselt kokku tulla ja Ghiselt tegutseda ilmneb peamiselt
kriisiaegadel voi siis, kui on vaja kiiremat poliitikameedet, mitte tavaparastes tegevustes.

Administratiivsel tasandil on vdim Eestis detsentraliseeritud. Ministeeriumid vastutavad poliitikate ja
programmide eest oma valdkonna piires (neid raame réhutavad omakorda eelarve- ja strateegilise
planeerimise reeglistikud), kuid on ka palju naiteid, kuidas valitsuskeskus (Riigikantselei ja
Rahandusministeerium) on horisontaalsel tasandil muutuse edukas eestvedaja (nt pensioniea
tOstmise ja tugiteenuste tsentraliseerimise projekti puhul). Rahandusministeeriumil on kdige
otsesemad vGimalused mdju avaldamiseks keskvalitsuse ja ka kohalikul tasandil tdnu oma nn
eelarvevalvuri rollile. Riigikantseleil on kill kaudsem, ent vdhemalt sama oluline roll erinevate
osapoolte kokkukutsumisel, algatades dialoogi ning teavitades poliitika prioriteetidest ja
kordaminekutest.  Riigikantselei on loovutanud osa oma varasematest Ulesannetest
Rahandusministeeriumile (nt avaliku teenistuse arendamine) ja ka Justiitsministeeriumile (nt Riigi
Teataja avaldamine) ning Haridus- ja Teadusministeeriumile (nt riigiarhiivid), et keskenduda poliitika
koordineerimise ja llevaataja rollile, milles ta suunab riigiasutusi ja jalgib selle toimimist poliitikate
ettevalmistamisel. Edu saavutamiseks on tal vaja sdilitada sidemed ministeeriumidega: seda mitte
ainult Vabariigi Valitsuse tasandil, vaid ka ametkondade tasandil, tugevdades koordineerimist, kaas- ja
koost66d soodustavaid mehhanisme terves riigiaparaadis. See nduab nii jatkuvat ja tapselt
koordineeritud partnerlust Rahandusministeeriumiga kui ka oma analldtilise vdime panustamist
strateegiliseks planeerimiseks.

Koordineerimise edendamise hoovad keskvalitsuse tasandil

Eestil on muljetavaldav oskus luua toorihmi erinevateks tegevusteks. Siinkohal olgu naideteks
erinevad riigivalitsemise edendamise pilootprojektid, poliitikareformide ja Gigusaktide koostamine (nt
toolepingu seadus), protsessid ja sisteemid (nt sddstva arengu nditajad), labiradkimised kohaliku
omavalitsuse tasandiga voi rahvusvahelised algatused. Tihti kuulub nendesse tooriihmadesse suur
hulk asjakohaseid sidusrihmi, mis loob slisteemsena viisi isiklike ja todalaste vorgustike
rakendamiseks nii valitsuse sees kui sellest véljaspool. Oluline on tagada, et vérgustikud ei muutuks
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,suletuks”, vaid jaaksid avatuks eriarvamustele. Uks tooriihmade kohustusi
koordinatsioonimehhanismina on just kuulata erinevaid seisukohti, neid slinteesida ja neid vGimalusel
rakendada tugevamate ja jatkusuutlikumate tulemuste loomiseks ning seejarel algatusega edasi
minna.

Eestis on tugev koos- ja kaastod tehnilisel voi ametkondlikul tasandil, mis tihti tugineb
mitteametlikele vorgustikele ja isiklikele suhetele. See ilmneb kaastoost, mida on vaja
pilootprojektide ning integreeritud (valdkonnaileste) poliitikaalgatuste véljatootamiseks ja
rakendamiseks (nt programmi ja tekkepdhise eelarvestamise projekt, todlepinguseadus). Iseenesest
on mitteametlikud vorgustikud aarmiselt positiivsed. Need soodustavad ideede ja teadmiste vahetust,
mis vOib suurendada ka innovatsioonisuutlikkust. Samuti on need teabeallikana usaldusvaarsed ning
diinaamilised, luues sidemeid erinevate Uksustega — olgu need (ksikisikud, organisatsioonid voi
institutsioonid. Vorreldes institutsionaalsemate mehhanismidega vahendab séltuvus taolistest
vorgustikest aruandekohustust ja otsustamise labipaistvust.

Kokkuvodttes on individuaalsed vorgustikud tugevad ja institutsioonidele kasulikud ainult niikaua, kuni
kestab selle isiku ametiaeg, kellega need vorgustikud seonduvad. Seega lagunevad need kergesti, kui
suhted katkevad kas vorgustikus voi (ksikisiku ja organisatsiooni vahel. See annab suurema kaalu
mitteametlikele struktuuridele, mis vGivad takistada oluliste vGrgustike integreerimist organisatsiooni
toomeetoditesse ja viia nérgenenud riigivalitsemise struktuurideni.

Uks viis, kuidas vihendada mitteametlikest vdrgustikest ulatusliku s&ltumise riske ja tdiustada kaas-
ning koostddd, on tdiendada mitteametlike isiklike vorgustike kasutamist institutsiooniliste
vorgustikega. See eeldab vorgustikele ametlikuma rolli andmist valitsemiskultuuris. 2004. aastast
saadik on Uus-Meremaa votnud kasutusele hulga vorgustikke ja meeskondi, tdiustamaks tervikliku
riigivalitsemise stiilis koordineerimist valdkondade leselt. , Kaitsmena” toimivate meeskondade ning
»pehmete” ja ,kdvade” vorgustike loomist on peetud innovaatiliseks meetmeks killustatuse ja suletud
tooviiside Uletamiseks. Eestis on naiteks taoline tegevus kanda kinnitamas Riigikantselei Euroopa Liidu
Sekretariaadis. Institutsionaliseeritud vorgustikud on vahend tugevdamaks organisatsiooni sotsiaalset
kapitali, kus sidemed luuakse institutsiooni ja valitsusorganite, kodanikuihiskonna organisatsioonide,
arvamusliidrite, Uksikisikute jne vahel. Sidemed institutsionaliseeritud vorgustike sees ja vahel
sdilitatakse isegi siis, kui Uksikisikud organisatsioonist lahkuvad. Euroopa Liidu Sekretariaadi edu ELi
asjade poliitika tohusal koordineerimisel ning kaas- ja koostd66 tugevdamisel asjaomaste
ministeeriumidega tuleks teistes olulistes poliitikavaldkondades hea naitena esile tuua.

Valdkonnalileste poliitikate puhul (need, mis paigutuvad mitme ministeeriumi voi osakonna
vastutusalasse) voib olla keeruline maéarata, kes on algatuse Uldine eestvedaja. See vGib muuta
aruandekohustuse ebamaaraseks, mis on ks tervikliku riigivalitsemisega seonduvaid vialjakutseid.
Ministeeriumitevahelised voi valdkonnatilesed komisjonid vdivad aidata tapsustada aruandekohustust
ja lisaks tagada sidusust ning strateegilist sidusust esmatdhtsates poliitikavaldkondades. lirimaa
Lasteministeerium kujutab innovaatilist mudelit suurema sidususe tagamiseks poliitikakujundamisel
ja avalike teenuste osutamisel — nad on kasitlenud tervikuna k&iki lastega seotud avalikke teenuseid.
Eestis on loodud palju valdkonnaileseid gruppe todriihmade, komisjonide, ndukogude jne kujul ja
vOime luua taolisi koordineerimismehhanisme on selgelt olemas. Vahem ilmne on Eestis aga vGime
neid toorihmi ja nende t66d pikema aja jooksul tegusana hoida. Ministeeriumidevahelisi rihmi
valdkonnalilesteks algatusteks ei tulegi alati luua alalistena madramatuks ajaks. Nad vdivad jdada
sihtotstarbeliseks, looduna konkreetse poliitikaalgatuse jaoks, kuid tuleks kanda hoolt, et t66perioodi
jooksul oleks nende tegevustega seotud ametlikud koordineerimismehhanismid. See vdib sisaldada
korrapdraste koosolekute pidamist, tegevuskavade koostamist ja edastamist ning koosoleku
tulemuste ja tehtud otsuste edastamist riihma liikmetele (ja vajadusel vdib-olla teistele
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sidusriihmadele) kirjalikult. Kirjaliku suhtluse teine eelis on, et see aitab luua rithmas Uhise
arusaamise tehtud otsustest ja lisaks ka seonduvatest tegevustest ning vastutusest lilesanne taitmise
eest.

Luua horisontaalset koostdéd toetav organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuur on seotud tervikliku riigivalitsemise pdhimé&tete eduka rakendamisega. Paljud
keerulistest valjakutsetest, millega Eesti nii praegu kui tulevikus silmitsi seisab, Uletavad
harjumusparaseid ametkondlikke piire. Arvestades mitteametlike vorgustike tugevust Eestis, katkeb
vorgustikupdhise  ja  horisontaalse  organisatsioonikultuuri  edendamine  valitsussektori
organisatsioonide seas ,tornivaimsuse” vdahendamist ning nende vodrgustike asetamist (ldiste
valitsuseesmarkide teenistusse. Seda on vdimalik saavutada tdhusa eestvedamise, valitsussektori
vaartuste tugevdamise ning aruandekohustuse ja stiimulite tugevdamise kaudu.

JValitsus kui tervik” IGhenemisviisi toetamine téhusa eestvedamise kaudu

Eestvedamine etendab maaravat rolli tervikliku riigivalitsemise kultuuri soodustamisel avalikus
teenistuses. Tippjuhid — avaliku halduse identiteedi kujundajad ja hoidjad — annavad eeskuju
Ulejaanud ametnikkonnale. See, mil maaral Eesti avalik teenistus on Uhtekuuluv ja Uhtlase
identiteediga, oleneb suuresti tema tippjuhtidest ning sellest, kuidas konkreetsed juhid mdistavad
avaliku teenistuse laiemat konteksti ja ilmutavad tegelikku piihendumust tdelisele kaastodle ning
Uhiste tulemuste saavutamisele.

Kaas- ja koostd0 tippjuhtide seas on riigiaparaadis tervikliku riigivalitsemise saavutamiseks dlioluline.
Uks pdhjus, miks riigivalitsemise reformid Eestis ei ole edenenud, on see, et krgemad riigiteenistujad
ei ole osanud sGnastada sidusat ja Ghtset sdnumit reformi vajaduse ning suuna kohta ja seda seejarel
poliitikutele edastada. Arvestades vastakaid signaale, on poliitikud hoidunud end sidumast avaliku
halduse reformidega. Toetuse ja kaasatuse saavutamiseks poliitilisel tasandil on riigiasutuste
tippjuhtidel tarvis edastada oma ettekujutus reformist. See nduab, et juhid kogu riigiaparaadis teeks
kaastodd, arendamaks koordineeritud arusaama voi suunda selle kohta, kuhu riigivalitsemine peaks
lilkuma voi vajalike reformide pdhimdtete kohta enne valitsuse poole p66rdumist.

Vaikeses riigis nagu Eesti vOib (lemaarane soltuvus isiklikest vorgustikest, mis tuginevad
mitteametlikule padevusele, vdimaldada uksikisikutel avaldada ulatuslikku ja otsest mdju siisteemile.
On samuti téendolisem, et ametnikke samastatakse isiklikult meetmete ja nende tulemuste, nii
positiivsete kui negatiivsetega. Arvestades stressi, mida see vOib pdhjustada, voidakse hakata
otsustamist valtima, mis ilmneb Ules- ja/vdi alladelegeerimises. Otsustamine ja poliitika rakendamine
vOib sOltuda ka tugevatest isiksustest, kes vdivad edasiliikumise peatada voi neutraliseerida, kui nad ei
noustu valjapakutud meetmega. See vdib jatta institutsioonidele, kellel on nérgad juhid, veelgi vahem
voimalusi protsesse mojutada. Tulemuseks on olukord, kus ikskdik milline ametnik véib olla slisteemi
muutumise lahtekoht, mis omakorda vGib viia aruandlus- ja vastutavuse probleemideni (isedranis
pikas perspektiivis).

Nagu eespool selgitatud, nduab terviklikku riigivalitsemist toetav valitsemiskultuuri muutus isiklikule
eeskujule tuginevat eestvedamist. Ametnike tasandil peaks see Eestis algama kantsleritega, alates
nende igaesmaspaevastest koosolekutest. Praegu tootavad koosolekutel osalejad labi valitsuse
neljapaevaste istungite paevakorrapunktid ja valmistavad seega ette iganddalase valitsuse istungi.
Taolised koosolekud vdivad aga kujutada voimalust tugevama vorgustiku rajamiseks, mille kaudu
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edendada ja selgitada keerulisi reforme terves valitsuses, erinevates ministeeriumides ja asjaomastes
sisestes ning valistes sidusriihmades. Kantsleritel kui kdrgema tasandi kolleegidel on ideaalsed
vBimalused Uhise vastutuse tugevdamiseks, ministeeriumidevahelise koos- ja kaasto6 edendamiseks
ning eestvedamiseks vajalike seoste loomiseks ja tugevdamiseks. Eesti voib soovi korral votta eeskuju
liri kdrgetasemelistest rakendusriihmadest, mille eesmark on institutsionaliseerida Ghist otsustamist
ja tugevdada Uhtset haalt riigiaparaadis. Kantslerid voivad olla taoliste valdkonnaliileste riihmade
esimeesteks voi kaasesimeesteks, ajades asju alates toopoliitikast kuni innovatsiooni ja valissuhteid
puudutavate kiisimusteni. Parast loomist saaks taolisi riihmi jatkata asekantslerite tasemel (kellel
hetkel ei ole valjakujunenud ametlikult loodud vorgustikke) nagu Jaapanis vOi osakonnajuhatajate
tasandil. See siivendab kollektiivseid toomeetodeid kdikidel tasanditel, laiendab suhtluskanaleid ja
valmistab ette tippjuhtide jargmist pdlvkonda.

Korgetasemelised ministeeriumidevahelised rithmad vodivad asjaomaste kantslerite seas luua
konkreetse poliitika suhtes omaniku- ja vastutustunde ning suurendada eestvedamist ja
aruandekohustust. Nad vdivad samuti tugevdada (Uhiseid vaartusi ja kindlustada usaldust
potentsiaalselt lahknevate huvide vahel. Mdistagi nGuab tdhusa grupi rajamine aega, harjutamist ja
oskusi. Avaliku teenistuse tippjuhtide plihendumine on vajalik, et rakendada kompetentse, mis on
vajalikud tervikliku riigivalitsemise saavutamiseks. 2005. aasta mais voOttis Riigikantselei kasutusele
Eesti avaliku teenistuste tippjuhtide kompetentsimudeli kui vahendi, millega toetada tippjuhtide
valikut ja arendamist, et tagada riigi strateegiliste eesmarkide saavutamine. Kompetentsimudeli
pohikriteeriumide hulgas on marksdnad nagu usaldusvaarsus, tugev visioon, innovatsioon,
eestvedamine ning tulemustele orienteeritus. Kompetentsimudelit rakendatakse tippjuhtide”
valimisel, hindamisel ja arendamisel. Programmis osalemine on vabatahtlik ja selles on hdlmatud
ligikaudu 65% tippjuhtidest. Ajapikku peaks Eesti kaaluma kompetentsimudeli kohandamist teistele
suurematele personalikategooriatele (nt keskastme juhid) avalikus halduses ja tugevdama
tulemuslikkuse hindamiste kaudu stiimuleid programmis osalemise motiveerimiseks. Selle eeskujuks
vOiks olla Austraalia integreeritud juhtimise slisteem (Integrated Leadership System, ILS), mis on naide
integreeritud juhtimispadevuse raamistikust, millele tuginevad varbamine ja valik, arendus ja
individuaalne tulemuslikkuse hindamine kdikide tasandite ametnike puhul.

Lopuks on veel ka poliitiline kaalutlus: kantslerite kditumine ja roll on vahemalt osaliselt seotud
ministrite ootustega. Seega, kui ministrid ootavad kantsleritelt tulemuslikkust ja koordineeritud
tegutsemist, kaastoo edendamist ja ministeeriumililese koordineerimise soodustamist, saavad nad
aidata luua selleks soodsat keskkonda. Kui aga ministrid ise tugevdavad eraldiolekut, ei ole valmis
teavet jagama ja ei suuda oma eesmarke selgelt teatavaks teha, takistab see diinaamilisemat ja
tdhusamat koostoimet kantslerite tasemel. Uhtse valitsusena tédtamine nduab valitsuse iksmeelt, et
ametnikkond saaks rajada sobiva aluse ametkondlikuks kaast6éoks horisontaalsete poliitiliste
eesmarkide saavutamiseks. Selged ootused ja kohustuste piiritlemine poliitilise ja haldustasandi vahel
vOiks sellele kaasa aidata. Arvestades oma positsiooni, on poliitikutel véimalus keskenduda Gldistele
poliitikaeesmarkidele ja —tulemustele (,mis?”), samas kui riigiaparaadil on vdimalus keskenduda
poliitikavahenditele ja rakendamisele (,kuidas?”). Funktsioonide selgem eraldatus vG&iks jatkuvalt
laskma maarata tegevuskava ja prioriteete poliitilisel tasandil, véimaldades samas avalikul teenistusel
olla eestvedaja ning arendada valimistsiiklitest sdltumata riigivalitsemise reforme nagu naiteks
tulemusjuhtimisstisteemid.

Avaliku teenistuse vddrtused ja pddevus
Avaliku teenistuse vaartused on (liolulised tervikliku riigivalitsemise saavutamisel. Vaartused
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kajastavad, mida valitsussektor Uritab saavutada, ja viivad kollektiivsete ning individuaalsete
eesmadrkide véljatootamiseni ja Uhise avaliku teenistuse kultuuri tekkimiseni. Valitsussektori
vadrtused voimaldavad detsentraliseeritud riigivalitsemise slisteemides - nagu on Eestis - tekitada
kultuuri, kus kdik riigiaparaadis tegutsejad to6tavad iihtsete eesmarkide nimel. Uhtse valitsussektori
identiteedi loomist on vGimalik saavutada ainult siis, kui organisatsioonides Uhtlustatakse avaliku
teenistuse vaartused.

Ehkki Eestis kasutatakse Uldiselt kaas- ja koost6omehhanismina mitteametlikke vorgustikke, ilmnes
Eesti avaliku teenistuse vaartuste, hoiakute ja rollide uuringust, et ainult 25% kusitletud personalist
pidas ,vdga oluliseks” vaartust , kollegiaalsus” (langus vorreldes 30%-ga 2005. aastal). Huvitav on, et
kisitletud personali protsent, kes ,s6ltumatust” hindasid ,vdga oluliseks”, suurenes 36%-le 2009.
aastal 32%-It 2005. aastal (vt joonis 11). Tulemused naitavad, kui oluline on korraparaselt tugevdada
kaas- ja koostodd kui riigiasutuses téotamise pohimottelist vaartust.

Joonis 11. Vaartused Eesti avalikus teenistuses, 2005 ja 2009
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Markus: vaartusi ,usaldusvaarsus”, ,0iglus”, ,aruandekohustus”, ,vordsus”, ,efektiivsus” ja ,innovaatilisus” 2005. aastal ei
uuritud.

Allikas: Riigikantselei (2009).

Avaliku teenistuse vaartused kalduvad olema satestatud Oigusaktidega, mis kehtivad avalikule
teenistusele, vOi pohiseaduses, mida toetavad kditumiskoodeksid ja mida kaitsevad
haldusmenetlused ning sanktsioonid. Eestis teostab riigiteenistuja ldhtuvalt avaliku teenistuse
seadusest (§ 59) oma kohustusi ldahtuvalt avaliku teenistuse eetikakoodeksist ning teistest,
ametiasutuse siseselt kehtestatavatest eetikakoodeksitest. Seega, ehkki seadusega on ndhtud ette
hulk valitsussektori eetikavaartusi, on konkreetsetel valitsussektori organisatsioonidel vabadus
arendada enda omi. Tavaliselt soovivad valitsused siiski isegi detsentraliseeritud riigivalitsemise korral
hoida teatud Ghiseid vaartusi, struktuure ja protsesse ning neid keskselt suunata.

2009. aasta Eesti avaliku teenistuse vaartuste, hoiakute ja rollide uuringust ilmnes, et teadlikkus
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eetikakoodeksitest on madal ja et vajadus eetikaalaseks koolituseks on suurenenud. Paljudes OECD
riikides moodustab eetiliste vaartuste koodeks peamise osa avaliku halduse organisatsioonikultuurist.
On soovitatav, et Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond vGtaks ette
kommunikatsioonikampaania eesmargiga tosta teadlikkust eetikakoodeksist ja arendada Vviise
koodeksi pdhimdtete juurutamiseks kogu riigiaparaadi organisatsioonikultuuris  kdikidel
valitsustasanditel. Eesti vdiks eeskuju vtta sellistest riikidest nagu Austraalia, Uus-Meremaa, Sveits ja
Uhendkuningriik selle kohta, kuidas integreerida avaliku teenistuse eetika organisatsioonikultuuri.
Praktiliste naidete hulka kuulub eetikakoodeksite seostamine varbamise valikukriteeriumide,
individuaalsete tulemuslikkuse hindamiste, eestvedamise, koolituste ja teavitusmeetmetega.

Aruandekohustuse ja stiimulite rakendamine

Uhtse valitsemise lahenemisviisi saab tugevdada ka personali individuaalsete tulemusjuhtimise
slisteemidega, mis on seotud organisatsiooni ja tervikliku riigivalitsemise eesmarkide ja tulemuste
saavutamisega. Taolised slsteemid pakuvad vaartuslikku mehhanismi organisatsiooni ja
individuaalsete stiimulite Uhtlustamiseks Uldiste valitsuseesmarkidega. Tulemuslikkuse modtmise
slisteemid aitavad samuti kehtestada aruandekohustust ja stiimuleid. Tugevamaid isiklikke stiimuleid
on vaja individuaalsete valjundite sidumiseks valitsuse kollektiivse tulemuste saavutamisega.

Tugevad tulemusjuhtimise praktikad vdivad suunata Uksikisikuid kollektiivsete eesmarkide
saavutamisele ja vGivad seega aidata lletada mdne konkreetse isiku mdju téahtsustamist slisteemis.
Stiimulimehhanismid nagu individuaalne tulemusjuhtimine ei ole muutunud Eesti avaliku teenistuse
osaks. Rahandusministeerium on sellest teadlik ja seal on hetkel kasil riigi tulemusjuhtimise
ettepanekute arendamine ning piloteerimine (vt ,Uhise tegevuskava arendamine”). Kiesoleval etapil
aga ei ole ametnike individuaalsete tulemusjuhtimise slisteemide rakendamine seotud tervikliku
riigivalitsemise kasitlusviisiga. Rahandusministeeriumi meetmed, kui valitsus nendega ndustub,
kehtestaks tulemuseelarvestamise raamistiku, mida saaks kasutada eelarve koostamisel,
labirdakimistel ja otsuste tegemisel.

Praegu kasutatakse riigiasutustes individuaalseid tulemusjuhtimissiisteeme ebaregulaarselt ja nende
tohusus erineb. Valitsuse eesmarkide Uhtlustamiseks organisatsiooni ja individuaalsete stiimulitega
ning tulemuste kollektiivseks saavutamiseks tuleb kasutada tdhusaid individuaalseid
tulemusjuhtimissiisteeme ning siduda need laiemate tulemuseelarvestamise ja strateegilise
planeerimise  raamistikega.  Eestil  tuleks pllda rakendada sidusat individuaalset
tulemusjuhtimisstisteemi kogu avalikus halduses, olenemata ametikoha tasandist (vGimaldades samas
kohandamist detsentraliseeritud siisteemis). Head néited on siinkohal sellised riigid nagu Austraalia,
Rootsi, Saksamaa, Soome ja Taani, kes on muutnud individuaalsed tulemusjuhtimissiisteemid
valitsemiskultuuri osaks. Individuaalse tulemusjuhtimissiisteemi arendamine ja kehtestamine Eestis
vOib vOtta aega ja need muudatused peaks arvestama ka laiemaid eelarvestamisreforme (samas vdib
individuaalse tulemusjuhtimise stisteemi rakendada ka eraldi).

Luua paindlik riigiaparaat

Muutuva ja Gha keerulisema poliitikakeskkonnaga kohanemiseks peab riigiaparaat olema paindlik, et
paigutada oma vahendeid sinna, kus need aitavad kdige paremini vajadusi rahuldada. Ndhes end lihe
Uksusena — mitte paljude Uksikult tegutsevate avaliku halduse organisatsioonidena — suudaks Eesti
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riigiaparaat saavutada suurema paindlikkuse inimressursside kasutamisel. Samuti vajab Eesti
oiguslikku raamistikku paindlikumate té6viiside toetamiseks.

Eesti riigiaparaat toimib detsentraliseeritud ja killustunud inimressursside sisteemina.
Personalijuhtimine on ministeeriumides detsentraliseeritud ja nii lasubki vastutus igal konkreetsel
ministri. Iga ministeerium vastutab inimressursside korralduse eest oma organisatsioonis (otsese
aruandekohustusega oma ministrile). Taolises killustunud silisteemis on dlioluline, et oleks
strateegiline ettekujutus ametkonna rollist ja lldisest personalijuhtimisest. Taolist ettekujutust Eestis
ei ole, hoolimata Rahandusministeeriumi vastutusest avaliku teenistuse Uldise koordineerimise eest.
Uhine ettekujutus peaks ajapikku vilja kujunema, sest need kohustused koondati
Rahandusministeeriumi alles hiljuti. Riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna tugevdamine
Rahandusministeeriumis ning talle padevuse andmine avaliku teenistuse arendamise visiooni loomise
koordineerimiseks lihtsustaks riigiaparaadi juhtimist. Monedes OECD riikides on avaliku teenistuse
komisjonidel, mis on séltumatud organid, vastutus ja padevus jalgida ning toetada inimressursside
arendamist iseseisvates ja detsentraliseeritud riigiasutustes. Ehkki eraldi avalik teenistuse komisjon ei
ole ainuke mudel strateegilisema ja kogu teenistust hGlmava inimressursside lahenemise loomiseks,
vOib Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakonna arengut niisuguse
kontseptsiooni jargi kujundada.

Uhtsem ja liikuvam t66j6ud aitab saavutada valitsussektori personali suuremat paindlikkust. Praeguse
korralduse alusel on ministritel vastutus inimressursside eest oma valdkonnas. See tdhendab, et
ametnike tasandil ei ole taielikku autonoomiat juhtida oma inimressursse sdltumatult poliitilistest
juhtidest ja ka ametnike tasandi vGimalused inimressursside (imberpaigutamiseks vajaduste ja
ndudluse rahuldamiseks on piiratud. Vastutuse riigiasutuste juhtimise eest voiks ametlikult anda (le
ministritelt ministeeriumide kantsleritele ja ametite/inspektsioonide peadirektoritele (see n&uaks
Vabariigi Valitsuse seaduse muutmist). Eesti voiks vaadata Rootsi korraldust, kus valitsus on andnud
paljud tooandjate kohustustest le sellele tasandile.

Inimressursside eest vastutuse Uleandmine ametnike tasandile vdimaldab juhtidel rajada
kaastoopohisemaid mehhanisme ldahtuvalt esilekerkivatest valitsuse prioriteetidest. Selle asemel, et
luua jaigad poliitikatiksused, mis liiguvad olenevalt kisimusest ministeeriumide vahel, oleks palju
paindlikum kasutada to66riihmi. Neid saab rakendada mitut ministeeriumi puudutavate keeruliste voi
kiireloomuliste poliitikateemade vdi teenuste osutamisega seotud kiisimuste lahendamiseks ning ka
oluliste projektide voi slindmuste juhtimiseks. Mobiilsem avalik teenistus lihtsustab ka erinevate
ministeeriumide ja ametite inimeste ajutist too6lerakendamist olulisi poliitikaid kujundavates voi
nende elluviimist ettevalmistavates tooriihmades. Taoline ,taktikalise eriliksuse” kontseptsioon on
vaga kasulik ka kriisi vdi loodusdnnetuse ajal. Poliitika koordineerimise eest vastutava keskse organina
on Riigikantseleil ainulaadsed vdimalused kutsuda kokku téoriihmad, tuues ajutiselt probleemi
lahendama asjatundlik personal asjaomastest ministeeriumidest, ametitest voi institutsioonidest.
Toortihmi tuleks kasutada ainult lihikest aega ja esimesel vGimalusel tuleks t66 Ule anda vastutavale
ministeeriumile rakendamiseks ning pikaajaliseks teostamiseks. Sellist tddviisi tuleks toetada ja
tasakaalustada suurema koordineerimise ning soodsate tingimustega avaliku teenistuse siseseks
mobiilsuseks ning riigi kui té6andja brandi tugevamaks kujundamiseks.

Ehkki riigiaparaadil on vaja vOimalusi liigutada personali asutuste vahel, et rahuldada valitsuse
muutuvaid vajadusi, on valitsusel samuti vaja suuremat paindlikkust valitsusaparaadi muutuste
algatamiseks organisatsioonides voi funktsioonides (tuntud ka halduse Gmberkorralduse nime all).
Kehtiva Vabariigi Valitsuse seaduse alusel on selleks vdga piiratud voimalused. On soovitatav, et
Vabariigi Valitsuse seadust muudetaks, v@imaldamaks ametisse asuvatel valitsustel vastavalt
vajadusele paremini Umber korraldada valitsussektori organisatsioone vdi nende funktsioone, et
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valitsuse programmi valitsuse ametiajal kdige paremini ellu viia. Selle paindlikkuse edukaks
saavutamiseks on riigiaparaadil tarvis muutuda mobiilsemaks ja harjuda integreeritud tooviisidega.
Lisaks nouaks paindlikumate valitsusaparaadi muutuste vGimaldamine ka rakenduskdsiraamatu
loomist (sarnaselt Austraalias kasutatavale). Peale selle vGiks Eesti tutvuda Uus-Meremaa
praktikatega, kus riigiteenuste volinikul on padevus kontrollida valitsusaparaati kdoikides
valdkondades.

Ldhtuda ,valitsus kui tervik” pohimétetest riigivalitsemise
arendamisel

Vaikeriikides nagu Eesti peab riigiaparaat votma maksimumi oma palgal olevast inimressursist,
tagamaks, et tootajad on sellistel ametikohtadel, mis rakendavad kdige paremini nende oskusi ja
kogemusi ning mis on kdige tdhusamad valitsuse vajaduste rahuldamiseks.”

Riigi kui tédandja brand on veel kujundamata ja vahe planeeritakse, kuidas meelitada avalikku
teenistusse parimaid UlikoolilGpetajaid ja talente. See on isedranis oluline Eesti seisukohast, kellel on
oma suuruse tottu vaike kogenud tootajate hulk, millest personali varvata. Killustatus ja strateegilise
nagemuse puudumine inimressursside puhul avalikus halduses tahendab, et kogu avalikku teenistust
hdlmavat nagemust ja tahelepanu t66jou planeerimisele ei ole. T66j6u planeerimine, isegi kui seda
monel pool tehakse, on asutuse- ja valdkonnapdhine.

Juhtimises tekib oluline tihimik, kui praeguste juhtide riihm 20-30 aasta parast pensionile ldheb (vt
joonis 12). See on tingitud uue (ja noorema) personali arvukast palkamisest parast iseseisvuse
taastamist 1991. aastal. Suurim riihm ametnikke, kes avalikus teenistuses t6otavad, on vanuses 31-40
(31,2%) ja 21-30 (24,4%). Ehkki riigiasutuste t66jou vananemine ei tekita veel ldhiajal muret, peaksid
varbamisstrateegiad tagama, et Eesti ei satuks tulevikus olukorda, kus pensionile mineku téttu voib
riik kaotada suure osa oma t66joust — nii nagu juhtub varsti Soomes.

Joonis 12. Ametnike ealine jaotus seisuga 31. detsember 2009 (protsendina)
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Allikas: Eesti Vabariigi Rahandusministeerium (2010).
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Hetkel on vdhe ametlikke mehhanisme voéi institutsionaliseeritud vorgustikke uue pdlvkonna
varbamiseks ning avaliku teenistuse jatkuvuse tagamiseks. Praegune struktuur nduab de facto, et
Uksikisikud jaaksid oma ametikohtadele truuks, isedranis seal, kus edu oleneb kas ,,isikupdhisusest”
vOi arenenud isiklike suhete vorgustikust vGi neist mdlemast. See t66tab diinaamilisema ja lilkkuvama
avaliku teenistuse laiema eesmadrgi vastu. To0jou planeerimine terves riigiaparaadis on dlioluline
avalikus teenistuses tootavate inimeste vanuseprofiili tdhusaks juhtimiseks. Laiendada tuleks
olemasolevat tippjuhtide jarelkasvu juhtimise programmi (programmi Newton), et kaasata vGimalikke
tulevasi juhte ja mitte ainult neid, keda juba peetakse kindlateks juhtide asendajateks.

Ehkki personali suurus Eesti avalikus halduses on vdrreldav teiste OECD riikidega (vt joonis 13), on
mones valdkonnas puudu suutlikkusest. Nende hulka kuuluvad strateegiline motlemine,
analliisivdoime, juhtimise ja eestvedamise alane koolitus, innovatsioon ja ettevdtlus ning kodanike
kaasamine. Arvestades ministritele Gileantud vastutust inimressursside eest, on personali koolitamine
tehtud konkreetsete ministeeriumide ning ametite jne personaliliksuste Ulesandeks. Siiski vastutab
Rahandusministeeriumi riigihalduse ja avaliku teenistuse osakond horisontaalse koolituse pakkumise
eest. Arvesse on tarvis votta, kui palju kulutatakse koolitamisele ja lisaks ka, millist koolitust pakutakse
ning kuidas. Tingituna Uleilmsest finants- ja majanduskriisist on koolitus- ning arenduseelarvet
oluliselt vdhendatud. See langes 2009. aastal 47,7%, mis on murettekitav. Horisontaalse koolitamise
puhul kuuluvad hetkel esmatdhtsate valdkondade hulka avaliku teenistuse eetika ja pdhivaartused,
poliitikakujundamise oskuste parandamine, kvaliteetsete avalike teenuste osutamine, eesti keel ning
personalijuhtimine ja muud tugiteenused. KoolitamisvGimaluste maksimaalseks &rakasutamiseks
peavad organisatsioonide tippjuhid toetama koolituste korraldamist ja véimaldama oma ametnikel
koolitustel osaleda. Koolitusvajadused tuleks selgitada védlja tootajate individuaalsetes
arenguplaanides ning neid vajadusi tuleks kaardistada terves organisatsioonis. To6tajate arendamine
on pidev protsess, kus nii ametnikel endil kui ka juhtidel on tarvis vastutada koolitusvajaduste
vdljaselgitamise ning nende sobitamise eest asjakohaste koolitusvdimalustega. Koolitamine voib
holmata ametlikke kursusi, majasisest koolitust, ndustamist, todkohal toimuvat valjadpet,
rotatsioonislisteeme, staZzeerimist, lahetusi jne.
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Joonis 13. T66hoive valitsussektoris
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Allikas: OECD (llmumisel), Government at a Glance 2011, OECD Publishing, Paris.

Personali lilkumine riigiasutuste sees ja nende vahel on hea vahend aitamaks lle minna terviklikule
riigivalitsemisele. On tdendolisem, et ametnik, kes kogeb erinevaid rolle, kohustusi, t66 sisu ja
organisatsioonilisi keskkondi, motleb oma vahetutest kohustustest laiemalt ning tunnetab paremini,
kuidas riigiaparaadi erinevad osad suuremasse pilti mahuvad. Eesti valitsemiskultuur to6tab aga
personali liikkumisele vastu. Ametnik ndeb ennast konkreetses riigiasutuses todtavana ja teda
palgatakse ldhtuvalt valdkondlikust spetsialiseerumisest, mitte (Uldistest poliitikakujundamise
oskustest; seetdttu on keeruline innustada personali liikkuma teistesse valdkondadesse. Siisteemile
tooks kasu avaliku halduse kdikidel tasanditel rotatsiooni- ja ldhetuste slisteemide rakendamine
ergutamaks personali liikuvust valitsussektori organisatsioonide sees ja vahel ning erasektorisse,
mittetulundus- ja rahvusvahelistesse organisatsioonidesse ning sealt tagasi valitsussektorisse. Kanada
riigiteenistujate liikuvuse uurimus pakub kasulikku metoodikat mobiilsuse hindamiseks avalikus
halduses ja seda mdjutavate tegurite anallusiks.

Palkade ja tootingimuste suurem labipaistvus riigiaparaadis vdib personali liikuvust parendada. Eestis
on detsentraliseeritud personalijuhtimine tekitanud ka to6tingimuste ja tasustamise erinevusi kogu
avalikus halduses. Kehtiv avaliku teenistuse seadus ei sisalda satteid palkade indekseerimiseks,
tekitades slisteemi, kus konkreetsed ministeeriumid, ametid jne peavad seaduse punktidega
»manipuleerima”, et tdsta valitsussektori palku 1996. aasta tasemetest kdrgemale. Selle tulemusena
ei ole palgateave labipaistev. On soovitatav, et Rahandusministeerium t66taks vélja ettepanekud
valitsussektori todtasu tanapdevastamiseks ja thtlustamiseks. Uhtse valitsussektori identiteedi ja
mobiilsuse paremaks soodustamiseks vOib olla kasulik anda vastutus valitsussektori
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tootasustamissiisteemi eest ministrite asemel le ametkondade (nt
ministeeriumide/ametite/inspektsioonide  jne) administratiivjuhtidele ehk kantsleritele ja
peadirektoritele. See tdhendaks, et ministeeriumide ja ametite mittepoliitilised juhid vastutaksid
labirdakimiste ning palgamadarade maaramise eest oma organisatsioonides. Enne vastutuse
Uleandmist on aga soovitatav, et kdigepealt lepitaks kokku ja vGetaks kogu avalikus teenistuses
kasutusele palgaklassifikaatori slisteem, et suurendada ametijuhendite alusel makstavate palkade
labipaistvust ja samuti lihtsustada palgaarvutusi.

Uhise tegevuskava arendamine

Uhtse valitsusena tédtamine on vahend riigi ja (ihiskonna eesmarkide saavutamiseks. Kui tipptasemel
saavutatakse konsensus Uhiste eesmarkide osas, loob see selge sihi riigivalitsemisreformideks ning
motiveerib riigiametnikke koos tegutsema. Uhise tegevuskava loomine aitab valitsusel paindlikult
reageerida (iha keerulisemale poliitikakeskkonnale. See vdimaldab teha otsuseid, mis on Uldsuse
huvides ja kasutavad ressursse tbhusalt. Strateegiliste kavade paljusus tahendab, et hetkel ei mahu
paljud strateegilised plaanid tervikliku riigivalitsemise visiooni ja need jaetakse vahendite eraldamise
otsustamisest lihtsalt valja. Ehkki valitsus on vdimeline prioriteete seadma ja peaks seda suunda
jatkama, on tal samas tarvis tdiustada oma oskusi mdista uusi valjakutseid ning neile reageerida. See
tdhendab voimet mdista ja tasakaalustada valitsuse vaartusi, Ghiskondlikke eelistusi, kulude ja kasu
suhet nii praegu kui tulevikus ning tdenduspdhist anallilsi. Seda arusaama tuleks kasutada
eesmarkide seadmiseks, otsustamiseks, planeerimiseks ning riigi vahendite kasutamisel prioriteetide
seadmiseks. See eeldab:

e valdkonnalilese strateegilise planeerimise tdiustamist;
e tulemuslikkuse juhtimise ja eelarveslisteemide uuendamist ning

e tdhusate otsustusprotsesside rakendamist.

Valdkonnaiilese strateegilise planeerimise téiustamine

Pikaajalise strateegia viljatéétamine terviklikuks riigivalitsemiseks aitab mddratleda Eesti
jaoks uued sihid

Vaikeriigis nagu Eesti aitab Uhise tegevuskava valjatd6tamine optimaalselt kasutada nappe ressursse.
See eeldab nii pikas kui lihiperspektiivis planeerimist ,valitsus kui tervik” pdhimotete alusel. Eesti on
strateegilise tulevikundgemuse vajadusest teadlik. Loodud on kolm peamist horisontaalset
strateegilist dokumenti — Saadstev Eesti 21 (2005-2030), konkurentsivoime kava (2009-2011), mis peagi
asendatakse strateegiaga ,Eesti 2020“ ning riigi julgeolekupoliitika alused (muudetud 2010). Ehkki
horisontaalsed strateegiad on samm 0Oiges suunas, ei taga need veel riigile Uhist tegevuskava. See
peaks tuginema arutelul erakondade, ametnike, kodanike, ettevétjate ning kodanikuilihiskonnaga, et
saavutada majanduslikke, keskkonda arvestavaid ja sotsiaalselt tasakaalustatud tulemusi, millega luua
tingimusi tulevikus konkurentsivoime tagamiseks ning riskide maandamiseks. Legitiimsuse tagamiseks
rohkem kui Uhe valimiststkli jooksul tuleks 16puks taoline tegevuskava parlamendis labi arutada ja
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kinnitada.

Strateegia Saastev Eesti 21 valjatéotamisel lasti kdest vdimalus luua Ghine arusaam riigi pikaajalisest
arengust. Eesti vOiks vOtta eeskujuks Austraalias labi viidud protsessid, millesse kaasati peamised
Uhiskondlikud sidusriihmad riigile Ghise Uhiskondliku visiooni arendamiseks. Austraalias kutsus
valitsus kokku tippkohtumise, et algatada arutelu riigi tuleviku teemal. Tippkohtumise tulemus voeti
kokku raportis, mida valitsus edaspidi kasutas poliitikate ja programmide arendamisel.

Kuigi on vdimatu teada seda, mida me veel ei tea, on siiski vdimalik arendada ettevaatamisvdimet
ning selle kohast tegutsemisoskust. Avaliku halduse p&himdtte ,valmistuda, mitte reageerida”
tugevdamine eeldab aga motlemist pikas perspektiivis motlemist lisaks IGhi- ja keskpikale perioodi
kasitlemisele. Ehkki on teravmeelitsetud, et Eesti suhteliselt hiljutist taasiseseisvumist arvestades neli-
viis aastat ongi pikk perspektiiv, siis ei jaa see alatiseks nii. Ettendagemisoskusi tuleb kasvatada kohe,
mitte siis, kui pikk perspektiiv tdhendab 20-30 aastat. Ainult nii saab astuda strateegilisi ja hasti
planeeritud samme, kui olud muutuvad ebasoodsateks. Ettendagemisoskused sisaldavad trendide
jalgimist, mustrite tuvastamist ja erinevatest allikatest parit teabe tdlgendamist. Taoline vdimekus
paikneb osaliselt valitsuses, kuid see rikastub ja laieneb, kui valitsus kasutab &ra erinevaid
perspektiive ning rakendab valdkondadevahelist ning paljusid sidusriihmi hélmavat suhtlust.

Strateegiline planeerimine néuab koordineerimist, kaastééd ja prioriteetide seadmist

Kuni 2008. aastani kehtis Eestis enam kui 200 strateegilist dokumenti. See osutab koordineerimis- ja
prioriteetide seadmise puudujaakidele. Vaikese riigi kohta oli selline strateegiate suur hulk juhitamatu
ning hagustas strateegilist visiooni, strateegiate omavahelisi seoseid ja prioriteetide seadmist. 2005.
aastal kehtestati strateegilise planeerimise maarus, et optimeerida ja vdhendada strateegiliste kavade
arvu. Maarus on juba aidanud lihtsustada strateegilist planeerimist, kuid kasutusel on ikka veel
ligikaudu 100 strateegiat. Ehkki strateegiaid on piitud ka riihmitada, on jatkuvalt selgusetu, kuidas
nad seostuvad (ksteisega ja kolme nn katusstrateegiaga (strateegia Saastev Eesti 21,
konkurentsivGime strateegia ja julgeolekupoliitika alused). Seega voib leida lliinki arengukavade ja
eelarveprotsessi vahel, ministeeriumide vahel poliitika koordineerimisel, ministeeriumide ja nende
ametite vahel rakendamisel ning kesk- ja kohaliku vdimu vahel.

Ehkki strateegilise planeerimise maarus annab suunised strateegiliste kavade arendamiseks, on
praktikas kavade hierarhia ja seos ebaselge Ministritel ja valitsusorganitel on olnud kombeks teha
mitmeid arengukavasid, sest valitsuses kinnitatud strateegiaid tajuti eelarvelabiraakimistel kasulikuna.
Sellega aga nende vaartus nais piirduvatki, sest tegelikult kasutatavat ja seiratavat ainult ligi
kolmandikku neist kavadest. Lisaks vananevad arengukavad (isna liihikese aja jooksul ja neid ei
ajakohastata ega kasutata aktiivselt juhtimisvahenditena. Hetkel naib, et lisaks juhtministeeriumile
osalevad ainult Rahandusministeerium ja  Riigikantselei  valdkondlike  arengukavade
planeerimisprotsessis.

Ehkki teoreetiliselt on k&ik strateegilised kavad lepitud kokku poliitilisel tasandil, ei ole need seotud
Uldise prioriteetide seadmise silsteemiga. Rahandusministeerium on teinud ettevalmistavat
analldtilist t66d, et seada prioriteete olemasolevates arengukavades, ndhes selles esimest sammu
kavade optimeerimise ning strateegiate ja eelarveprotsesside parema seostamise suunas. Protsessi
kasitletakse aga tehniliselt, mitte poliitilise otsustamise ja kompromisside saavutamise aktiivse
vahendina. Tehniline protsess on ebapiisav vajaduste hierarhia arendamiseks. Vaja on arendada
poliitilise tasandi kaasatust, tagamaks, et eesmarkide hierarhial on poliitiline vastutaja ning omanik.
Ministeeriumidevaheliste konkureerivate eesmarkide seas ei tuleks prioriteetide seadmist korraldada
mitte ametnike poolt, vaid selle peaksid kokku leppima poliitikud. Et see toimuks, peab olema vilja
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kujunenud asjakohane poliitilise tasandi protsess.

Paljud arengukavad |0ppevad 2013. aastal vOi selle paiku. See loob v&imaluse tdiendavaks
optimeerimiseks, prioriteetide seadmiseks ja jargmise perioodi kavade paremaks integreerimiseks.
Olemasolevate kavade piires prioriteetide jatkuva (imberseadmise asemel vdib olla mdistlikum
arendada uusi kavasid hierarhilises raamistikus. Naiteks Poola on poliitilise kaasatuse saavutamisel
keskendunud strateegiliste eesmarkide seas prioriteetide seadmisele ning nende Uhtlustamisele.
Valdkondadevaheliste strateegiliste eesmarkide alusel loodi kuus ministeeriumide to6ogruppi, mida
toetasid juhtkomitee eesotsas aseministritega ning meeskonnad, mis koosnesid asjaomaste
ministeeriumide ekspertidest ning kodanikulihendustest. Nendest riihmadest tulnud soovitused
vaadati labi ja kinnitati ministeeriumi to0grupis enne vastuvotmist Ministrite N&Sukogus (st
valitsuskabinetis).

Tulemuslikkuse juhtimise ja eelarvesiisteemide uuendamine

Strateegia ja eelarve vahelisi seoseid saaks tugevdada tulemuseelarvestamise
rakendamisega

Eelarve- ja strateegiliste raamistike seosed annavad valitsustele selgema arusaama, milleks riigi raha
kulutatakse, kuidas eraldada vahendeid poliitiliste prioriteeti saavutamiseks ning saada ilevaade
tehtud kulutuste ja saavutatud tulemuste seostest. Viimastel aastatel on Eesti astunud samme
strateegiliste kavade ja eelarveraamistike vaheliste seoste parandamiseks. Kui 2003. aastal muudeti
riigieelarve baasseadust, tugevdati selles strateegilise planeerimise rolli ning seati sisse iga-aastane
riigi eelarvestrateegia vastuvotmine (1+3 aasta perspektiivis, mida igal aastal uuendatakse). Iga-
aastase riigi eelarvestrateegia uuendamise raames esitavad ministeeriumid Rahandusministeeriumile
organisatsioonipohise arengukava, mille osa on ka finantsplaan. Need organisatsioonipdhised
arengukavad on seotud valdkondlike arengukavadega. Riigi eelarvestrateegia kasutuselevott ja selle
sidumine ministeeriumide organisatsioonipdhiste arengukavadega on md&nevérra parandanud
valitsuse tegevusprogrammi ja rahastamise vahelise seose tugevdamist. Valdkondlike keskpika ja pika
perspektiivi arengukavade vahelised seosed on aga ndrgad ja organisatsioonipdhiste arengukavade
kasutamise tulemus voib olla valdkondlike ,tornide” tugevdamine. Lisaks, kui valdkondlikud
arengukavad ei rakendu, on neil tdendoliselt vdhe mdju organisatsioonipdhiste arengukavade
korrigeerimisele. Siin tuleks teha tdiendavat t60d strateegiliste ja eelarveraamistike vaheliste seoste
tugevdamiseks. Samuti on vaja organisatsioonipdhised arengukavad paremini seostada valdkondlike
arengukavadega.

Strateegiliste ja eelarveraamistike tihedam seostamine Eestis tekitab nii hoovadi kui ka surve valitsuse
eesmarkide tahtsustamiseks ning ressursside otstarbekamaks kasutamiseks. Arengukavade hierarhia
arendamine on tubli esimene samm valitsuse ressursside kasutamise paremaks prioritiseerimiseks.
Selleks aga, et valitud prioriteetidest oleks kasu, on valitsusel tarvis teavet oma programmide
mdjususest ja t8hususest riigi eesmarkide saavutamisel. Uleilmse finants- ja majanduskriisi jatkuvad
mojud ning kodanike ndudmised sunnivad valitsust nditama, et riigieelarve raha kasutamisel
tagatakse kulude ja tulemuste optimaalne suhe. Eestile voiks tuua kasu tulemuseelarvestamise
siisteemi rakendamine vahendina, et aidata vdhendada kulusid ning lisaks ka tGsta valitsussektori
efektiivsust ja tulemuslikkust. Tegemist on protsessiga, mis ei anna vahetult kasutatavaid tulemusi.
Tulemuseelarvestamise rakendamine annab impulsi riigivalitsemise kultuuri jarkjarguliseks

38



PEAMINE HINDAMINE

muutmiseks, tekitades arutelu eelistatud valikute, edukuse naidikute, nende saavutamise ja vajalike
vahendite Ule. Taoline tulemuslikkust puudutav dialoog — keskvalitsuse ja ministeeriumide,
ministeeriumide ning ametite, riigi- ja kohaliku tasandi vahel — aitab IGpuks rajada Uhise tegevuskava,
mis omakorda annab aluse terviklikule riigivalitsemisele.

Eelarveprotsessis saab tulemuslikkust puudutava teabe kaudu selgemaks, kuidas erinevad
programmid panustavad valitsuse poliitikate ja prioriteetide saavutamisse. Olenevalt teabe liigist voib
see samuti aidata seletada, miks osa programme toimivad teistest paremini ja kas nad on oma hinda
vaart. Poliitika ettevalmistamise ja eelarve koostamise kdigus vdib see teave aidata valitsustel
paremaid programme valja to0tada. Eestis ei ole tulemuseelarvestamine rakendunud sellises ulatuses
nagu teistes OECD riikides. Tulemuslikkuse seire ja aruandekohustus on Eestis mitteametlikud ja
toetuvad pigem eeldusele, et tulemused saavutatakse, mitte aga ei rajane teadlikult plaanitud
tulemusaruandlusele. Eelarvestamine ja otsustamine tuginevad pigem sisenditele kui valjunditel voi
tulemuspdhistele kriteeriumidele. See tahendab, et ei ole otsest ja selget seost eelarvelise tegevuse
otsese valjundi voi eeldatava mdju vahel. Hoolimata tulemuslikkust puudutava teabe pdhjalikumast
esitamisest eelarveprojektides, on Rahandusministeerium hoidnud tahelepanu taotletavate
eelarveobjektide maksumusel, mitte riigieelarve kdige tdhusamale kasutusel. Lisaks rakendavad
ministeeriumid ja ametid erinevaid kuluarvestusmeetodeid, kuna puudub Uhiselt kokku lepitud
kuluarvestusmetoodika.

Rahandusministeerium on teadlik tulemuseelarvestamise kasust ning on teinud ettevalmistusi
valitsusasutuste tulemuseelarvestamise slisteemi arendamiseks. Ettepanek, mille osas valitsus ei ole
veel otsust langetanud, pakub vélja rea muudatusi suurendamaks riigieelarve raha téhusat
kasutamist.

Valjapakutud reformi esimeses etapis maaratleti tulemusvaldkonnad. 2010. aasta esimesel poolel
kaasati konsultandid, et uurida potentsiaalseid tulemusvaldkondi, mida vdiks kasutada strateegilise
planeerimise ja tulemuslikkuse arendamise alusena. Jargmine samm on tulemusvaldkondade 16ikes
programmide madratlemine ja seejarel alaprogrammide ja tegevuste ja alategevuste sGnastamine.

Rahandusministeerium kaalub programmipdhist eelarvestamise siisteemi, kus kavandatavad kulud,
tulud, investeeringud ja finantstehingud esitatakse programmipdhiselt. Eelarve sisaldaks infot iga
asutuse tulemuste kohta ning eesmargid tuleneks esitatud arengukavadest. Lisaks koostataks
programmide eelarved lahtuvalt programmi eesmarkide saavutamiseks vajalikest tegelikest kuludest,
eristades otseseid ja kaudseid programmikulusid. See tdahendaks eelarvete koostamiseks Uhise
kuluarvestusmetoodika arendamist, mis vdimaldab programmide maksumust tapsemalt arvutada.
Riigieelarve koostataks lahtuvalt programmide eelarvetest, mille esitavad ministeeriumid.

Tuleks markida, et tulemuseelarvestamise rakendamine ei tdhenda veel iseenesest seda, et
tulemuslikkust puudutavat infot eelarveotsustes ka kasutatakse. Et see toimuks, tuleb info
tulemuslikkuse kohta integreerida eelarveprotsessi. See ei ole pelgalt tehniline probleem, mis
jaetakse ,asjatundjatele”. See nGuab pdhjapanevaid muutusi selles, kuidas valitsussektorit juhitakse —
alates igapdevase tegevuse juhtimisest kuni personali hindamise, strateegilise planeerimise ja
eelarvestamiseni valja. Samuti nduab see kultuurimuutust, et tulemuslikkust puudutavat teavet
hakataks vaartustama juhtimise olulise osana.

Plddlused riigi tasandil tulemuseelarvestamise kasutuselevtuks rajaneksid rahvusvahelisel heal taval
ning oleksid kooskdlas sarnaste ettevotmistega teistes OECD riikides. Tulemuseelarvestamise
integreerimine juhtimiskultuuri ja otsustamisse vGtab kd&ikides riikides aega. Eestil tuleks kaaluda,
kuidas tulemuseelarvestamist rakendada (vt tabel 1), poorates tdhelepanu ajastusele, ametnike ja
poliitikute (valitsuse ning parlamendi) koolitamisele ning kommunikatsioonile.
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Tabel 1. Tulemuseelarvestamine: Riikide rakendusstrateegiate kokkuvote

Strateegia Ulatus Ajatelg
Ulevalt Alt iiles Koikehdlmav Osaline »Suur Jark-
alla pauk” jarguline
Austraalia X X X
Kanada X X X
Taani X X X
Korea X X
Holland X X
Rootsi X X X
UK X X X
USA X X X

Allikas: OECD (2007a).

Arvestades seniseid kogemusi tulemuseelarvestamise kasutuselevotul, voiks Eesti kaaluda jargmist
tegevusloogikat:

° Strateegia: Ulalt alla, Rahandusministeerium oleks eestvedajaks Uhise lahenemisviisi
juurutamisel valitsuses tervikuna.

. Ulatus: osaline, lihikese aja jooksul juurutamine, kasutades pilootprojekte, et
kontseptsiooni asjakohasust testida ja tdestada. Samas tuleb mdista, et pikas perspektiivis on
sisteem terviklik siis, kui seda laiendatakse kdigis riigiasutustes. Selliseks kaheastmeliseks
lahenemiseks on oluline kasutada (vahe)hindamist, et kontseptsiooni tdiendada ja Sppida
esimestest rakendamiskogemustest.

. Ajatelg: jarkjarguline, arvestades vajadust arendada teadmisi ja oskusi sisteemi
rakendamisel. Lainetena rakendamine vbiks hdlmata edukate projektide vedajate
roteerumist, et pakkuda eestvedamist ja koolitada nende ministeeriumide personali, mis alles
alustavad oma tulemuseelarvestamise siisteemide arendamist.

Tulemuseelarvestamise rakendamise ettevalmistamisel tuleks Eestil arvestada vajadust integreerida
personalijuhtimist tulemuseelarvestamisega. Iga konkreetse asutuse personalijuhtimine tuleb
seostada tulemusjuhtimisega, et tagada vastutus, aruandekohustus ja tulemuslikkus. Lisaks oleks vaja
suurendada vdimekust koikides valdkondades, mis on seotud tulemuslikkust puudutava teabe
kasutamise ja selle rakendamisega eelarveprotsessis. See hdlmab finantsjuhtimisega tegelevaid
tootajaid ministeeriumides, eelarvespetsialiste Rahandusministeeriumis, tippjuhte ministeeriumides
ning ministreid ja parlamenti. See on oluline kultuurimuutuse saavutamiseks ning reformi edukaks
rakendamiseks.

Lisaks vajab tulemuseelarvestamise rakendamine ka poliitilist kaasatust ja tuge, tagamaks, et
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sisteemi elluviimine sujub ning tulemuseelarvestamise kaudu kogutavat teavet kasutatakse sobival
viisil. Seega tuleks Rahandusministeeriumil sdnastada majanduslikud argumendid, milles kirjeldatakse
reformi vajadust ja kasu, eeldatavaid valjundeid ja rakendamise ajakava ning rakendamise
maksumust. Selleks tuleks Uksikasjalikult kirjeldada nii ametnike kui poliitikute ootusi ning esitada
Uksikasjalik Gleminekustrateegia. Rahandusministeerium vG&ib votta eeskuju ka riikidest, kus
otsustusprotsessidesse |16imitud tulemuseelarvestamise slisteem on taielikult rakendunud - naiteks
Austraalia, Kanada, Rootsi, Taani ja Uhendkuningriik.

Finantsaruandluse tdiustamine valitsemissektori tulude ja kulude paremaks jdlgimiseks

Valitsussektori arvestussiisteeme kasutatakse tulude, kulude, maksete, volgnevuste, kohustuste ja
varade jalgimiseks. Arvestusbaas voib olla kassa-, tekke- vdi kombineeritult mélemapdhine. Ehkki
Eestis kasutatakse tdielikult tekkepdhist raamatupidamissiisteemi, on riigil raskusi kogu kogutava
juhtimisteabe kasutamise ja selle lllitamisega otsustamisse poliitilisel ning haldustasandil.
Vaikeriikides on oluline jalgida vahendite kasutamist otsustamise sisendina. Selle probleemi
lahendamiseks on valitsus heaks kiitnud Uhiste tugiteenuste projekti elluviimise. Projekti kaigus
tsentraliseeritakse raamatupidamis- vdi majandusarvestussiisteemid valitsussektoris, et Uhtlustada
finantsteabe kogumine ja aruandlus. Eesmark on teha vajalik teave kattesaadavaks keskses
andmebaasis nii, et seda saaks paremini kasutada valitsussektoris otsuste vastuvotmisel.

Tsentraliseeritud finantsaruandlusele lisaks on Rahandusministeerium kaalunud ambitsioonikat kava
rakendada ka tekkepdhist eelarvestamissiisteemi, mis toimiks paralleelselt tekkepd&hise
raamatupidamisega. Valitsus ei ole tekkepdhisele eelarvestamisele veel ndusolekut andnud, kuid
Rahandusministeerium korraldab pilootprojekte koos mitme ministeeriumiga ja kavandab
tekkepdhise eelarvestamise kasutamist koos kassapGhise eelarvega 2011. aastal. Tekkepdhise
eelarvestamissiisteemi rakendamine on keeruline valik iga riigi valitsusele. Ametnikud on avaldanud
lootust, et noue koostada tekkepdhiseid eelarveid viib juba valjakujunenud tekkepdhise
raamatupidamisarvestuse teabe parema mdistmise ning kasutamiseni. Ehkki tekkepdhistel eelarvetel
on mitu eelist, ei taga nende rakendamine paremat aruandlust. Ainult neli OECD riiki (Austraalia,
Sveits, Uus-Meremaa ja Uhendkuningriik) kasutavad nii taielikult tekkepdhist raamatupidamist kui ka
taielikult tekkepdhist eelarvestamist. Selle valguses ei tohiks Eestis otsustada taielikult tekkepdhise
eelarvestamise rakendamise vastu liiga kergekdeliselt - pigem peaks hindama rakendamis- ja
jooksvaid tegevuskulusid ja vordlema neid eeldatavate tulemustega.

Uks valjadeldud otsustest tekkepdhise eelarvestamise rakendamiseks on kohustada ametnikke
paremini ara kasutama juba olemasolevat tekkepdhise raamatupidamise infot. Hetkel ei kasutata seda
infot piisavalt ja ametnikel puudub arusaam, kuidas seda kasutada saaks. Ehkki tekkepdhise
eelarvestamise silisteemile Gileminek nGuab selle pdhimdtete mdistmist, voib Gleminek tekkepdhisele
eelarvestamisele ilma vajalike padevuste arendamiseta olla kahjulik. Mistahes otsus peaks arvestama
vOimalusi kehtiva kassapOhise eelarvestamise slisteemi tdiustamiseks, et kasutada olemasolevaid
tekkepdhise raamatupidamise andmeid aruandluseks senisest paremini. Kui Eesti on otsustanud
tekkep&hise eelarvestamise kasuks, tuleks kaaluda selle jarkjargulist rakendamist ja/véi
kombineeritud kassa- ja tekkepdhise silisteemi rakendamist, nagu on kasutusel Ameerika
Uhendriikides, Islandil, Itaalias, Kanadas, Soomes ning Taanis. Arvestades Eesti valitsussektori ja
eelarve suurust, ei peaks tekkepdhise eelarvestamise silisteemi rakendamine siiski olema esmane
prioriteet.
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Finantsvahendite prioritiseerimise ja (imberpaigutamise vdimekus aitab saavutada
paremaid tulemusi

Uleilmsest finants- ja majanduskriisist tingituna karpis Eesti valitsussektori kulutusi.
Programmide/poliitikate aruanded on vahendiks, mis aitab valitsustel vilja selgitada ebaefektiivseid
kuluvaldkondi ja ressursse prioriteetsematesse valdkondadesse (imber suunata. See vdib aidata
vahendada survet sotsiaalkulutustele. Korraparase seire ja aruandluse sisseseadmine suurendab
finantsvahendite paindlikku kasutamist ning on orienteeritud tulemuslikkusele. Juhtimist ja
tulemuslikkust puudutava teabe kasutamine koos tulemuslikkuse seirega aitab valitsustel vajadusel
finantsvahendeid imber suunata.

Eestis toimub iga-aastane riigieelarve prioriteetide ja vahendite Umbersuunamine kahel viisil:
lisaeelarvete ja eelarveparanduste kaudu. Siiski, kui vadlja arvata erandlik tegevus hiljutise finants- ja
majanduskriisi ajal, ei ole prioriteetide imberseadmine ja vahendite imbersuunamine olnud Eesti
riigieelarvetele omane. Tingituna majanduskasvu ning eelarvellejaakide ajast olid ministeeriumid
harjunud kasutama lisaeelarveid kulutuste suurendamiseks. Seega, kuigi mehhanismid prioriteetide
Umberseadmiseks ja vahendite imbersuunamiseks olid olemas, ei rakendatud neid kuni Uleilmse
finants- ja majanduskriisi alguseni kuigi ulatuslikult.

Eelarvepaindlikkus muutub oluliseks iileilmsele finants- ja majanduskriisile jargnevas olukorras, kui
Uritatakse taas (lejadgiga eelarvet koostada. Ilma korraparaste eelarvearuanneteta muutub
tavaolukorras (st kriisist valjudes) Uha keerulisemaks programmide ja teenuste rahastamise
prioritiseerimine ja vajadusel ka Umberpaigutamine. Ehkki Eestis koostatakse iga-aastaseid
majandusaasta aruandeid, on see pigem tehniline ja see info saabub liiga hilja, et sellest oleks kasu
eelarveotsuste tegemisel. Majandusaasta aruandeid nahakse pigem raamatupidamiskiisimusena kui
vahendina eelarvevahendite prioriteetide Umberseadmiseks. Samuti koostatakse valitsusele iga-
aastaseid valdkondlike strateegiate tditmise aruandeid, kuid needki ei ole seotud
otsustamisprotsessidega. Eesti peaks plldma tdiendada praegusi aruandlusviise, et lisada
programmide tulemuslikkust puudutav teave ja integreerida see eelarveotsuste tegemisse. Eesti vdiks
aruandluse parandamise kaaluda Austraalia eeskuju.

Otsustusprotsesside téhustamine

Toenduspdhine otsustuskultuur aitab saavutada valitsuse eesmdirke

X

Ehkki tSenduspdhine otsustamine on Eesti riigivalitsemises kasutusel, on see jatkuvalt ebapiisav. '
Enamikes valdkondades otsustajad pigem ei kasuta olemasolevaid andmeid oma poliitikaotsuste
tegemisel. Piiratud ressurssidega vaikeriigina peab Eesti votma maksimumi vahenditest, mis tal on, ja
tagama, et nende kasutamine tagab suurima kasu. Toendusp&hine otsustamine on vahend, mille
kaudu valitsus ja riigiasutused saavad kontrollida ja mG6ta oma otsuste tdendolist kasu, kulu ja
mojusid. Eestil on veel pikk tee kdia taielikult argumentidel pdhineva otsustusprotsessi arendamisel ja
rakendamisel.

Praegu ei ole valitsuses ja avalikus halduses selget raamistikku voi reeglistikku tdenduspdhise
otsustuskultuuri edendamiseks. Ministeeriumidel on ainult piiratud ja tldsdnaline kohustus selgitada,
miks mingi Oigusakt kehtestatakse. Eelndud ei sisalda pdhjalikke mdjuhindamisi. Keskkonna- ja
rahandusdigus on hetkel ainsad 0Oigusvaldkonnad, mis mdjuhindamist kasutavad. Ka need
keskenduvad ainult teatavatele mojuvaldkondadele (naiteks ei kasitleta sotsiaalseid mdjusid). Ehkki
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mones ministeeriumis on toetus modjuhindamiste ldbiviimiseks olemas, ei toetata seda uldiselt
poliitilisel tasandil; osad juhid arvavad, et see vahendab valitsuse véimet ad hoc korras t66d teha ja
kiiresti reageerida. Seni ei ole tehtud selget ettepanekut &igusaktide mdjude hindamise
rakendamiseks valitsuse otsustusprotsesside raames. Eestil peaks seetdttu plldma slistemaatiliselt
arendada ja rakendada O&igusaktide mdjude hindamise silisteemi. Eesti voiks votta eeskujuks
Uhendkuningriigi edulugu, kus eelhindamise rakendamine on aidanud riigivalitsemist efektiivsemaks
muuta. Naiteks on tdapsemalt kirjeldatud ministeeriumide aruandekohustus, majandusteadlastega
konsulteerimine kulu arvestamisel ning mdjuhindamise rakendamise eest vastutajate maaratlemine.

Toenduspbhine otsustamine soltub sobivatest tdendusallikatest, millest teavet ammutatakse.
Ideaalne on, kui see hdlmab teavet viiest valdkonnast: poliitiline; teaduslik; erialane/praktiline;
kodanikepoolne; ja ametnikepoolne. Ndnda saavad otsustajad piisavad sisendid otsuste tegemiseks.
Eestis on asutusi, mis pakuvad otsustamiseks vajalikku teavet, sealhulgas nt Eesti
Konjunktuuriinstituut, Ulikoolid ja Praxis. Hetkel tuginetakse otsustamisel siiski vahestele
tdendusallikatele ehk teaduslikele uuringutele ja anallilsidele.

Kodanike kaasamine (sealhulgas kodanikulihiskonna organisatsioonide, ettevitete ja teiste
valitsusvédliste organisatsioonide) on tdhus vahend, millega valitsused vdivad saavutada
kavandatavatele otsustele toetust ja kaasatust. Kodanikud véivad pakkuda innovaatilisi ideid
poliitikaprobleemide lahendamiseks voi teenuste osutamiseks. Eestis on viimastel aastatel toimunud
elatustaseme jarsk tdus. Tohus arutelu kodanikega on &armiselt tahtis (hiskonna toetuse
saavutamiseks otsustele, kuidas Eesti kasvavat joukust tuleks kasutada (nt maksude alandamine,
sotsiaaltoetuste suurendamine, teenuste kvaliteedi tdus). Ehkki riik toetab juba kodanikualgatuslikku
tegevust, toimub enamus arutelust poliitika kujundamise I6ppjarkudes, kui eelndu on juba koostatud.
Seega toimub kaasamine poliitika arendamise ja rakendamise protsessi liiga hilises faasis ning ei
suuda seetGttu tohusalt otsuseid modjutada. Et arutelu oleks sisukam, peaks see algama juba
kontseptsiooni koostamise etapis. See aga eeldab kodanikuihiskonda, kes on suutlik ja voimekas
valitsuse ning riigiasutustega produktiivselt koostood tegema, kuid praegu seda vdimet Eestis veel
napib. Eesti peaks pliidma digusaktide mdjude hindamise slisteemi I6imida ka kodanike kaasamise
hea tava.

Analiiiitiline otsustamine nouab nii voimet kui ka suutlikkust

Eesti riigivalitsemises on otsuste tegemise aluseks olev analiiitiline vdoimekus piiratud. Seda on
taheldatud valitsuse kui terviku tasandil, valitsusasutustes, juhtimise ja eestvedamise tasandil ning ka
Uksikisikute tasandil. Analidtilised oskused tdahendavad vdimet tuvastada, maaratleda ja lahendada
probleeme ning teha otsuseid mitmekiilgse teabe alusel. Uuringute teostamisel ja teabe kogumisel
erinevatest allikatest on vaja loogilist ja strateegilist motlemist, teabe kontrollimist, uute lahenduste
valjatootamist ning testimist ja selle teabe kasutamist tegevuste kavandamiseks.

Eestis jadab puudu suutlikkusest kasutada erinevaid teabeallikaid ja slnteesida teavet ja teha
analldtilisi jareldusi. See valjendub eriti kodanike kaasamisel, kus ametnikel ja valitsusel on raskusi
mitmekesiste huvide kasitlemisel ning laekunud teabe analliisimisel ja lahenduste leidmisel, mis
oleks enamusele kasulikud. Sellised puudujdagid voivad tuleneda ametiasutuste ja riigiametnike
multifunktsionaalsusest, mis on ks vaikeriikide avaliku halduse pdhitunnuseid. Teisalt aga vdib tegu
olla kaasamise prioriteetsuse kisimusega: arutelu peetakse teisejarguliseks tegevuseks, mitte aga
oluliseks sammuks Gigusloome kvaliteedi ja sidusriihmade kaasatuse tagamisel. Tingituna piiratud
ressurssidest, tuleb ametnikel tihti tegutseda mitmes poliitikavaldkonnas, mistGttu tihes konkreetses
valdkonnas pole slivateadmisi. See vdib méjutada ametnike vGimet koostada selliseid analiilse,
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millest oleks tegelikult kasu valitsuse tasandil otsuste langetamiseks.

Analtutilised véimed on isedranis olulised ministeeriumide td6tajate puhul, kelle Glesandeks on vilja
tootada poliitikaid ja Oigusakte ning valmistada ette poliitikaotsuseid. Anallilsi kvaliteet on
ministeeriumide 16ikes erinev; piiratud anallilsivGime voib olla tingitud vastava kogemuse puudusest
ametnike seas. Toendeid selle kohta vdib leida avaliku teenistuse statistikast. Ministeeriumides on
suurim arv kdrgharidusega ametnikke (83,4%), noorim personal (66,4% vanuses 21-40; vt joonis 14) ja
[Ghim teenistusstaaZ (61% staaziga 10 aastat voi vahem).

Joonis 14. Riigiametnike vanuseline jaotus, 2009
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Allikas: Eesti Vabariigi Rahandusministeerium (2010).

Lisaks on ministeeriumides suur personalivoolavus (2009. aastal lahkus 20,4% ametnikest) ning osa
tootajaid on hoivatud projektipdhiselt. See pohjustab institutsionaalse malu puudulikkuse - teadmiste
puudulik edasiandmine jargmisele ametikandjale ning vahene harjumus oma t66d dokumenteerida.
Uheks tagajarjeks ongi avaliku sektori vahene suutlikkus pakkuda usaldusvdirset analiiitilist ndu.
Ministeeriumidevahelise ametnike liikuvuse vahesus mdjutab samuti ametnike vOimet reageerida
valitsuse vajadustele paindlikult. Ministeeriumide kapseldumine ,,oma valdkonda“ ja ametnike kesine
lilkuvus annab vahe voimalusi kiiresti kokku panna kogenud poliitikaametnike meeskondi, kes to6taks
keerukate ja valdkonnavaheliste poliitikaklisimustega.

Selle probleemi iletamiseks on ministeeriumid arendanud oma poliitikaanallisi Uksusi. Vastava
personali vahesuse t6ttu kannatab aga anallisisuutlikkus. Kuna keskastme juhte on vahe, ei tehta t66
kvaliteedi osas piisavat jarelevalvet. Kehvade analiilisioskuste ja praktilise kogemuse puudumise
tulemuseks on poliitika, millel ei ole piisavaid seoseid Eesti kontekstiga. Selline , kabinetis sindinud”
teguviis vahendab tulemuste kvaliteeti, pohjustab hiljem topelttédd ja suurendab seetSttu kulusid.
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Anallisivime suurendamiseks tuleks tagada sobilike tootajate varbamine riigiasutustesse.
Personalivalikute tegemisel tuleks anda suurem roll kandidaatide tegelikule kompetentsidele sellistes
valdkondades nagu strateegiline modtlemine, teadusuuringud ja teabe kogumine, probleemide
lahendamine, uute lahenduste pakkumine jne. Lisaks tuleks pakkuda personalile koolitust, et
paremini arendada praeguste tootajate vGimekust.

Otsustusprotsesside suurem formaliseerimine annaks kokkuhoidu

Poliitikakujundamise ja otsustusprotsesside optimeerimisega on vdimalik saavutada suuremat
efektiivsust. Vaartuslikke ressursse raisatakse topelttéoga, mis tuleneb selgete kehtivate juhiste
puudumisest poliitikate ja digusaktide valjatootamisel. Eestil ei ole ametlikku valitsuse kdsiraamatut
vOi sisejuhendit, mis aitaks ametnikel ette valmistada valitsuse erinevatel nGupidamistel kasitletavaid
materjale. Nii kulutataksegi hulgaliselt aega ja ressursse selliste poliitikadokumentide ja eelndude
valjatootamisele, mis ei ole valitsuse jaoks olulised ja mille vastu valitsus pole tegevusi ette nainud.

Kui soovitakse valja tootada oOigusakti, koostab konkreetne ministeerium tavaliselt eelndu
kontseptsiooni, mis antakse kinnitamiseks vastavale ministrile. Selles etapis ei ole eelndu
kontseptsioon tavaliselt valitsuse tasandil kokku lepitud. Ministeeriumid koostavad seejarel
seaduseelndu. Ehkki otsustusprotsessi kohta on teatud ametlikud reeglid olemas, ei ole ministrid
kohustatud taotlema valitsuse heakskiitu enne kontseptsioonide vdi Gigusaktide valjatootamist.
Seetbttu kulutavad ametnikud aega ja vahendeid poliitika ja seaduseelndude arendamiseks ilma
valitsusepoolse selgesGnalise volituseta.

Esimest korda kaasatakse valitsust (teisi ministreid) siis, kui valitsusele esitatakse poliitikadokumendi
projekt v&i seaduseelndu. Usna tihti ei ole seaduseelndu kiips kokkuleppe saavutamiseks valitsuse
koikide liikkmetega ja eelnGu saadetakse parandamiseks ministeeriumisse tagasi. See toob kaasa
lisat6d vajaduse ja tdhendab, et ametnikel tuleb oma anallilsito6d edasi arendada ja valja tuua ka
majanduslikud argumendid. Kokkuvéttes viitab selline olukord véimalikule usaldamatusele poliitilise
tasandi ja ametnikkonna vahel.

Kuna eelndu valjatd6tamise periood on pikk, on paljudel juhtudel ametnikud asunud juba tegutsema
enne kui valitsus ja parlament on selleks ndusoleku andnud. See vdib viia korduva seiskamise ja
taaskdivitamiseni, kuna puudub nii selge strateegiline kokkulepe kui ka kaalutletud majanduslikud
argumendid mingi muudatuse elluviimiseks. Taoline aja ja vahendite raiskamine oleks valditav, kui
ministrid ja ametnikud taotleksid valitsuselt ideedokumendi kooskdlastamist enne taieliku
seaduseelndu koostamist. On soovitatav, et Eesti vOtaks kasutusele ametliku valitsuse kdsiraamatu,
nagu seda on tehtud naiteks Austraalias, lirimaal ja Uhendkuningriigis.

Avalike teenuste tohus osutamine

Kodanikud ja ettevotted ootavad avalikke teenuseid, mis vastavad nende vajadustele ning mida
osutatakse sujuvalt. Teenuste t6hus osutamine nduab seet&ttu terviklikku riigivalitsemist, mis kaasab
nii keskvalitsuse kui ka KOV tasandi asutused ja lisaks ka valitsusvalised sidusriihmad (nt Gleriigilised ja
kohalikud omavalitsusliidud, kodanikuiihendused, ettevotted ja kodanikud). Vdikeriigis peaks teenuste
osutamine integreeritult kdoikidel valitsuse tasanditel olema kergem kui suuremates mitme
valitsustasandiga riikides. Eesti vGimet saavutada Uhtne ldhenemine avalike teenuste osutamisel
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parsib aga mitu takistust. Need puudutavad riiklikke ja kohalikke haldusstruktuure, valitsustasandite
vahelisi suhteid ning regionaalpoliitikat Uldiselt. Tulemuseks on killustatus teenuste kesksel
osutamisel (nt e-riigi teenused) ja raskused avalike teenuste tdhusal ning Uhtlase kvaliteediga
osutamisel.

Avalike teenuste terviklik pakkumine

Riigiaparaadi vOimet oma poliitikaeesmarke tervikuna teostada ohustab ebapiisav seos
ministeeriumide kui poliitikat kujundavate asutuste ja kohaliku omavalitsuse haldusorganite vahel,
kes neid poliitikaid rakendavad.

Poliitikaeesmarkide ja teenuste osutamise vahelist ebakdla saab osaliselt vahendada, kui edendada
avaliku halduse erinevate osade vahelist koost6od. Puuduvad (ihised standardid, valitseb killustatus
protsesside, otsustamise ja koostéévormide suhtes ning ametnike koolitamisel ja toémeetodites. Vaja
on tugevamat Uhist platvormi koostooks keskvalitsuse ja KOVide vahel ning omavalitsusiiksuste seas.
See nduab jarjekindlat lahenemist riigivalitsemise arendamisel, naiteks thiseid kvaliteedistandardeid
ja méotmismetoodikat, teenusetaseme kriteeriume, IKT-teenuseid ning koolitusvajaduste selgitamist.

Hetkel vastutab iga valdkonna ministeerium ise oma ametkonna arendamise eest. Vertikaalse ja
isoleeritud struktuuri téttu tugevdatakse killustatust avalike teenuste osutamisel kesk- ja kohalikul
tasandil. Kesksed koordineerimiskohustused on Rahandusministeeriumil (avaliku halduse
arendamine), Justiitsministeeriumil (digusloome koordineerimine), Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeeriumil (IKT infrastruktuur) ning Siseministeeriumil (kohalikul tasandi
haldus). Siiski on nende tuumikministeeriumide seas erinevaid koordineerimise viise ja (m&nedel
juhtudel) puudub selge volitus tegutsemiseks. See vahendab nende voimet arendada teenuste
osutamist llejaanud valitsussektori jaoks. Selle probleemi lletamiseks on vajalik tekitada suurem
selgus kohustustes, ootustes ja aruandeliinis valitsuse k&ikide tasandite puhul. Soome on lahendanud
selle kiisimuse, koondades vastutuse valitsemise arenduse, sealhulgas kohaliku tasandi halduse eest
Rahandusministeeriumisse.

Soome Rahandusministeeriumis moodustavad personali-, omavalitsusasjade (sealhulgas
omavalitsusiiksuste  rahanduse) ning valitsussektori juhtimise osakonnad ministeeriumi
yriigivalitsemise poliitika haru”. Nende osakondade juhid kohtuvad regulaarselt, et oleks tagatud
parem juhtimine, koordineerimine ja koostoime. Omavalitsusasjade osakond liitus riihmaga 2008.
aastal (kui vastav Uksus toodi lle Siseministeeriumist), eesmargiga tagada jarjekindlam Idhenemine
valitsemisele kdikides riigi- ja kohalikul tasandil asuvates ametiasutustes. Selle sammuga sooviti ka
tuua kohaliku tasandi valitsemist toetavad tegevused ldahemale omavalitsusiiksuste rahastamisotsuste
tegemisele.

Arvestades norku koordineerimismehhanisme Eesti avalikus halduses ei taga praegune struktuur
optimaalseid tulemusi. Seda tdendab naiteks poliitikakujundamise ja teenuste osutamise struktuuri
seoste puudumine kohalikul tasandil ning koost6o, Uhiste té6hoobade ja platvormide arendamise
aeglus. Parem koordineerimine vdimaldab tdhusamalt suunata nappe vahendeid, vdhendab
topelttodd ja véimaldab jagada arenduskulusid. Eesti vOiks tugevdada ildist keskkonda teenuste
paremaks osutamiseks, koondades selleks halduslikke kohustusi voi ndudes (ihiste standardite
arendamist, nditeks andmete jagamise puhul.

Avalike teenuste téhus osutamine kdikidel valitsustasanditel
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Avalikke teenuseid osutavad kas otse vi kaudselt k&ik valitsustasandid. Uha enam nihkub valitsuste
roll teenuste otseselt osutamiselt teenuste voimaldamisele, kuna avalikke teenuseid osutavate
osapoolte arv kasvab, eriti kohalikul tasandil. Kodanikud aga pruugi eristada, mis asutus voi milline
valitsustasand teenuseid osutab — neid huvitab rohkem teenuste kadttesaadavus ning kvaliteet.

Eestis on kohalikul tasandil olevad ametiasutused Siseministeeriumi padevusalas, samas kui poliitika
suunamine ja digusloome on seotud vastavate valdkonnaministeeriumitega. See voib tekitada llinki
kesk- ja kohaliku tasandi vahel nii poliitikas, jarelevalves kui infovahetuses. Liingad olenevad ka
teenuste rahastamise allikast. Naiteks eakate hoolekande valdkonnas on poliitikapadevus
Sotsiaalministeeriumil, kuid neid teenuseid rahastavad peamiselt omavalitsusiiksused. Selle
tulemusena pole ministeeriumil kindlust teenusestandardite kehtestamisel ning maakonnatasandi
ametiasutused saavad kontrollida hoolekandeasutusi ainult kaebuste korral. Niisiis pole tihelgi avalikul
asutusel terviklikku vastutust selle eest, et eakad saaksid kvaliteetseid hoolekandeteenuseid.
Poliitikavaldkonda modjutavate asjaomaste tegutsejate vaheline tapsem Ullesannete jaotus aitaks
tdpsustada Oigusakte ning tuvastada valdkonnailesed kokkupuutekohad (nt tervishoiu- ja
sotsiaalteenuste vahel). Nii saaks kesk- ja kohaliku tasandi tegutsejad paremini kokku leppida
eesmarkide saavutamises, tapsustades igalihe kohustusi. See toimus Soomes ALKU regionaalreformi
puhul, kus optimeeriti kesk- ja kohaliku tasandi vahelised seosed ja suhted. Ehkki iga osapoole
kohustused poliitikaalgatuses on oluline kokku leppida ja konkreetsed asutused (nt eri
ministeeriumid, maavalitsused, kohalikud ametiasutused) peavad jadma vastutavaks oma sisendite
eest, peab valjundite ja tulemuste eest peaks olema Uhine vastutus.

Uldiselt mdistetakse avalike teenuste osutamise edukust t&hususe kaudu, mis tihendab efektiivsust,
vOrdset pakkumist ja juurdepddsu ning kvaliteeti. Samas on mdistetud, et avalike teenuste
tulemuslikkust ei saa hinnata ainult vahendite t6husa kasutamise kaudu, vaid arvestama peab ka
avalike teenuste vGimet luua peamiste sidusrihmade jaoks vaartust (st kodanikud, ettevotted,
kliendid, valitsussektori to6andjad ja tootajad ning Ghiskond tervikuna). Seega, teenuste osutamise
taiustamiseks voib olla kohasem anda moéddikuna suurem kaal kodanike rahulolule pakutavate
teenustega. See kaiks kasikdes teenuste osutamise innovaatiliste mudelitega, mis keskenduvad
teenuste kasutajate rollile avalike teenuste valjatootamisel, osutamisel ning hindamisel.

Keskvalitsuse teenuste efektiivsuse tdstmine (ihiste teenuste ja konsolideerimise kaudu

Nagu koik riigid, otsib ka Eesti uuenduslikke viise keskvalitsuse halduskulude vahendamiseks kohalikul
tasandil, samal ajal tulemuslikkust tdstes. See hdlmab nii kodanike vahetut teenindamist ehk
inimestele nahtavat poolt kui ka kontorifunktsioone, millega kodanikud otseselt kokku ei puutu.
Siseministeeriumis algatatud maakondade Uhiste tugiteenuste projekt on koondanud koikide
maakondade raamatupidamis- ja personaliarvestuse (ilesanded (ehk osa nn kontorifunktsioonidest)
Uhte kesksesse asukohta Tallinnast valjas. See on vahendanud t6dtajaid ja —halduskulusid
maavalitsuste eelarvetes.

Kodanikele ndhtavam osa on nn riigimaja projekt. Lddnemaal algatatud eksperimendi votsid ette
maavalitsus, Siseministeerium ja Rahandusministeerium. Projekti eesmark on parandada riigi tasandi
teenuste kattesaadavust, ratsionaliseerida riigi kinnisvara kasutamist ning saavutada teenuste
osutamisel suuremat kodanikukesksust. Projekt tekitab véimaluse k&ikide kohalike riigiesinduste (nt
ministeerium, amet, inspektsioon, sihtasutus jne) liitmiseks Uheks flsiliseks tookeskkonnaks,
sealhulgas Uhtlustades IT-slisteeme ja avalike teenuste osutamise standardeid. Tegemist on hea
naitega valdkonnailesest, vertikaalsest algatusest, millega tOhustatakse keskvalitsuse teenuste
koordineerimist, funktsioone ja osutamist kohtadel. See on projekt, mille rakendamist véiks kaaluda
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ka teistes maakondades.

Riigimaja kontseptsioon véib pakkuda mudelit, kuidas maakondade funktsioone tulevikus koondada
vaiksemaks arvuks halduspiirkondadeks. Praegune hajus ja improviseeritud viis, kuidas
ministeeriumid ja nende haldusala asutused oma struktuure piirkonniti paigutavad, muudab
koordineerimise keeruliseks ja teenuste osutamise kodanike seisukohast segadusttekitavaks. Teenuste
standardiseerimine ja kontorifunktsioonide taiustamine ning seejarel riigi tegevuste riihmitamine
maakondade tasandil vaiksemaks arvuks keskusteks (kas (ihe katuse alla voi ldhestikuse
paiknemisega) suurendab siisteemi sidusust. Taoline tegevus toimus Soomes ALKU regionaalreformi
puhul, mis optimeeris regionaalset haldusstruktuuri - kuuest riigi piirkondlikust harukontorist, 15
toohodive- ja majandusarengukeskusest, 13 regionaalsest keskkonnakeskusest, Uheksast
maanteepiirkonnast, kuuest tootervishoiu ja —ohutuse inspektsioonist ning kolmest
keskkonnateenistusest saadi kaks ametkonda: kuus riigi regionaalhalduse agentuuri (AVI) ja 15 &ri-,
toostuse, transpordi ja keskkonnakeskust (ELY). Eesmérk on kliendikesksus ning efektiivsuse tGstmine
regionaalhalduses. Algatus kdivitati 2010. aastal. Samal ajal naiteks Rootsi katsetab maakondade
liitmisega.

Kodanike teenindamine e-riigi ja e-teenuste kaudu

E-riik ja e-teenused on olulised vahendid, et saavutada teenuste osutamisel kodanike ja ettevGtete
seisukohast paremaid tulemusi. Tohus haldus- ja infrastruktuur tagab diinaamilisema avaliku halduse
loomise. Samal ajal on oluline ka teenuse kasutajate suutlikkus (juurdepdasu ja kasutajate oskuste
taseme mottes), sest vastasel korral véib ka kdige uuendusmeelsematel arendustel olla vihene moju.

E-riik aitab vOtta maksimumi piiratud inimressursi ja eelarve puhul aidates arendada
innovatsioonivdimet, suurendada paindlikkust ja avaliku sektori vastuvotlikkust inimeste vajadustele.
Samas nduab e-riik terviklikku visiooni, et kasutajad rakendaksid olemasolevaid IKT ressursse targalt
ja teeksid omavahel koost66d tohusate ja mdjusate teenuste nimel.

OECD riikide kogemused naitavad, et hdastiarendatud toetav keskkond (nt Oiguslik, eelarveline,
infrastruktuuriline) on e-riigi rakendamise ulioluline eeldus. Eestil on hastitoimiv e-riigi infrastruktuur,
sealhulgas stisteemid ja vajalikud osad e-riigi arendamiseks, nagu ka teistes IT alaselt kdige paremini
arenenud OECD riikides nagu Soome ja Norra. See infrastruktuur — sisaldades turvalist infoslisteemide
andmeedastuskihti (X-tee), erinevaid riist- ja tarkvara komponente nagu riigiportaal, avaliku votme
infrastruktuur (PKI) ja valitsuse andmebaase ja infosiisteeme — moodustab infosiisteemi koosvéime
aluse terves riigiaparaadis.

Korgekvaliteedilist e-riigi infrastruktuur aga ei peegeldu sarnastes korgekvaliteedilistes avalikes e-
teenustes, mille arendamise eest vastutavad vastava valdkonna ministeeriumid ja kohalikud
omavalitsused. Selline olukord mdjutab riigiparaadi Gldist voimekust arendada tdhusaid ja mdjusaid
e-teenuseid koigil valitsustasanditel. Samas on Eestis suureparaseid nditeid e-teenustest nagu e-
maksuamet. Lahtuvalt ELi arengutaseme naidikust (millega hinnatakse 20 p&hiteenuse puhul nende
Internetis kattesaadavuse osakaalu), on Eesti ELi nende liikmesriikide pingereas viies, kes kuuluvad ka
OECDsse (OECD-24) (vt joonis 15). Lisaks on Eestil vdga hea positsioon Interneti kdttesaadavuses, st
kui mitu 20 pohiteenusest on saavutanud viiejargulises mudelis neljanda ja viienda jargu (vt joonis
16). Samas on mitmeid valdkondi, mis on arengus maha jaanud.
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Joonis 15. 20 pohilise e-teenuse arengutase
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Arengutaseme nditaja hindab 20 pdhilise e-teenuse kilpsust. Igaliht 20 teenusest hinnatakse
vastavalt viiejargulisele kipsusmudelile: 1) teave on Internetis kattesaadav; 2) Uhesuunaline
interaktsioon: vorme saab Internetis alla laadida; 3) kahesuunaline interaktsioon: vorme saab
Internetis tdita; 4) tehing: taielik elektrooniline menetlemine; 5) sihistamine: isikule kohandatud
proaktiivne juhtumi menetlemine.

Markus: sellest andmeallikast puuduvad andmed Ameerika Uhendriikide, Austraalia, lisraeli, Islandi, Jaapani, Kanada, Korea,
Mehbhiko, Tsiili, Ttrgi ja Uus-Meremaa kohta.

Allikas: EL (2009b).
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Joonis 16. Teenuste tdielik kidttesaadavus Internetis
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Taielik kattesaadavus Internetis 2009 ======DECD 24

Maérkus: sellest andmeallikast puuduvad andmed Ameerika Uhendriikide, Austraalia, lisraeli, Islandi, Jaapani, Kanada, Korea,
Mehhiko, Tsiili, Turgi ja Uus-Meremaa kohta.

Allikas: EL (2009b).

Vastuolulisus teenuste pakkumise kvaliteedis ja tulemustes paistab olevat riigiasutuste vahelise
ebapiisava koost6o tagajarg (st ministeeriumid ja kohaliku omavalitsuse asutused) e-teenuste
arendamisel. Kuigi Eestil on suurepdrane IT infrastruktuur, on seda vaja tugevamini seostada Uldise
lahenemise ja vastutusega avalike teenuste arendamisel. See (ldine ldhenemine peaks keskmesse
seadma kodanikud ja edendama e-teenuste pakkumisel horisontaalset ja vertikaalset koostood. Seega
aitaks ,valitsus kui tervik” lahenemise rakendamine Ule saada korgekvaliteediliste e-teenuste
kujundamise ja arendamise praegustest probleemidest riigiaparaadis.

Koordinatsiooni parandamine erinevate valitsustasandite sees ja vahel, vo&i riigivalitsemise
arendamise eest Uhele konkreetsele vastutavale asutusele selle tGlesande panemine, aitaks lahendada
e-teenuste pakkumisel neid vastuolusid, mis on seotud valdkonnaministeeriumide poolse teenuste
arenduse juhtimisega. Need vastuolud ei pruugi ilmsiks tulla ildise taseme indikaatorites. Paremat
koordinatsiooni aitab saavutada terve rida erinevaid meetmeid. OECD riikide kogemused naitavad, et
e-riigi koordineerimise praktikad erinevad suuresti, peegeldades riikide poliitilisi ja haldustavasid.
Moned riigid on loonud tugevad riiklikud infolhiskonna voliniku biirood (nt Austria, Austraalia,
Uhendkuningriik, USA), mil teised on tuginenud olemasolevatele koordineerivatele iiksustele, mis
hdlmavad k&iki peamisi sidusrithmi (nt Taani, Sveits, Mehhiko).

Paremat e-riigi koordinatsiooni on vaja eeskatt kohaliku omavalitsuse tasandil. Seda aitaks saavutada
Uhiste lahenduste ja platvormide (nt turvalisuse baasinfrastruktuur, Ghenduvussiisteemid ja
koostoime raamistikud) arendamine, et toetada paremini integreeritud teenuste osutamist
keskvalitsuse ja kohaliku tasandi vahel ning kohalike omavalitsuste |Gikes. Seda pole Eestis veel
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piisavalt tehtud. Uldiselt peaks ministeeriumid ja kohalikud omavalitsused 8ppima, kuidas kasutada
majanduslikke argumente teenuste (ihiseks arendamiseks ja pakkumiseks. See aitaks neil paremini
toime tulla eelarvekdrbetega, parandades samal ajal teenuste silinergiat ja edendades
kasutajakesksust.

E-riigi teenuste pakkumise, kvaliteedi ja kasutajakesksuse parandamine ei ndua liksnes eestvedajat,
kes tagaks infojagamise ja kogemustevahetamise, looks koostéoks vajalikke raamistikke ja stiimuleid
ja seaks e-riigi arendamiseks tervikliku riigivalitsemise strateegilised suunad. See nduab ka IT
slisteemide paremat Uhildamist ja nii keskvalitsuses kui ka kohalikul tasandil suuremat véimekust.
Seejuures vOiks vidlja selgitada ja jagada juba teistes ministeeriumides kasutuselolevaid haid
praktikaid, tootada tihedamas koost00s erasektoriga vajaduste maaratlemisel ja nendele vastamisel,
jatkata vajalikele tehnoloogiatele (nt nagu ID kaardi lugejad) juurdep&dasu parandamist ja
lihntsustamist. Mainitud algatused ja lisaks parem avalikkuse teavitamine olemasolevatest e-teenustest
turunduse ja reklaamikampaaniate kaudu, aitaks Eestil parandada e-teenuste kasutatavust ning
jatkata juba 2007-2009 tehtud markimisvaarseid edusamme vorreldes 23 OECD-ELi liikmesriigi ning
samuti Lati ja Leeduga (vt joonis 17). Vaga oluline on mdista, et e-teenuseid tuleb vaadelda osana
mitmekanalilisest teenuste pakkumise strateegiast ja kui suunaandjat, mis viib paremate
kodanikekesksete ja omavahel Uhitatud teenusteni.

Joonis 17. E-riigi kasutajatepoolne omaksvott OECD-ELi liikmesriikides ja Balti riikides
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Maérkus: sellest andmeallikast puuduvad andmed Ameerika Uhendriikide, Austraalia, lisraeli, Islandi, Jaapani, Kanada, Korea,
Mehhiko, Sveitsi, Tsiili, Tuirgi ja Uus-Meremaa kohta.

Allikas: Eurostat.
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Teenuste osutamise kohandamine elanikkonna vajadustele téstab tohusust ja suurendab
kodanike rahulolu

Teenuste osutamine on tihti paremini kattesaadav linnakeskustes v6i —piirkondades. Ent kui suur osa
elanikkonnast elab maapiirkondades nagu Eestis, on oluline podrata tdhelepanu seal teenuste
osutamisele ja sellega seotud probleemidele.

Maailma paljudes maapiirkondades, eriti riikide darealadel, ei ole mdned teenused kattesaadavad voi
on oluliselt kdrgema hinna ja/vdi madalama kvaliteediga kui keskustes vdi linnapiirkondades. Ehkki
vaga vahesed riigid tagavad avalike teenuste Uhtlase kattesaadavuse kogu oma territooriumil, arvab
Uldsus, et koigil kodanikel peaks olema avalikele teenustele voérdne juurdepads. Maapiirkonnad
peavad teenuste osutamisel tegelema selliste raskustega nagu juurdepaasu kindlustamine,
elanikkonna vananemine, asukoha kaugus keskustest, elanike piisav arv ja paiknemise tihedus,
keskvalitsuse toetuste vahenemine, (iha mitmekesisem elanikkond, optimaalsest madalam tehniline
voimekus, keerulised riiklikud ja rahvusvahelised tarneahelad, piiratud valik ning ndrgemad
kommunikatsioonivorgud. Kastis 5 on esile toodud mdned strateegiad taoliste takistuste liletamiseks.
Ehkki need kdik ei pruugi kehtida Eesti puhul, on mdned siiski rakendatavad.

Kast 5. Strateegiad takistuste liletamiseks avalike teenuste osutamisel maapiirkondades

Maapiirkondades avalike teenuste osutamisega seonduvate takistuste (iletamiseks vGib kaaluda
erinevaid strateegiaid.

* Noudluse agregeerimine teenuste konsolideerimise, (ihise asukoha véi sarnaste teenuste liitmise
kaudu. See vGib anda kokkuhoidu kuludes ja saavutada mastaabiefekti. Lédnemaa riigimaja kontseptsioon
on heaks naiteks (ihisest asukohast keskvalitsuse teenuste pakkumisel.

* Alternatiivsete viiside kasutamine teenustel osutamisel. Teenuste toomine kasutajateni naiteks
teenuste mobiilse osutamise kaudu (nt USAs koduteenusena mdeldud ,ratastel einete” programm;
raamatukogubussid voi lilkuvad hambaarstiteenused).

* Uute teenusepakkujate leidmine. Uue teenusepakkuja voi teenusepakkujate leidmine (nt era-,
mittetulundus-, valitsussektoris) vGib stimuleerida néudlust v6i vahendada kulusid.

* Uue teenuse loomine. See vdib olla hea valik olemasoleva teenuse osutamiseks tdhusamal viisil.
Uks naide on liikuva (s.t. vastavalt varustatud sdidukiga) remondimehe teenus, mille saab tellida telefoni
vOi Interneti teel.

* Kvaliteedi ja turunduse parandamine. Tanu suuremale liikuvusele on kodanikel vGimalik leida
alternatiivseid teenuseosutajaid, seda tihti ka valjaspool elukohajargset omavalitsust. Maapiirkondades
pakutavate teenuste ndudluse suurendamine voib kaasa tuua suurema tdhelepanu kvaliteedile ja teenuste
turundusele, selle asemel, et keskenduda tksnes mugavale kattesaadavusele.

Allikas: Kohandatud OECD-It (2010f).

Valitsusel on keskne roll kas teenuste osutamisel voi teenuste osutamiseks eraettevotete ja
kodaniketihenduste moéjutamisel. P6himotteliselt ei ole kiisimus selles, kas kdik elanikkonnariihmad
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saavad teenust samal viisil, vaid kas inimestele ja ettevGtetele pakutakse nende asukohas teenuseid,
mis tagavad nende vajadustega sobivad tulemused. See tdhendab, et teenustele juurdepaadsu
hindamisel peavad tahtsamad olema tulemused, mitte valjundid. Tulemuslikkuse m&&tmisest vdib siin
olla oluliselt abi.

Otsides vastust kiisimusele ,,millist teenust pakkuda?”, tuleb arvestada , p&hiteenuseid”, mida elanikel
igas riigis on 0Oigus saada, olenemata majanduslikust olukorrast, (hiskondlikust staatusest voi
asukohast. See hulk pdhiteenuseid erineb riikide 18ikes, kuna Uldiselt kehtestatud véi maaratletud
hulka avalikke seadusjargseid teenuseid ei ole. Mdnes riigis on need kehtestatud pdhiseaduse, teises
seaduste ja nende rakendusaktide ning tihti nende kombinatsiooniga. Enamikus OECD liikmesriikides
on seadusjargsete teenuste osutamine hasti tagatud, seda ka maapiirkondades.

Arvestades, et omavalitsusiiksused peavad suurusest olenemata osutama sama hulka avalikke
teenuseid ja et paljud ei ole vdimelised seda kohustust tditma, peavad nad tegema valikuid
pakutavate avalike hiivede ning teenuste osas. Ehkki ideaaljuhul peaks kdik omavalitsused suutma
pakkuda koiki hiivesid ja teenuseid vordselt, ei toimi see tegelikkuses ka ndudluse puudumise tottu.
Teenuste detsentraliseerimisel ja teenuseosutamise padevuste andmisel omavalitsusiiksuste katte,
otsustavad nemad, milliseid teenuseid kogukonnal on vaja.

Detsentraliseerimine ei vabasta ei keskvalitsust ega kohalikku omavalitsust avalike teenuste kvaliteedi
tagamisest. Kvaliteetsemad teenused annavad paremaid tulemusi ja kodanikud on rahulolevamad.
Praegu ei ole Eestil valjakujunenud avalike teenuste kvaliteedistandardeid. Ka kvaliteedikriteeriumid
on sageli omavalitsusiiksuste maarata. Kohalikud ametiasutused on aga mures, kuidas nad suudavad
pakkuda ko&iki kohustuslikke teenuseid ja ka selliseid teenuseid, mida nende elanikud nduavad, kuid
mis ei ole kohustuslikuks tehtud. Vdiksemate eelarvete tottu ei karbita ainult teenuseid, vaid
kannatab ka teenuste kvaliteet.

Kui lahtuda sellest, et teenuste edukas osutamine oleneb pakutavate teenuste sobivusest ja kodanike
rahulolust nendega, siis jareldub, et tuleks arvestada omavalitsusiiksuse liiki (st maapiirkond,
maakonnakeskus, linn) ja vdimekust, et maarata, milliseid teenuseid ja millised viisil neid kogukonnas
pakkuda. Naiteks Tallinn, Rakvere ja saared erinevad nii vajaduste kui ressursside poolest. Seega
tuleks linna-/maapiirkondade poliitika kokku viia takistuste ja vBimalustega teenuste osutamisel. Eesti
keskvalitsus on maaranud taieliku loendi avalikke hiivesid ja teenuseid, mida kdik omavalitsusiiksused
peavad pakkuma vdi millele juurdepaasu nad peavad kodanikele véimaldama. Voib-olla oleks riigil
otstarbekas imber hinnata, kuidas omavalitsusi ja kodanike vajadusi mdistetakse. Naiteks voib olla, et
Tallinn ja selle Gmbruskond saaks teenuste osutamisega paremini hakkama kui Tallinn liigitataks
pealinna- voi suurlinnapiirkonnaks, mitte ei paigutataks samase kategooriasse omavalitsustksustega,
kus on palju vaiksem elanikkond. Ehkki vordne juurdepads on oluline, véib olla veelgi olulisem, et
kattesaadavad teenused oleksid kvaliteetsed ja rahuldaksid selle piirkonna kodanike ning ettevotete
vajadusi. Keskvalitsus peab olema piisavalt paindlik, et toetada omavalitsusiksuste vGimekust
teenuseid paketina pakkuda, kombineerida ja kohandada, kui vaja.

Teenuste vastavusseviimine omavalitsusiiksuste vbimekusega

Eesti vOiks kaaluda oma omavalitsusiliksuste jaoks kategooriatesse jaotamise slisteemi, mis lahendaks
nii mastaabi- kui voimekuseprobleemid. Luksemburg néditeks on pakkunud vilja omavalitsusiiksustele
kolm kategooriat: 1) pShitasand, mis koosneb maa-asulatest elanike arvuga 3000-3500 ja mis pakub
ainult pohilisi avalikke teenuseid (75% Luksemburgi 116 asulast langeb sellesse kategooriasse; 2)
asulate keskmine tasand (ligikaudu 28 asulat) elanike arvuga (le 3500, mis tagavad pdhilised avalikud
teenused ja lisaks vastutavad osade kesktasandi avalike teenuste eest, sealhulgas tervishoid ning
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p&hikoolid; 3) kdrgem tasand, kuhu kuulub Luxembourgi linn ja Esch/Alzette ,,Nordstad” (Ettelbruck ja
Diekrich), mis vastutavad pohiliste avalike teenuste, kesktasandi avalike teenuste ja kdrgtasandi
avalike teenuste eest nagu Oigusteenistused, Uld-, kutse ja korgharidusasutused, regionaalsed
hadaolukordadele reageerimise keskused ning kultuuri-, spordi- ja puhkerajatised. Mdistagi tuleks
selliseid kategooriaid kohandada Eesti kontekstile vastavaks, kuid see on (ks viis teenuste osutamise
vastavusseviimiseks omavalitsusiiksuse suuruse ja voimekusega. See vdiks lahendada samuti
probleeme teenuste kvaliteediga, kuna omavalitsustiksused vastutaksid nende teenuste eest, mida on
voimalik osutada maaratud kvaliteeditasemel. Sellega vdiks alata pohiliste avalike teenuste kvaliteedi
Uhtlustamine kogu riigis.

Omavalitsuste jétkusuutlikkuse tagamine — kas mastaabi
kiisimus?

Kuna valitsused pudavad teha ,rohkem vahemaga”, on paljud omavalitsused keskendunud kriitilise
elanikkonnaarvu tekitamisele kui vahendile, millega saavutada paremaid tulemusi. Jatkuvalt tuleb
leida viis, kuidas selgitada valja optimaalne inimeste arv teenuste osutamiseks omavalitsustes, voi
vajalik inimeste arv teenusespetsiifilise teeninduspiirkonna loomiseks voi riigi jaoks kdige rentaablim
omavalitsusiiksuste arv, mis optimeeriks kohalike avalike teenuste osutamise. Eestile tekitab raskusi
vaikeste omavalitsusliksuste suur arv, omavalitsusiiksuste voimekus taita neile maaratud llesandeid
ja omavalitsusiksuste finantsiline jatkusuutlikkus.

Milline on omavalitsuste optimaalne suurus, mis vOimaldaks tasakaalu demokraatliku
esindatuse/osalemise ja juhtimisefektiivsuse vahel, on olnud ammune ja I8putu majanduslik
vaidlusobjekt. Mastaabiefekti kasutamine omavalitsusiiksuse tasandil ja ,optimaalse suuruse”
vdljaselgitamine on parimal juhul keeruline. See soltub ka asukoha kontekstist. Jaapanis ilmneb
anallisist, et optimaalne suurus oleks 120 000 elanikku, Kanadas 10 000-50 000 ja Hispaanias 5000.
Luksemburg tegi kindlaks, et 3000 elanikku on miinimum, mida on tarvis, et vald suudaks osutada
pohilisi avalikke teenuseid. Seega vGib minimaalset teeninduspiirkonda arvestada inimeste arvu jargi,
mida on omavalitsusiiksuses vaja, et teenuseosutamine muutuks teostatavaks. Seda vdib arvestada ka
pakutava teenuse jargi. Sel juhul voib inimeste arv olenevalt teenusest erineda, nagu Soomes. Soome
on teinud kindlaks, et haiglate puhul on sobivaim teeninduspiirkond 20 000 inimest, kuid kutsedppe
puhul on see 50 000. See aga vOib viia mitme ja kattuva teeninduspiirkonna tekkimiseni, mida
omavalitsusiiksus peab suutma hallata. Markida tuleks, et elanikkonna arv omavalitsustiksuste voi
teenuste puhul vdib olla seotud kisimustega, mis puudutavad omavalitsusiiksuste arvu riigis.
Inimeste arv, mida omavalitsusiiksusel on tarvis kodanike teenusevajadustele vastamiseks, vdib olla
seotud omavalitsusiiksuste arvuga, mida riik vdib haldusreformi teostamisel eesmargiks seada.

Sobivad teeninduspiirkonnad — olgu konkreetsete teenuste seisukohast nagu Soomes (nt kutsekoolid,
haiglad, kiirabi, sotsiaalhoolekanne jne) voi ldhtuvalt omavalitsusiiksuste suurusest teatud hulga
teenuste hulga osutamiseks nagu Luksemburgis — olenevad kdnealusest riigist ja teenustest. Lisaks
teenus(t)ele, mida pakutakse piirkonnas ja mida pakub omavalitsus ise, tuleb arvestada teenuse
maksumust, demograafilistest nditajatest tulenevat ndudlust, omavalitsuse asukohta maal vai linna,
ja teenuse osutajat (avalik, era-, valitsusvaline sektor). Rahvastikutihedus on samuti lioluline tegur.
Seega vOib otsuste tegemine, tuginedes vaid teiste riikide naitajatele, olla eksitav. Ehkki Eesti ja
Holland on pindalalt ligikaudu tGhesuurused, on Holland tihedama rahvastikuga, mis nduab naiteks
hariduse puhul teistsugust teeninduspiirkonda. lirimaal liiguti selles suunas, et rakendada
Uhendkuningriigi mudelit haiglate teeninduspiirkondade kujundamisel, mis ldhtub (ldhaiglate
piirkonna rahvaarvust 450 000-500 000 elanikku. Siiski on erinevaid véimalusi — Prantsusmaal ja
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Saksamaal on 500 voodikohaga lildhaigla puhul teeninduspiirkonna elanike arv kolm korda vdiksem
kui Uhendkuningriigis (150 000 elanikku). Seega, kui planeeritakse teenusepiirkondi kas keskselt v&i
kohapeal osutatavate teenuste jaoks, on oluline tagada, et kasutatav mudel on optimaalne riigi voi
regiooni eripdrasid arvestades.

Mastaabi kiisimust ei ole Eestis seni edukalt lahendatud. Kehtival vabatahtlike liitumiste poliitikal on
norgad motivatsioonimehhanismid. Omavalitsustevahelist vabatahtlikku koost6dd takistavad
vaartused ja hoiakud, mille muutumine votab aega. See mdjutab omavalitsuste finantsilist
jatkusuutlikkust ja v8imet tdhusalt osutada kvaliteetseid avalikke teenuseid. Uksnes keskendumine
KOV mastaabi suurendamisele kui vahendile, millega lahendada kohalikul tasandil demograafilisi,
majanduslikke, Ghiskondlikke ja teenuste osutamisega seotud probleeme, vdib olla piiratud ega too
Uksi lahendust laiemate piirkondlike ja regionaalarengu ees seisvate valjakutsete puhul. Valitsusel on
tarvis labi moelda kohaliku omavalitsuse reform, pidades silmas pikaajalisi regionaalarengu ja
regionaalpoliitika eesmarke.

Horisontaalne koost6d on peamine viis mastaabi ja seega vdimekuse suurendamiseks. Taoline
koost66 voib ulatuda skaalal ,mitteintegreeritust” voi ,poolintegreeritust” — st vabatahtlikust
koostdost autonoomsete omavalitsusiiksuste seas — kuni ,integreerituni” — st formaalsete liitmisteni,
mis véivad olla nii vabatahtlikud kui kohustuslikud. Eesti on kdinud mdlemat rada, taotledes suurema
koostdo teket omavalitsuste vahel teenuste osutamisel ja lisaks soodustades vabatahtlikke liitumisi.
Kummalgi juhul aga on olnud keskvalitsuse toetus nork ja stiimulid omavalitsusiiksustele on vaiksed.
Eesti omavalitsused teevad aga koostédd ja on tdheldatud (ka kohalike ametnike poolt), et
omavalitsustel, mis teevad koost6od vai liituvad, on paremad vdimalused kui nendel, kes koost6od ei
tee vOi ei liitu. Vabatahtlike liitumiste soodustamise seaduse kehtestamisest saadik 2004. aastal on
omavalitsusiiksuste arv vahenenud 19 voOrra, 245-It 226-ni. Kuna eesmarke ei seatud — ei
omavalitsuste soovitud arvu ega tdhtaja osas - on edukust raske hinnata. Kui aga koos vastavate
suuniste ja Oigusnormidega ei kehtestata selgelt eesmidrke ega looda stiimuleid, ei pruugi
mitteintegreeritud koostd6 edeneda ning vabatahtlikud liitumised voivadki jadda harvadeks.

Omavalitsustasandi rahandus

Joonised 18 ja 19 naitavad Eesti KOV rahandust OECD riikide vordluses. Nii omavalitsuste tulu poolest
valitsussektori kogutulu osakaaluna (%) kui ka kulu poolest valitsussektori kogukulu osakaaluna (%) on
Eesti OECD keskmisest allpool. See naitab finantsilise detsentraliseerituse piiratust, mis on
vaikeriikides tavaline.
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Joonis 18. KOV tulud, protsendina valitsussektori kogutulust

&0

50

40 — -

30

G 3 & &

e - & ] & o up o T SR Y Bk =) £ e 3
G_et“ ég:?" v}itee.'? \@ﬁ"\ fe {a?;;’eq, @“:\ﬁ 15-6? q&i"é\ @F o @@f *'d-ﬁ ‘(‘.5“‘ o Qﬁq@f@ F,-* “"\}p (f P @ﬁ é@f & ;,Q"'} -;'{'&'-: é‘fb b-,@p L-if
o ¥ & * T & TS

! Riigi valitsus mmm Kohalik omavalitsus == QECD 29

Markused: Austraalia, Mehhiko, Portugali ja TSiili kohta andmed puuduvad.

Valitsuse tasandite vahelised siirded on jaetud vilja. Korea, Uus-Meremaa, Sveits, Ameerika Uhendriigid ja lisrael:
2008. Jaapan: 2007.

Kohalikud omavalitsused on Ameerika Uhendriikide puhul jaetud osariikide valitsustest vilja. Sotsiaalkindlustuse
vahendid on arvatud sisse Ameerika Uhendriikide, Norra, Uus-Meremaa ja Uhendkuningriigi keskvalitsuse puhul.

Allikas: OECD riikide andmed.
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Joonis 19. KOV kulud, protsendina valitsussektori kogukulust
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Riigi valitsus @ Kohalik omavalitsus === QECD 23

Markused: Austraalia, Mehhiko, Portugali ja TSiili kohta andmed puuduvad.

Valitsuse tasandite vahelised siirded on jadetud vilja. Korea, Uus-Meremaa, Sveits, Ameerika Uhendriigid ja lisrael:
2008. Jaapan: 2007.

Kohalikud omavalitsused on Ameerika Uhendriikide puhul arvatud osariikide valitsuste sisse. Sotsiaalkindlustuse
vahendid on arvatud sisse Ameerika Uhendriikide, Norra, Uus-Meremaa ja Uhendkuningriigi keskvalitsuse puhul.

Allikas: OECD riikide andmed.

Omavalitsuse rahastamine on Eestis lisna tsentraliseeritud, kuna ligikaudu 80% omavalitsuste tuludest
on keskselt reguleeritud (nt fldsilise isiku tulumaks, toetused, korrigeeritav maamaks) (vt tabel 2).
Eesti on detsentraliseerinud kulutusi puudutavad otsused — omavalitsusiiksused saavad kulutamisviisi
valida lahtuvalt omavalitsuse ja kodanike vajadustest. Kuid nagu ilmneb omavalitsuste suhtelisest
madalast protsendist valitsuse kogutulus, ei saa nad eriti valida, kuidas teenida tulusid. Uks v&imalus
on kaaluda kohaliku tulumaksu kehtestamist, et anda valijatele ja maksumaksjatele suuremat
autonoomiat oma linnas voi vallas ja téhustada kohalikku demokraatiat. Seda on véimalik kavandada
nii, et maksubaas (sealhulgas erandid) otsustatakse keskselt, nagu enamiku teiste riikide puhul, kuid
konkreetsed maksumaarad jaetakse omavalitsusiiksuste otsustada. Kohalik tulumaks vdib samuti
anda maksumaksjatele vahendi oma linna vdi valla vordlemiseks teistega ning see vdib aidata tdsta
teenuste kvaliteeti ja lisaks ka vahendada kulusid. Sellisel meetmel on motet siis, kui
omavalitsusiiksuse suurus kasvab.
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Tabel 2. Omavalitsusiiksuste tuluallikad, 2003-2009

2003 |2004 |2005 |2006 |2007 |2008 | 2009
Maksud 46,48% | 47,57% | 47,66% | 46,85% | 52,49% | 54,62% | 53,55%
Toetused 39,77% | 35,56% | 35,16% | 33,23% | 33,21% | 32,32% | 32,31%
Hiivede ja teenuste miiiik 8,39% |10,94% | 10,43% | 9,03% |8,87% |9,66% | 10,77%
":’;?:er:zi':e Jaimmateriaalse 3,22% | 4,04% |4,80% |856% |2,86% |0,94% |0,89%
Tulu kinnisvarast 1,44% 1,53% 1,23% 1,65% 2,03% 2,02% 1,98%
Muu tulu 0,71% |0,37% |0,71% |0,68% |0,54% |0,44% | 0,50%
Kokku 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Omavalitsusiiksustel on Oigus korrigeerida maamaksu maara 0,1 kuni 2,5 korda maa maksustavast hinnast. Maa
hindamisvaartust ei ole aga 2001. aastast saadik ajakohastatud.

Labi tuleks vaadata ka toetuste slisteem. Praegu kattuvad tasandusfondi ja kohalike omavalitsuste
toetusfondi silisteemid, seega vOetakse teenusevajadusi ning suuremaid kulusid arvesse mdlemas.
Seda skeemi saaks muuta selgemaks, eraldades kulude tasandamise tulude tasandamisest. Naiteks
Soomes rahastab kulude tasandamist taielikult keskvalitsus, samas kui omavalitsused rahastavad
tulude tasandamist. Rootsis on slisteem sarnane, kuid Umberpooératult: omavalitsusiiksused
rahastavad kulude tasandamist ja tulude tasandamist rahastab peamiselt keskvalitsus. Idee, et
omavalitsused osalevad tasandamise kuludes (kas kulude voi tuludepoole tasandamisega), on oluline,
kuna sunnib neid votma kulukohustusi ja seirama slisteemi toimivust. Teine vdimalus on reformida
praegust tasandusslisteemi nii, et hariduse ja sotsiaalteenuste Uldised toetused liidetakse Uheks
tasandusmeetmeks.

,Mitteintegreeritud” horisontaalne koostdé kui véimalus suurendada omavalitsusi

Arusaam, et Eesti omavalitsusiiksused ei tee koostodd voi ei tee seda piisavalt, vdib olla
pohjendamatu. Kohalikud omavalitsused teevad koostdodd paljude erinevate tegevuste osas
maakondlike omavalitsusliitude kaudu v6i ka maakondade ning keskvalitsusega. Probleem ei pruugi
olla piisavas koost66s, vaid pigem koost6o téhususes, et saavutada vajalikku moju kriitilise massi
suurendamisel ning voimekuse tOstmisel. See vdib olla tingitud koost6d kitsast ulatusest igas
valdkonnas. Naiteks paistab, et Ghiste hangete kaudu ei jaotata omavahel piisavalt halduskulusid ega
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tehta koostddd hariduse vallas vérgustike loomisel, et toetada konkreetses piirkonnas Gpetajate
kutsealast arengut. See vbib samuti olla tingitud asjaolust, et omavalitsusiiksused on vdikesed. Seega
kui nad isegi teevad koostodd kahe- voi kolmepoolselt voi laiemaltki, on konkreetsete teenuste puhul
saavutatav tulem ikkagi ebapiisav vajalike vGimendusefektide saavutamiseks.

Eesti praegune ruumilise planeeringu strateegia (ileriigiline planeering Eesti 2010) keskendub
linnapiirkondade arendamisele (st maakonnakeskused, suuremate linnade Umbrus, Tallinna
rahvusvahelisemaks muutmine, Tartu ergutamine ja transpordilihenduste tugevdamine suurte
keskuste nagu Tallinna, Narva, Tartu, Valga ja Parnu vahel). Selliste témbekeskuste soodustamine v&ib
omada olulist rolli Tallinnale avalduva randesurve (t66jouranne) vihendamisel. Samuti vGib see kaasa
aidata teeninduspunktide voi —keskuste loomisel ning seega teenuste pakkumiseks kriitilise massi
tagamisel. Paraku vOib see kaasa tuua daremaastumise slvenemise, suurendada ajapikku
piirkondadevahelisi erinevusi ning vahendada teenustele juurdepaasu teatud elanikkonnariihmadele
(naiteks eakatele) to6tades seeldbi voimalike teenuste osutamise eesmarkide vastu. Lisaks ei pruugi
see lahendada mastaabiprobleemi, kuna keskus ise ei suurene, ega suurendada kodanike rahulolu
teenustega, kuna teenuseid koondatakse lahtuvalt pakkumisest, mitte ndudlusest. See véib anda
rohkem vdimu maakonnakeskusele, mis pakub vGi miilb teenuseid teistele omavalitsustele, ning
tekitada monopolitaolise efekti.

Omavalitsuste vabatahtlik koost6o Eestis ei pruugi ilma otsese suunamise vGi keskvalitsuse rahalise
stiimulita praegusest tasemest edasi areneda. Selline suunamine v&iks olla seaduste vdi Gigusaktide
kujul, mis nduavad konkreetsetel puhkudel koostodd. Nii on teinud naiteks Holland. See vdib
tdhendada ka konkreetse elanikkonna taseme (teeninduspiirkonna) maaramist konkreetse teenuse
pakkumiseks, nagu seda teeb Soome nii haiglate kui ka kutsedppe puhul. Teine alternatiiv oleks
Luksemburgi ndide: madrata omavalitsuste elanikkonna kiinnis, et osutada peamisi vajalikke avalikke
teenuseid. Viimased kaks alternatiivi nGuavad arvutusi elanikkonnabaasi valjaselgitamiseks. Need
arvutused peaks olema riigi- ja eesmargispetsiifilised, nagu eespool selgitatud.

Kui Eesti rakendaks koostodmudelit, mis nduab teeninduspiirkonna vdi elanikkonna kiinnise
kehtestamist, voiks see toimuda demokraatlikult, kaasates omavalitsusi otsustamisse, kuidas nad
kohustusi ellu viivad. Samuti tuleb paika panna stiimulid ja lisaks ka sanktsioonid Ulesannete
mittetditmise eest. Koost6d edukuse kindlakstegemiseks tuleks kaaluda selgete tdhtaegade ja
eesmarkidega katseperioodi kehtestamist. Kui koostd6 on ndrk voi kui oodatud kasu (nt kodanike
rahulolu, kvaliteet, tdhusus) ei teki, vaariks kaalumist omavalitsuste liitmine.

,Integreeritud” koost6é (liitmised) kui vahend mastaabi ja véimekuse suurendamiseks

Riigid lahenevad omavalitsuste liitmistele erinevatel alustel, vabatahtlikust kohustusliku vdi peaaegu
kohustuslikuni, kusjuures maaratud on konkreetne sihtsuurus. Viimati tehti nii Taanis. Liitmiste ees
seisab aga ,ndusoleku proovikivi” ja see vdib olla poliitiliselt vastuoluline variant. Sellest hoolimata on
liitmised jatkuvalt kasutatav hoob, mille puhul on tGendeid konkreetsete teenustega seonduvast
mastaabiefektist (nt koolid ja haiglad), nagu seda kogeti Taanis ja Soomes. Soomes rakendati reformi
PARAS puhul kombineeritud |dhenemist omavalitsuste horisontaalse koosto6 edendamiseks: nad
vOisid liituda vabatahtlikult voi luua lihised koostoopdhised asutused peamiste teenuste osutamiseks
keskselt maaratud elanike miinimumarvuga teeninduspiirkondades.

Kogemused on aga nadidanud, et liitumisi on ainult vabatahtlikul alusel raske saavutada. Vabatahtlikul
alustel reformide edenemine vGtab kauem aega, see vGib olla vaga kulukas ja nduda keskvalitsuselt
tugevat suunamist. Eesti kohalike omavalitsuste Ghinemise soodustamise seadus 2004. aastast on
pohinenud vabatahtlikkusel, sisaldades vdhe ja madalate stiimulitega mehhanisme. Seda vodiks
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vorrelda stiimulite struktuuriga® Soomes”, kus motivatsioonipakett liitunud omavalitsustele oli
oluliselt suurem kui Eesti stisteemis.

Kui Eestil on omavalitsuste teenuseosutamise voimekuse suurendamisega tdsi taga, on tarvis kaaluda
»poolvabatahtlike” liitmiste silsteemi, kuna vabatahtlik koost6d ei pruugi tulemusi anda. See
tdhendab, et valitsus suunab Uhinemisi, kuid annab omavalitsustele véimaluse esitada liituvatele
partneritele ettepaneku, mis on kooskdlas tervikliku visiooniga ja ei tekita nn Sveitsi juustuaugu
efekti. See kontseptsioon on sarnane Taani [ahenemisega.

Teine alternatiiv on viia labi regionaalseid pilootprojekte. Poliitika valjatodtamise ja rakendamisega
eksperimenteerimine vOib tanu partnerlusele parandada piirkondlike partnerite vahelist
koordinatsiooni ja suurendada nende vdimekust. Eesti vdiks kaaluda eksperimenti konkreetse
suurusega (st teeninduspiirkonnaga) koostoovaldkonna loomiseks kindlate teenuste puhul (nt
haridus, sotsiaalteenused, ettevotluse arendamine, infrastruktuuri arendamine ja hooldamine)
omavalitsustiksuste ning koordineeriva organi (nt maakondliku omavalitsusliidu) vahelise lepingu
alusel. See voiks pakkuda jargmisi voimalusi: a) omavalitsusiiksused Opivad paremini koostood
tegema; b) selgub, kas teeninduspiirkonna suurus suurendab ressursse ja parandab teenuste
osutamist; c¢) valitsus votab lepingulisel alusel kasutusele tulemuslikkuse m&6tmise ja
kvaliteedistandardid ning harjutab omavalitsusi lepingute kui koordineerimismehhanismiga. See vdiks
pakkuda samuti vGimalust katsetada uusi viise ELi vahendite jagamisel, liikudes projektipShiselt
konkureerimiselt programmipdhisele koostddle.

Hoolimata horisontaalsest koostoopohisest |dhenemisest — mitteintegreeritud, integreeritud voi
kombineeritud — tuleks mastaabi suurendamiseks kehtestada selge poliitika. Seda poliitikat tuleb
selgitada ja see peab olema seostatud piirkondlike arengueesmarkide ja regionaalarengu poliitikaga.

Piirkondlik arenguvisioon ja regionaalareng

Seni on Eesti oma teenuste osutamisega seotud probleemide ja vajaduste lle arutledes keskendunud
valdavalt omavalitsustiksuse suuruse kiisimusele. Seda tehes ndib olevat alahinnatud piirkondliku
arenguvisiooni ja regionaalarengu poliitika lisavaartust pikaajalise arengu seisukohast.

Hoolikalt juhituna véivad piirkondlikud eelised aidata Eestil iile saada regionaalarengu
véljakutsetest

Nagu eespool selgitatud, on Eesti silmitsi mitmete valjakutsetega: regionaalsete erinevustega
tootlikkuse ja toohdivenaitajates ning elanikkonna vananemisega. Need valjakutsed toovad esile
hulga omavahel seotud poliitikaprobleeme - nimetagem nditeks vajadust tdsta majanduslikku
konkurentsivdimet Ule riigi, et leevendada Tallinna piirkonnale avalduvat survet tootlikkusele;
elanikkonna vananemisest tingitud sotsiaalteenuste ning tervishoiuvajaduste rahuldamist, rahuldades
samas ka Eesti laste vajadusi, isedranis maapiirkondades elavate perede puhul; finantssuutlikkuse
tagamist avalike teenuste rahastamiseks, hoolimata kahanevast maksubaasist; sotsiaalkindlustust,
toopoliitikat survestava ja kodanike (ldist heaolu vdhendava to6tuse koorma leevendamist
majanduslikult, sotsiaalselt ning psiihholoogiliselt.

Eestil on tiks oluline eelis, mida tuleks dra kasutada: to0ealise elanikkonna suhteliselt Ghtlane jaotus
kogu riigi territooriumil. Ehkki praegust jaotust vGib olla raske sailitada, arvestades elanikkonna
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vananemist ja madalat stindimust, vOiks Eesti hakata tugevdama ruumilist planeerimist (st kus on
oluline osa infrastruktuuri-, majandus-, t66-, sotsiaalpoliitikal jne), mille eesmark on seda jaotust
vOimalikult palju sailitada voi isegi ajapikku parendada, kui inimesed otsustavad elada valjaspool
linnu. Vastasel korral on ohuks taiendav ranne tugevatesse keskustesse, isedranis Tallinna, vGi Eestist
valjardanne. See pbhjustaks omavalitsuste voimekuse vahenemist elanikest tihjenemise tottu.

lga piirkonna kasvupotentsiaali suurendav piirkondliku arengu poliitika eeldab, et to66hdive ja
ettevotluspoliitika arvestaksid praeguse todealise elanikkonna jaotusega ning aitaks siluda erinevusi
tookohtade loomises terves riigis. Tuleks soodustada keskmiselt ja korgelt hinnatud tédkohtade
loomist ning investeerimist haridusse kvalifitseeritud t66jou tagamiseks. Koik see eeldab, et erinevad
Eesti piirkonnad ja omavalitsused on jatkuvalt atraktiivsed elukohad teenuste ning
toohoivevoimaluste poolest ja kogukondadevahelised (ihendused oleksid tagatud. Oluline on nii
regionaalne kui kohalik voimekus realistlikuks planeerimiseks, tdhusaks koordineerimiseks ja teenuste
osutamiseks.

Arvestades Eesti suurust, peaks konkurentsivdime tdstmine tdahendama kogu riigi potentsiaali
drakasutamist. Pikas perspektiivis vOiks see tahendada ruumilise arenguvisiooni loomist, mis
keskendub riigi peamistele eelistele. Taoline ldahenemine vdiks réhutada erinevaid majanduskasvu
mootoreid (nt teenustesektor, t6ostus, pdllumajandus) ja arendada neid, arvestades unikaalseid
regionaalseid eeliseid. Siia voiks kuuluda Eesti saavutuste rakendamine teadmispShise majanduse
arendamisel; teenindussektori, sealhulgas turismi, tugevdamine maapiirkondades; vaike- ja keskmiste
ettevotete (VKE) kasvu soodustamine véljaspool linnu vdi maakonnakeskusi; toostuspoliitika
Umbervaatamine, selgitades védlja suurimat lisavaartust andvad kohad nii pikas perspektiivis kui ka
lihiajalises  vaates; innovatsioonipoliitika edendamine  koikides  sektorites, sealhulgas
pollumajanduses.

Hoolimata valitud ldhenemisest ei saa piirkondlikku arenguvisiooni ellu viia ilma regionaalset méddet
arvestamata.

Piirkondliku arenguvisiooni teostamine néuab téhelepanu regionaalarengule

Aidates tekitada regioonides majanduskasvu, on laiapdhjaline regionaalpoliitika oluliseks taienduseks
riiklikule majandus- ja struktuuripoliitikatele. Iseseisvuse taastamisest saadik on Eesti lahtunud
regionaalarengu soodustamisel erinevatest pohimotetest. Naiteks alguses kehtestati kogu riigis
VKEdele maksustiimulid ja toetuste slisteem. Uus ldhenemine 1990. aastate keskel soosis
otsetoetuste suunamist omavalitsustele ja riigi ametiasutustele teatud piirkondades, kdigepealt
idapiiril ja saartel, seejarel pollumajandus- ja hddabuva toostusega piirkondades jne.

Riiklik regionaalarengu poliitika peaks olema piirkondliku arengu strateegiline mootor. Uhest kiiljest
peaks see arvestama Eesti konteksti, aidates tdita Eestile majandus- ja Ghiskondliku arengu eesmarke.
Teisest kiiljest, ELi liikmena, tuleks Eestil jatkata ELi ndudmiste, vimaluste ja stiimulite arvestamist.
Hoolimata sellest, kuidas Eesti otsustab edasi liikuda, on teenuste osutamise takistuste tletamiseks
oluline arendada terviklikku riigivalitsemist ja ideaaljuhul tervet Ghiskonda hdlmavat kokkulepet selle
Ule, milline peaks Eesti piirkondlik areng valja ndgema.

On toodud argumente selle kohta, et Eestis puudub maakonna tasandil kriitiline mass voimekust,
mida on tarvis regionaalpoliitika ja eriti kohapd&hise strateegia rakendamiseks. See peab paika paljude
vaikeriikide, sealhulgas Taani, Luksemburgi, Hollandi ning Sveitsi puhul.

Mistahes regionaalpoliitika puhul on territoriaalsete Uksuste ja nende piiride kasitlemiseks kaks
lahtepunkti: halduslik ja funktsionaalne. Arendades regionaalplaneeringu puhul funktsionaalseid
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valdkondi, vBib Eesti suuta vastata mastaabikiisimusele. Taolist ldahenemist rakendas Luksemburg —
vaike, unitaarne, ihetasandilise omavalitsussiisteemiga riik nagu Eesti. Taotledes riigi territoriaalse
korralduse ja arengu tasakaalustamist ning ruumilise planeerimise lihtsustamist, on Luksemburg
kehtestanud kuus funktsionaalset , planeerimisregiooni”, mis loodi geograafilistel ja majanduslikel
kaalutlustel. Regioonid loodi territoriaalplaneeringu lldprogrammi kaudu, mis tugines
territoriaalplaneerimise seadusele, mis vdeti vastu 21. mail 1999. Regioonidel on mitmeid
kohapohiseid tunnuseid: pohi, ldds ja ida on valdavalt pdllumajandusregioonid, ehkki ida on
segaregioon; keskp®hjas on silmatorkavamad linnastumissuundumused; kesklduna on
pealinnaregioon; Iduna on linna- ja téostusregioon.

Koordineerimismehhanismide  tugevdamine  piirkondliku
arendust66 tulemuste parandamiseks

Koordinatsioonivahendite puudumine vdib vdahendada regionaalpoliitika tdhusust. Eestis kasutatakse
regionaalarengu juhtimiseks mitut poliitikat ja kava erinevatel tasanditel (riilk, maakond ja
omavalitsusiiksus). VOib esitada kaalukaid argumente, et Eestil puuduvad institutsionaalsed
tingimused kohapdhiste regionaalpoliitikate rakendamiseks. See on asjakohane, kuna taolised
poliitikad nduavad tohusat valdkondlikku (st eri ministeeriumide vahelist) ja vertikaalset
koordineerimist poliitika sidususe ning investeeringute jatkusuutlikkuse tagamiseks. Arvestades
tegutsejate arvu keskvalitsuse ja omavalitsuse tasandil ning arengukavade suurt mitmekesisust, on
vaja tugevat koordineerimist, et kavad oleksid sidusad, neid rakendatakse edukalt ning need
vOimaldaks tdita laiemaid piirkondliku arengu eesmarke.

Arengukavade ja eelarvete seostatus

Maakondade arengukavasid ei lisata riigieelarve ridadele ja regionaalarengu strateegia elluviimine
oleneb suuresti ELi rahastusest konkreetsetele projektidele. Ootuste kohaselt ldheb suur osa ELi
rahast projektipohiselt infrastruktuuri jaoks (nt koolid, teed ja transpordisiisteemid). See on olnud
Eesti teadlik otsus, mis on tingitud vajadusest parandada infrastruktuuri. Edaspidi on vaja arvestada,
et selline rahastamine ei tooks kaasa ,teid eikuhugi”. Rahajaotus pdhineb konkurentsil, eeskatt
omavalitsuste vahel. See voib tootada vastu koostoo tugevdamisele ja lisaks ka ELi rahastamise
eesmargile, milleks on piirkondade koostd6 edendamine. Seega ELi poolse rahastamise sidumine
regionaalarengu eesmarkidega, mitte konkreetsete omavalitsusiksuste tasandi projektidega, oleks
tugevam ja strateegilisem lahenemine.

Eesti peaks regionaalarengusse tooma sidusust, tagades, et ,valitsus kui tervik” eesmarke toetatakse
vajalike vahenditega. Eesti peaks jatkama regionaalarengu rahastamist kombineeritult ELi
(kaasrahastatud) ja riigieelarve vahenditega. Samas on veel arenguruumi suurema tdhususe
saavutamiseks. Naiteks voiks suurendada keskvalitsuse rahalist panust regionaalarengusse ning
siduda selle riigieelarvega. See naitaks valitsuse toetust just Eesti konteksti sobivate regionaalarengu
eesmarkide rakendamisele. Taiendades laiemat EL struktuuritoetuste rolli, on Eestil vajalik {ile vaadata
EL regionaaltoetuste skeemid, seades keskmesse konkreetsete piirkondlike arengueesmarkide
saavutamise. Investeeringute mojusust ja reaalseid tulemusi on vdimalik saavutada pigem
programmipdhise mitte projektipGhise Iahenemisega ning omavalitsuste koostddga, mitte nende
omavahelise konkureerimisega projektitoetuste saamisel.
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Paremate poliitikatulemuste saavutamiseks tuleb parandada
keskvalitsuse ja kohaliku omavalitsuse suhteid

Kesk- ja kohaliku tasandi vaheliste suhete ehk teisisdnu mitmetasandilise valitsemise valjakutsed
peegeldavad eespoolkasitletud regionaalarengu probleeme: nork koordineerimine ja ebapiisav
koordineerimismehhanismide rakendamine. See suhe mojutab teenuste osutamist valitsuse k&ikidel
tasanditel ja lisaks ka kohalikke ametiasutusi ning regionaalarengut.

Koordineerimist tuleks tugevdada, suurendades ministeeriumide koostddd nii kesktasandil
kui kohalike omavalitsustega

Tegelikkuses on kesk- ja kohaliku tasandi suhete juhtimine vaga killustunud. Siseministeerium
eesotsas regionaalministriga vastutab mitmetasandilise valitsemise juhtimise ja koordineerimise eest.
Ta vastutab ka valdkonnaministeeriumide poliitikaalgatuste koordineerimise eest, mis mdjutavad
kohalikku tasandit eesmargiga tagada poliitikate sidusus. Valdkonnatilene koordineerimisvéime on
siiski madal, eriti vdimendab seda sisemine killustatus. Napp tahelepanu, mida regionaalareng ja
regionaalpoliitika valitsuses palvivad, on tdiendavaks tdendiks, et puudust tuntakse koordineeritud
vOi koostddl pdhinevast poliitilisest sisendist eesmarkide sisuliseks tditmiseks. Lisaks on
regionaalarengu strateegia rakendusplaan olnud kolm-neli aastat uuendamata. Ehkki strateegia ise
vOib olla jatkuvalt kehtiv, kuna regionaalarenguga seotud probleemid ei ole muutunud, ei kehti enam
see, kuidas probleeme saab tegelikult lahendada, sest majanduslik keskkond on muutunud.

Siseministeerium on silmitsi samade valjakutsetega nagu kdik teised ministeeriumid valdkonnailese
koordineerimise puhul: ministeeriumide kinnistes ,tornides” toimiv sisteem, kus koordineerimise
edusammud olenevad tihti isiklikest vGrgustikest ja isikupGhisusest. Kuna regionaalministril ei ole
vOimu teiste ministeeriumide Ule, on Siseministeeriumi véime horisontaalseks koordineerimiseks ja
laiahaardeliste poliitikaalgatuste tegemiseks parsitud.

Teised OECD riigid ldahenevad poliitikate koordineerimisele kohalikul tasandil ametlikult
integreeritumal viisil. Koordineerimise seisukohast kasitletakse osades riikides regionaalarengu asju
Siseministeeriumis, teistes aga Majandusministeeriumis. Uhine joon on aga see, et juhtimine ja
koordineerimine on valdkonnaiilene, vastava ministeeriumi eestvedamisel (nt Jatkusuutliku Arengu ja
Infrastruktuuri Ministeerium Luksemburgis, Majandus- ja Ettevotlusministeerium Taanis) ning
valdkondadevaheliste komisjonide toetusel. Luksemburgis on keskvalitsuse-kohaliku tasandi suhete
juhtimises ja vastavate poliitikate arendamise juhtministeerium Jatkusuutliku Arengu ja
Infrastruktuuri Ministeerium, keda toetavad valdkondadevaheline komisjon ning mitmete
sidusriihmade esindajatest koosnev noukogu. Taanis veab Majandus- ja Ettevotlusministeerium
ministeeriumi regionaalpoliitika komisjoni, mis koosneb lilkmetena kaheksast valdkondlikust
ministeeriumist. Eestil on soovitatav kaaluda uut viisi, kuidas lahenetakse keskvalitsuse ja kohaliku
tasandi vaheliste suhete koordineerimisele, laiendades valdkonnalilest tegevust. See suurendaks eri
osapoolte kaasatust ja lihtsustaks regionaalpoliitika rakendamist, aruandekohustust ning
tulemuslikkuse mé6tmist. Samuti parendaks see poliitika sidusust ministeeriumides ning aitaks Eestil
liikuda selle poole, et regionaal- ja kohaliku arengu planeerimisega edendatakse huve nii kohalikul
tasandil kui ka regionaalpoliitilisi eesmarke laiemalt. See tooks keskvalitsuse ja kohaliku
omavalitsustasandi vahelistesse suhetesse tervikliku riigivalitsemise pohimdotted.
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Keskvalitsuse ja kohaliku omavalitsuse vaheliste koordinatsiooniviiside tugevdamine aitab
parandada kéigi valitsustasandite voimekust

Keskvalitsuse ja kohaliku tasandi vaheliste suhete parandamiseks on mitmeid voimalusi. Osa neist on
suunatud vertikaalse koordineerimise tdiustamisele ja vGimekuse suurendamisele, eriti
omavalitsusiiksuste puhul. Taolised vahendid vivad hdlmata digusakte, ametlikke lepingulisi suhteid,
koordineerivaid organeid, digusparasuse jarelevalvet, mitteametlikke koosolekuid, tulemuslikkuse
mootmist ning ka muid mehhanisme nagu eksperimendid voi pilootprogrammid. OECD riikide
valitsused kasutavad neid vahendeid erineval maaral — digusaktid ja seadused kalduvad olema kdige
populaarsemad, neile jargnevad koordineerivad organid™ — ning kdik kasutavad vihemalt kahe sellise
mehhanismi kombinatsiooni. Lisaks on riigid sageli rakendatud ka indikaatorite slisteeme teenuste
osutamise seireks kohalikul tasandil ja stiimuleid koosto6 edendamiseks.

Eestis kasutatakse paljusid nendest vahenditest ka keskvalitsuse ja kohaliku tasandi vaheliste suhete
juhtimiseks, isedranis seadusi ja teisi digusakte. Ehkki need muudavad olukorra selgemaks, kipuvad
nad tekitama slsteemis teatud jadikust, mis vdib tegevusi piirata. See on nii nditeks maakondlike
omavalitsusliitude puhul, mis etendavad (iha olulisemat rolli omavalitsuste tegevuse koordineerimisel
ja teenuste osutamisel kohapeal. Seega, ehkki seadused ja digusaktid on kill populaarsed ja kasulikud
vahendid, vdivad paindlikumad vahendid keskvalitsuse ja kohaliku tasandi vaheliste suhete
juhtimiseks olla sobilikumad. Keskvalitsuse ja kohaliku tasandi liksuste vahelised lepingud on (iheks
selliseks vahendiks. Siseministeerium on vidlja to6tanud raamlepingud keskvalitsuse ja kohaliku
tasandi vaheliseks kokkulepeteks ning lisaks ka teenuselepingute mallid, mis seavad
teenusekvaliteedile miinimumstandardid. Lepingute voi teenuskokkulepete kasutamine ndib aga
olevat harv.

Eestil on olnud raskusi standardite seadmisega, isedranis teenuste kvaliteedi tagamisel. Eeldatakse, et
omavalitsusiiksused peaksid ise oma standardid pustitama, sest neil on selleks parimad voimalused.
Osade riikide keskvalitsusi on seadnud teenusstandardeid ka kohalikult osutatavatele teenustele.
Ameerika  Uhendriikidel ja Singapuril, nagu paljudel teistelgi riikidel, on riiklikud
akrediteerimisprogrammid sotsiaaltéotajatele, mis tagavad ndutava valjadppestandardi tditmise.
lirimaa on kehtestanud riiklikud kvaliteedistandardid puuetega inimeste koduteenustele ning
Uhendkuningriigis seatud kohalike omavalitsuste  sotsiaalteenuste osas kompetentside
miinimumstandardid. Need on seadnud Tervishoiuministeerium ning nende taitmist jalgib
Hoolduskvaliteedi Komisjon. Samuti asutas Uhendkuningriigi keskvalitsus Omavalitsuste Parema
Oigusloomeameti, et tdsta kohalike ametiasutuste vdimekust jdustada keskkonnatervise, kaubanduse
ja litsentside valjastamise standardeid.

Indikaatorsiisteemid aitavad edendada vdimekust ja haid juhtimispraktikaid. Lisaks on nad tdhusad
vahendid aruandekohustuste tugevdamiseks kdikidel valitsustasanditel, sest suurendavad
labipaistvust. Eesti ministeeriumid kasutavad erinevad indikaatorsiisteeme tulemuslikkuse
mootmiseks. Puudub aga slisteem, mille abil jagada vajalikku juhtimisinfot kdikidel valitsustasanditel,
aidata seada eesmarke ja parandada valitsuse tdhusust - olgu arendamist vajavaks valdkonnaks
haldusvéimekus, finantsvahendite kasutamine vOi teenuste osutamine. Taoline teave voib olla
isedranis oluline, kui raagitakse labi lepinguid v&i luuakse koostoopdGhiseid partnerlussuhteid.
Tulemuslikkuse m&6tmist puudutav teave aitab kummalgi poolel mdista teise voimekuse taset ja luua
koostdosuhet lahtuvalt véimekusest (sh raha ja oskused). See on toonud Norra omavalitsustele kasu
rakendades KOSTRA siisteemi, mis avaldab elektrooniliselt andmete p&hjal tulemusi Ghe kuu jooksul
parast omavalitsusest vastavate andmete saamist.

Koordineerivatel organitel on tdhtis roll vGimekuse suurendamisel ja heade praktikate levitamisel,
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eriti kohalikul tasandil. Sellised organid v&ivad toimida kui vajalikud foorumid, et (letada
kommunikatsiooni- ja omavahelise dialoogiprobleeme. Lisaks vdivad koordineerivad organid aidata
Uhildada huve ja ajakavasid, eriti horisontaalsete poliitikate elluviimisel. Nagu paljudes OECD riikides,
loodi ka Eestis kaks Uleriigilist omavalitsusliitu (Eesti Maaomavalitsuste Liit ja Eesti Linnade Liit), et nad
toimiks nii keskvalitsuse kui ka kohalike omavalitsuste partnerina, pidades oma liikmete nimel
keskvalitsusega l|abirdakimisi. Eesti omavalitsusliitudel on mitmeid probleeme eeskdtt inim- ja
finantsvahenditega ja see vOib neid takistada tegutsemast kohaliku tasandi liikmete igakiilgsete ning
tohusate partneritena. Neil on vaartuslikud teadmised omavalitsuste funktsioonide ja juhtimise
kohta, mida vOiks kasutada senisest paremini kesk- ja kohaliku tasandi suhete koordineerimiseks ja
vOimekuse suurendamiseks. Kdnelused kdivad kahe liidu vdimaliku UGhinemise Ule. Ehkki see on
arusaadavalt keeruline, suurendaks kahe liidu Ghendamine, nagu seda tehti Soomes, haaret ja
voimaldaks uuel liksusel olla tugevam partner kdigile valitsustasanditele.

Kokkuvote

Terviklik ja edukas riigivalitsemine koondab mitmeid eeldusi, vajadusi ning potentsiaalseid hivesid.
Esiteks tdhendab see riigiasutuste ressursside (hendamist efektiivsuse suurendamiseks. See on
oluline napi inimressursiga vaikeriigi kontekstis ja ajal, mil finantsvdimalused on piiratud. Eesti liigub
selles suunas keskvalitsuse tasandi tugiteenuste tsentraliseerimise projektiga, et tugevdada ja
optimeerida inim- ning finantsressursse ministeeriumide ja ametite paremaks teenindamiseks. See
vOimaldaks ministeeriumidel ja ametitel keskenduda poliitikate valjato6tamisele ja rakendamisele,
mitte aga tugitegevusele.

Teiseks tdhendab (ihtne riigivalitsemine vdimet koos tegutseda andmete ristkasutamisel, seda kas
konsolideerimise vOi standardite Uhtlustamise kaudu. Uued tehnoloogiad nagu X-tee sisteem
vOimaldavad ka erinevatel andmebaasidel (ksteisega teavet jagada. Suurem Uhtlustatus tagab
valitsusele kiire teabele juurdepadsu ning infojagamise, mis t6hustab toé6protsessi ja aitab paremini
kodanikke ning ettevétteid teenindada. Ka siin on kdimas algatused Uhiste teenuste ja digusnormide
loomisel, tagamaks andmebaaside koosvéimet.

Kolmandaks aitavad (ihised vahendid ja protsessid (nt teenusetaseme lepingud, hindamismetoodikad,
koolitus, kdsiraamatud, elektroonilised teenuste osutamise platvormid, elektrooniline tuvastamine
jne) valitsussektori asutustel tdita oma funktsioone kiiremini ja lihtsamalt ning tagada, et koik
tootavad Uhtsetel alustel ja ei hakka uuesti jalgratast leiutama. Ehkki vdlja on kujunenud tugev IKT
infrastruktuur, ndivad muud haldustavad Eestis toimivat peamiselt mitteformaalsel tasandil ja see on
valdkond, mille tdiustamine tasub ennast ara.

Lopuks, seades esikohale kodanikud ja ettevdtted, suudab riigiaparaat tanu Uhtsele valitsemisele vilja
tootada paremaid poliitikaid ja seada oma tegevusvaldkondades prioriteete. Nii saavutatakse tasakaal
kasutadaolevate vahendite ning kodanike eelistuste vahel. Erinevad riigid kasutavad Uhtse valitsemise
lahenemist kasvava trendina selleks, et vahendada killustatust ja lammutada , Ghefunktsioonilise
organisatsiooni” mudelite jargi ehitatud tugevaid ,torne”. Seega eeldab terviklik valitsemine, et
valitsus madratleks end uuesti nii struktuuriliselt kui ka kultuuriliselt.

Eesti valitsus tundub olevat valmis kriitiliselt tle vaatama oma struktuuri ja selle toimimist. Terviklik
riigivalitsemine nduab senisest t6husamat eestvedamist ametnike poolt ja lisaks ka poliitilise tasandi
keskendumist strateegilisele juhtimisele. Samuti on tarvis rakendada meetmeid horisontaalse ja
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vertikaalse koordineerimise ja koost6ovdime suurendamiseks. See eeldaks rollide, kohustuste ja
eesmarkide suuremat tdpsustamist. Samas on vaja tagada, et valitsuse prioriteetide elluviimise
hoovad toimivad Uhtselt labi kogu riigiaparaadi. Kultuuriliselt on Eesti avalikus halduses hetkel
konkureerimise ja ,Uksi tegemise” kalduvus (st ei sbltuta teistest oma eesmarkide saavutamisel ja
vahendite jagamisel).

Teisalt sOltub Eesti riigivalitsemine suuresti mitteametlikest vorgustikest ja isiklikust eestvedamisest.
Seda on tarvis tasakaalustada formaliseeritud vorgustike ja vorgustikup&histe valitsemisviisidega, mis
on jatkusuutlikumad kui Ghe inimese tutvustele tuginev vorgustik. Vorgustikupdhist tegevust on vaja
suunata, toetamaks Uhtset valitsemist, selle asemel seada omaette eesmarke nii riiklikul kui kohalikul
tasandil. Eesti ametnikud hindavad kollegiaalsust madalamalt kui sdltumatust. See hoiak vastandub
yvalitsus kui tervik” pdohimotetele ja seda tuleks muuta, kui Eesti soovib edukalt Ghtset valitsemist
rakendada. Suhtlus peamiste toimijate ning sidusriihmade seas muutub oluliseks vahendiks poliitika
valjatootamisel ning rakendamisel. Seega on Eestis vaja tdiustada nii sise- kui ka
valiskommunikatsiooni alast vdimekust.

Hoolimata riigivalitsemise struktuuride ja kultuuri muutmise keerukusest, touseb terviklikust
valitsemisest palju kasu koigile valitsustasanditele. Esmatdhtis on kodanike rahulolu ja tdnu sellele
valitsuse suurenenud legitiimsus, mida saavutatakse, kui poliitika valjatdtamisel ning teenuste
osutamisel keskendutakse kodanike vajadustele. Eesti eksperimenteerib teenuste sujuvama
osutamisega Uhise paiknemise ja mitmeotstarbeliste organisatsioonide kaudu. Vaikeriigina kasutab
Eesti taolise sammuga dra oma kogemusi ja enesekindlust multifunktsionaalsete organisatsioonide
rakendamisel ja see voib viia suurema paindlikkuseni kodanike teenindamisel. Lisaks aitab ,valitsus
kui tervik” pbhimdtete rakendamine arendada ka sotsiaalset innovatsiooni, sest see toetab
uuendusmeelsusust ja loovust poliitikaalgatuste maaratlemisel, valjatdotamisel ning rakendamisel.

Uhtsema valitsemise poole suundudes tugevdab Eesti oma positsiooni innovaatilise ja tulevikku
suunatud riigina. Kuna tegemist on pikaajalise ettevGtmisega, siis nliiiid on aeg vajadusi hinnata ja
tootada vidlja tegevuskava eesmarkide saavutamiseks. Eesti on oma teekonda juba alustanud, et
tugevdada keskvalitsust, seostada paremini eesmarke ja vahendeid ning leida lahendusi
koordineerimisliinkade Uletamiseks kdigil valitsustasanditel. Ehkki tervikliku valitsemise paljud
elemendid on rakendunud voi kdivitatud, oleks vdimalik teha veelgi enam nende arendamiseks ja
nende kasutamise tagamiseks. Nende sammude hulka kuulub ka riigivalitsemise reform, mis
soodustab suuremat paindlikkust, edendab paremat otsustamist, tdpsustab prioriteete, kohustusi ja
aruandekohustust ning aitab tugevdada riigivalitsemise voimekust kdigil valitsustasanditel.
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MARKUSED

vi
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xi
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Eesti, mille pindala on pisut Gle 45 000 km?, on pindalalt 33 OECD riigi seas 27., jargnedes Slovaki
Vabariigile (49 000) ja lirimaale (70 000) ning edestades Taanit (43 000) ja Hollandit (41 000).

Statistilised andmed lisraeli kohta on esitatud asjaomaste lisraeli ametiasutuste poolt ja nende
vastutusel. OECD kasutab neid andmeid ilma, et see piiraks rahvusvahelise diguse satetest lahtuvalt
Golani kdrgendiku, lda-Jeruusalemma ja lisraeli asunduste staatust Jordani Ladanekaldal.

Hoivekoormuse maar: alla 15 aasta ja lle 64 aasta vanuste isikute protsent elanikkonnast.
Tooealine elanikkond: elanikkond vanuses 15-64 aastat.

Sotsiaalset kapitali on majandusteadlased ja sotsioloogid madaratlenud arvukatel viisidel. Lihtsuse
mottes ja kaesoleva raporti tdhenduses madaratletakse sotsiaalset kapitali kontaktide vGi suhete
ulatusena, mida olem (uksikisik, organisatsioon, valitsusasutus) saab kasutada oma eesmarkide
saavutamiseks. Selle vaartus on véimes aidata tegutsejatel oma eesmarke saavutada.

Ministeeriumite kantslerid ja asekantslerid, ametite ja inspektsioonide peadirektorid ning
maavanemad.

Tuleb mirkida, et Eesti avaliku sektori t66j6ud on vdrreldav teiste riikide omaga. Uldises valitsemises
on hdivatud 23% t66jGust ja Eesti nditaja on sarnane Soome ja Prantsusmaaga, olles esimese viie
OECD riigi seas. Norra ja Rootsi naditaja on ligi 28%; Soome, Prantsusmaa ja Eesti nditaja on 23% ringis
ja neile jargneb Ungari ligi 19%-ga.

Allikas: Rahvusvaheline Té6organisatsioon (ILO), Laboursta andmebaas.

Turgi andmed on périt Tlrgi Rahandusministeeriumist ja Tiirgi Statistikainstituudist.

Jaapani andmed on parit Riigiasutuste ja Ettevotete Loendusest. Todsuhet ei ole klassifitseeritud lahtuvalt SNA
definitsioonist, st aktiivsus (turul/mitte) ja valitsusasutuste I6ikes, vaid té6andjate kui juriidiliste isikute 13ikes.
Valitsussektoris tootajate nditaja on asendatud otsese tOO0tamisega kas riigi keskvalitsuse voi kohaliku
omavalitsuse asutuses, mitte valitsussektoris tldiselt.

Austraalia, Tsiili ja USA andmed viitavad avalikule sektorile (lildine valitsussektori ja avaliku sektori ettevotted).
Austria, TSehhi Vabariigi, Itaalia, Hollandi, Uus-Meremaa ja Poola andmed viljendavad tootamist tdiskoha
ekvivalendina.

Soome, lisraeli, Mehhiko, Poola ja Rootsi kohta on esitatud 2007. aasta andmed.

Prantsusmaa, Jaapani, Uus-Meremaa ja Portugali kohta on esitatud 2006. aasta andmed.

Lahtuvalt téenditel pShineva otsustamise viiest sambast — poliitiline, akadeemiline, erialane ning
praktiline, kodanike ja ametnike valdkond.

Stiimuli struktuur on Ghekordne makse 3 miljonit Eesti krooni (ligikaudu 192 000 eurot) ja valem, mis
vGimaldab hankida tdiendavaid vahendeid omavalitsuse elanike arvu alusel. Siiski on kehtestatud ka
toetuste maksimaalne tase.

Astmeline, vahenev ja ajutine stiimulistruktuur oli integreeritud PARAse mudelisse, kus rahalised
stiimulid liitumiseks on seda suuremad, mida varem otsus tehakse ja mida suurem on omavalitsuse
liitumisjargne elanike arv. Seega naiteks aastatel 2008-2009, kui liitumisega vdhenenud
omavalitsusiiksuste koguarv on kolm, tekitades Uhe (ile 20 000 elanikuga omavalitsusiiksuse, ja kui
liituda otsustanud kahe vdiksema omavalitsusiksuse elanikkond kokku on dle 10000, siis on
omavalitsusiiksuste liitumise toetus 9,72 miljonit eurot. Kui aga needsamad kolm omavalitsusiiksust
otsustaks liituda aastail 2012—2013, langeb toetus 5,4 miljoni euroni.

95% ja 79% neid rakendanud riikidest (riigid voisid rakendada rohkem kui Gihte mehhanismi). N=19
OECD WP 14.
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PEAMISED SOOVITUSED

1. Tervikliku riigivalitsemise edendamine

1.1. Tugevdada horisontaalset koordinatsiooni, tapsustades aruandekohustust
valdkonnaiilestes algatustes ja tagades nende jatkuvuse.

a. Tugevdada valitsuskeskuse suunavat rolli ja Glevaatamisvdimekust, et saavutada kokkulepe
strateegiliste prioriteetide osas ja selgitada riigiasutustes valja eestvedajad ning vdoimaldada neil
vdlja tootada ja ellu viia valdkondadevahelisi poliitikaalgatusi.

i Luua valitsuskeskusele voimalused pidada ministeeriumide organisatsioonipohiste
arengukavade horisontaalsete eesmdrkide (ile Idbirdékimisi, tagamaks kooskéla
valitsuse tegevusprogrammi ja horisontaalsete strateegiadokumentidega. See aitab
vdlja selgitada partnerid nende eesmdrkide elluviimiseks ja tagada
organisatsioonipbhiste arengukavade vaheline kooskdla nii llesannete kui ka
oodatavate tulemuste osas.

. Hakata valitsuskeskuse (siinkohal méeldud peamiselt Riigikantseleid) juurde looma
téoriihmi ministeeriumidevaheliste uute algatuste kéivitamiseks, mddratledes
selgelt eestvedaja koos otsustuspddevuse ja koordinatsioonikohustusega. Tagada
vajalikud raamistikud, stiimulid ja tugi, mis on vajalikud (ihiseks vastutusevotmiseks
tulemuste eest (nt selged volitused, ressursid, vajadusel Giguslikud muutused jne).

. Tugevdada valitsuskeskuse kommunikatsiooni- ja koordinatsioonirolle, selleks et
riigiasutused moistaksid oma vastutust seoses horisontaalsete prioriteetide
saavutamisega. Tagada, et riigiasutused oleksid teadlikud (ihistest kohustustest ning
oodatavatest viéljunditest ja osavétlikud nende téitmise suhtes.

a) Kasutada Eesti suutlikkust moodustada asutustevahelise (ministeeriumid,
ametid jne) poliitikate koordineerimise soodustamiseks vorgustikke
kooskdlas Uhise tegevuskava ja valitsuse eesmarkidega.

b) Tootada valja stimuleerivaid meetmeid (st sanktsioone ja preemiaid), et
tagada valdkondlike strateegiate parem kooskdla (hise tegevuskava ja
valitsuse eesmarkidega.

c) Maaratleda viisid valitsuse tegevuse tulemuste mddtmiseks ja teavitada
nende kaudu laiemat Uldsust kordaminekutest ja tuua valja valdkonnad,
mis vajavad jatkuvalt tahelepanu. Tagada, et valdkonnaspetsiifilised
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b.

eesmargid ei likkaks valdkondadevahelisi prioriteete tagaplaanile.

d) Olla Uhise tegevuskava ja valitsuse eesmarkide eestvedaja, et luua ja hoida
riigiaparaadi pihendumust ja vastutust nende eesmarkide saavutamiseks.
See vOib sisaldada ka vahe-eesmarkide valjaselgitamist ja avalikkuse
teavitamist, millal need on saavutatud.

Olla horisontaalsete prioriteetide tulemuslikkuse mdéotmise eestvedaja ja seirata
nende tulemuste saavutamist (nii keskvalitsuse kui KOV tasandil) riigi (ildise
tulemusjuhtimise slisteemi raames. See on lihtlasi té66vahendiks, et tugevdada
valitsust kui tervikut holmavaid tegevusi, soodustada valitsuses teabelevikut ja
téhustada strateegilist juhtimist.

Tagamaks horisontaalsete tulemuste saavutamist, mddratleda selleks vajalikud
ressursid ja rahastamisallikad. Jélgida, et ministeeriumide organisatsioonipbhised
arengukavad toetaksid neid.

Tagada, et eri ministeeriumid votaksid endale vastutuse ja oleksid kohustatud aru andma

horisontaalsete prioriteetide eest; edendada tulemuslikkust puudutava teabe jagamist, et toetada

formaalseid ja Ghiskonnale suunatud aruandekohustusi.

i

iii.

C.

Sdilitada kollektiivne vastutus lihiste tulemuste eest, kehtestades (ihiselt selgesti
vdljendatud ja piiritletud llesanded, vahe-eesmdrgid ja téhtajad ministeeriumide
iga-aastastes tegevuskavades. Kehtestada aruandlusmehhanismid ka
valitsuskeskusele (nt tulemuslikkuse juhtimise siisteemid, tulemuslepingud ning iga-
aastased aruanded).

Mddratleda organisatsioonipGhistes arengukavades (ihine vastutus selliste
vétmetulemuste eest, mis néuavad mitme ministeeriumi osalemist voi tegevust.
Rakendusvéimalustena voib kaaluda erinevaid organeid voi téériihmi, millele
voidakse teha (ilesandeks konkreetsete kavade elluviimine vbi meetmete
kehtestamine.

Arendada lihiskondlikku aruandekohustust valitsuse té6 tulemuste kohta. Selle
eesmdrk on tugevdada nii (ihiskondlikku kui parlamentaarset kontrolli kbigi otsuste
tile, olgu need langetatud ametlikult voi mitteformaalsel viisil.

Selgelt maaratleda ootused ja piiritleda kohustused asjaomaste ministrite seas nii

poliitilisel tasandil kui ka poliitilise ja administratiivtasandi vahel.

i.

1.2,

Teadvustada paremini valitsuse tegevusprogrammi kui valitsuse prioriteetide
ametlikku viljendust, mis Idbib kbiki valitsustasandeid (nii poliitilisi  kui
ametkondlikke) ja annab  selge  aluse  tulemuseelarvestamiseks  ja
tulemusjuhtimiseks.

Tugevdada vastutust koosto6 eest ja parandada riigiaparaadis koostdopraktikat,
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tdiendades mitteametlikke ja isiklikke vorgustikke institutsionaalsete vorgustikega.

a.

1.3.

Tugevdada ametlikult loodud kantslerite vorgustikku, et edendada ministeeriumidevahelist
koordinatsiooni ja koost6od. Kantslerite vorgustik peaks Uhtlasi olema foorum, kus
arendada uusi ideid ja valja pakkuda lahendusi, leida poliitikavaldkondade vahelist
slinergiat, arendada dialoogi ning vahetada informatsiooni. Ajapikku peaks kantslerite riihm
vOtma endale (hise vastutuse horisontaalsete prioriteetide elluviimise eest.

Tugevdada praktikute vorgustikke asekantslerite tasandil, et edendada Uhist arusaama
horisontaalsetest poliitikateemadest ja arendada koostoovoimalusi. Institutsionaliseerida
asekantslerite dialoogi, suhtlemist ja kogemustevahetust ka valjaspool isiklikke vorgustikke
ning suhteid. Laiendada sellist lahenemist [6puks ka osakonnajuhatajate tasandile.

Seada sisse ametlikud koordinatsioonimehhanismid poliitikaalgatuste valjaté6tamiseks,
arendamiseks ja rakendamiseks.

i. Koordinatsioonimehhanismide hulgas vdéivad olla korrapdrased koosolekud,
tegevuskavade kokkuleppimine ja vérgustikus levitamine ning tulemuste ja otsuste
kommunikeerimine riihma liikmete seas (ning vajadusel teiste asjaomaste
sidusriihmade seas). Soovitavalt peaks need olema kirjalikus vormis, et iihtlustada
riihma kui terviku arusaama tehtud otsustest, vajalikest tegevustest ja vastutusest
tegutsemisel.

. Selgitada praeguses valitsusstruktuuris vdlja voimalused selliste algatuste
piloteerimiseks, mis loovad esmatdhtsate horisontaalsete poliitikakiisimuste imber
institutsionaalseid vorgustikke.

. Té6tada iga algatuse puhul vilja projektiplaan ja kommunikatsioonikava, kus
mddratakse kindlaks koordinatsiooniriihma liikkmete vahelised koordinatsiooni- ning
kommunikatsioonirollid ja -kohustused.

Tuua ,valitsus kui tervik” lahenemine riigiasutuste organisatsioonikultuuri, et toetada

horisontaalseid téomeetodeid.

a.

Taiustada valitsuse sise- ja valiskommunikatsiooni. Tagada, et kdikidel votmeametnikel on
nii Uksikasjalikum kui ka laiem ja (ildisem teavet valitsuse eesmarkide tausta kohta.

i. Tdiustada vorgustike kaudu sisekommunikatsiooni kbikidel tasanditel (nt kantslerid,
asekantslerid jne).

ii. Tdgiustada  kodanikele  suunatud  kommunikatsiooni, muutes  kodanike
kaasamisportaali  kasutajasébralikumaks (st formaadi osas) ja lisades
ministeeriumide/ametite kodulehtede linke kaasamisalase teabe juurde.

Toetada, arendada ja integreerida valitsussektori vaartusi, et rajada {hine avaliku
teenistuste kultuur, mille pdhjal edendada individuaalset tulemuslikkust ja tervikliku
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d.

riigivalitsemise to6meetodeid.

i Vaadata Idbi olemasolevate valitsussektori  vddrtuste sobivus  tervikliku
riigivalitsemise saavutamiseks ja nende Vvddrtuse kooskOla riigivalitsemise
arendamisega pikas perspektiivis. Luua arutelufoorum, mis véimaldaks ametnikel
anda tagasisidet ja esitada ettepanekuid avaliku teenistuse vddrtuste kohta ja viia
ldbi regulaarseid kiisitlusi ametnike avaliku teenistuse vddrtuste tajumise kohta.

. Sdtestada tervikliku riigivalitsemise vddrtused avaliku teenistuse seaduses ja
integreerida need vddrtused personalijuhtimise tavadesse, sealhulgas vérbamisse ja
valikusse, koolitamisse ja arendamisse ning tulemuslikkuse hindamisse ja
tulemusjuhtimisse.

. Té6tada vilja ja rakendada kommunikatsioonistrateegia ning valmistada ette
kommunikatsioonimaterjal avaliku teenistuse uuendatud vddrtuste
kasutuselevotuks kogu avalikus halduses. Kommunikatsioonistrateegia peaks
sisaldama tegevuskava vddrtuste jérjepidevaks levitamiseks, et integreerida need
valitsemiskultuuri ja igapdevastesse tegevusse, ning ka olemasolevate ja uute
riigitéétajate koolitamist.

iv. Toetada tervikliku riigivalitsemise vddrtusi ka tippametnike koolitamise ja
arendamise kaudu.

Arendada riigiasutustes kdigi tasandite juhte, teadvustades neile tervikliku riigivalitsemise
toomeetodeid. Julgustada neid olema oma organisatsioonides muutuste eestvedajateks ja
kommunikeerima tervikliku riigivalitsemise olulisust ka riigiaparaadis laiemalt.

i. Kasutada kantslerite ametlikku vorgustikku, et suurendada isiklikku vastutust
koost66 eest, tugevdada eestvedamist ja aruandekohustust tipptasemel. Ndidata
kantslerite tasandil selliseks kditumiseks eeskuju ka teistele ametnikele.

. Pé6rata Eesti avaliku teenistuste tippjuhtide kompetentsimudelis rohkem
tidhelepanu tervikliku riigivalitsemise  mdétte- ja  tééviisidele. Laiendada
kompetentsimudelit ka teistele ametikoha gruppidele ja suurendada tulemuslikkuse
hindamiste kaudu motivatsiooni arendustegevustes osaleda.

. Réhutada ja soodustada riigiametnike juhtimis- ja eestvedamise alast koolitamist
koikidel valitsustasanditel, sealhulgas kohalikes ametiasutustes. Eestvedamine on
vahend, millega saab tdsta haldussuutlikust ja luua suuremat usaldust ning Ghist
arusaama valitsuse erinevatel tasanditel tegutsejate vahel.

Rakendada kdigis riigiasutustes to6tajate individuaalseid tulemusjuhtimise slisteeme.

i. Kehtestada avalikus teenistuses téétajate tulemuslikkuse hindamise ja
tulemusjuhtimise raamistik, mida saab seejdrel kohandada konkreetsetes
ametiasutustes kasutamiseks. Individuaalsed tulemuslikkuse hindamise mdodikud
peaksid sisaldama kriteeriume strateegilise mdtlemise, innovaatilise tééviisi,
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iii.

14.

C.

koost66, analiiiisi- ja juhtimisvéime hindamiseks. Tagada, et tdétajate
individuaalseid tulemuslikkuse hindamisi kasutataks té6tajate koolitus- ja
arengukavade koostamisel ning nende kavade ellurakendamisel.

Siduda tootajate individuaalsed tulemuslikkuse eesmdrgid organisatsiooni
eesmdrkide ja viljundite, valitsuse tulemuste ja avalike teenuste vddrtustega.
Organisatsiooni eesmdrgid peaks joudma alumiste tasandite té6tajateni juhtimise ja
meeskondade kaudu ning nende elluviimine peaks aitama saavutada valitsuse
eesmdirke.

Téétajate individuaalsed tulemusplaanid peaks sisaldama konkreetseid meetmeid ja
olema seotud tulemustasuga, et tagada vastutus tulemuste saavutamise eest.

Ametlik  tulemusraamistik  tuleks  kehtestada  kbikides  valitsussektori
organisatsioonides. Et see Onnestuks, on kéigi riigiasutuste juhtidele ja
personalitéétajatele tarvis pakkuda koolitusi tulemusraamistiku rakendamiseks ja
vastava tooprotsessi juhtimiseks. Lisaks on vaja korraldada ka lildisi koolitusi
riigitéotajatele laiemalt, millega teadvustada raamistikku, ootusi téétajatele ja
tulemusraamistike rakendamise protsessi.

Luua paindlik riigiaparaat

Parandada avaliku halduse séltumatust, piiritledes selgesti poliitiliste ning haldustasandite

kohustused ja Ulesanded, vGimaldamaks riigiasutustel tegutseda (ihtse tervikuna ja

toetada paremini valitsuse eesmarke.

i

Muuta avaliku teenistuse seadust, et anda vastutus riigiasutuste igapdevase
juhtimise eest ministritelt ile ministeeriumide/ametite juhtidele, nditeks
palgasiisteemi, personalivaliku ning ametikohtade ja téétajate organisatsioonisisese
ning organisatsioonidevahelise liikumise osas.

Mddrata kindlaks asekantslerite rollid, vastutus ja aruandlusviisid juhtimisel ning
poliitika kujundamisel ja rakendamisel;, suurendada ministeeriumi juhtimises
asekantslerite otsustuspddevust.

Arvestades demograafilisi arenguid ja muid trende, to66tada valja pikaajaline strateegia

kogu riigivalitsemise arendamiseks ja riigiasutuste ning avaliku teenistuse arendamiseks

ning jalgida selle elluviimist keskselt. Maarata riigivalitsemise arendamise eest vastutav

asutus ja tagada sellele senisest tugev poliitiline tugi.

i

Riigivalitsemise arendamise eest vastutav asutus peaks koostama tervikliku visiooni
kogu avaliku teenistuse juhtimiseks.

Planeerida t66j6udu ja hinnata ametnike kompetentse nii konkreetsetes riigiasutustes ja
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poliitikavaldkondades kui ka riigiaparaadis tervikuna. Tagada, et riigil oleks olemas diged

tootajad Oigete oskustega, et valitsuse tegevuskava tulemuslikult viia ellu. Kindlustada

valitsuse esmatdhtsates poliitikavaldkondades piisav t66joud. Seostada eelmainitud

tegevused varbamise ja koolitusprogrammidega.

i

iii.

Juurutada té6jéu planeerimise praktikad nii riigiasutuste sees kui nende vahel,
seostades selle riigivalitsemise lildiste vajadustega. Korrapdraselt seirata ja
uuendada t66jou planeerimise tegevusi tervikteenuse tasandi. Riigiasutustes
kasutada paremini personalijuhtimise andmeid ja esitada neid kesksele (iksusele
analiitisiks (nt vastavale osakonnale Rahandusministeeriumis).

Hinnata véimekust ja oskusi riigiasutustes Idhtuvalt valitsuse prioriteetidest ja
eeldatavatest vajadustest tulevikus. Arendada vdlja avaliku teenistuse kui terviku
visioon ja kuvand. Seostada organisatsioonisisesed koolitused ametnike arendamist
vajavate kompetentsidega, mis on olulised kogu avaliku teenistuste seisukohast.

Laiendada tippjuhtide jédrelkasvu programmi Newton, et kaasata véimalikke tulevasi
juhte ja mitte piirduda (iksnes nendega, kes juba tdidavad juhtide otseste
asendajate lilesandeid.

Kasutada védrbamis- ja valikukriteeriume, et hinnata oskusi ja kogemusi laiemalt,
mitte ainult lihes oskuste valdkonnas.

Kaasajastada ja Uhtlustada valitsussektori palgapoliitikat, sailitades samas paindlikkuse;

tuua t66jouturult sisse vajalikud oskused; kaardistada vajalikud rollid ja kohustused igal

ametikohal; suurendada labipaistvust ja lihtsustada to6protsesse.

i

iii.

iv.

Muuta olemasolevat avaliku teenistuse seadust, et anda vastutus palkade
kehtestamise eest (ile organisatsioonide juhtidele (et palgasiisteem kehtestataks
konsulteerides Rahandusministeeriumiga).

Luua standardiseeritud palgaklassifikaatorite siisteem, mis voetakse kasutusele
ldbivalt kbigis riigiasutustes. Alustades tippjuhtide ametikohtadega, Iluua
ametikohtade kirjeldused Idhtuvalt ootustest klassifikaatori igal tasemel (mitte
individuaalsel tasemel). Viotta see ajapikku kasutusele kéikide riigitéétajate puhul.

Vidrbamis- ja palgaotsuste Idbipaistvuse suurendamiseks kehtestada seniste
saavutuste vddrtustamisel pohinevad kohustuslikud avalikud konkursid ja mddrata
avalikus teenistuses jdrelevalveorgan, mis vastutaks vdrbamisotsuste ja
palgaldbirdékimiste Gigluse tagamise eest. Tagada, et kGik té6kuulutused sisaldaks
palgaandmeid, ja avaldada palgaklassifikaatori teave riigiasutuste kodulehtedel.

Lihtsustada individuaalsete palkade arvutamiseks kasutatavat valemit.

Kehtestada koikidel tasemetel rotatsiooni- ja pikaajaliste to6lahetuste sisteem, mis

soodustab valitsussektori tootajate liikuvust; juurutada sisteem jark-jargult, alustades

tippjuhtidest.
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1.5.

a)

b)

c)

2.1.

i. Rakendada téétajate rotatsioonisiisteem ja pikaajaliste Idhetuste programm
koikidele ametnike tasemetele avalikus teenistuses, mitte ainult tippjuhtidele.
Tippjuhtide roteerumine peaks olema kohustuslik (nt kestusega ligikaudu kolm
kuni viis aastat (ihe rotatsioonitsiikli kohta)

. Ametnike mobiilsuse parandamiseks vdiltida valitsussektori teenistujate eristamist
mitmeks eraldiseisvaks grupiks.

Jatkata Uhiste tugiteenuste projekti, et arendada tugiteenuste tShusat ja saastlikku
osutamist.

i. Juhtida rakendamist etapiviisi; oppida pilootprojektide tagasisidest, arendada
oskusi ning luua praktikute t66riihmi.

. Laiendada lihiste tugiteenuste kontseptsiooni teistele teenusevaldkondadele, nagu
kinnisvara haldamine, riigihanked jne.

. Suurendada  toetust tugiteenuste  projekti  rakendamisele,  sealhulgas
koordineerides seda paremini teiste  valdkondadega (nt info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia, finantsjuhtimine, personalijuhtimine jne).

Lahtuda ,valitsus kui tervik” pohimotetest riigivalitsemise arendamisel.

Muuta Vabariigi Valitsuse seadust paindlikumaks, v&imaldamaks valitsusaparaadis
muutuste tegemist maaruste kaudu, mitte seaduse tasandil. Neid maarusi voib valitsus
vastu votta kas parlamendi ametiaja alguses voi ka selle jooksul, et véimalikult hasti ellu
viia valitsuse prioriteete ja rahuldada kodanike vajadusi.

Kasutada (lesande-p&hiseid toorihmi, koondades vastavate ministeeriumi(de) ja
ametiasutuste tOoOtajaid, et tootada uute poliitikaalgatustega. Anda parast esialgset
kaivitus-ja juurutusetappi vastutus algatuse eest Ule kindlale ministeeriumile.

Kasutada olemasolevat p&ddevust (st avaliku teenistuse seaduse § 47 ja § 59), et
soodustada tootajate liikumist riigiasutuste vahel lahtuvalt valitsuse vajadustest tervikuna.
Pikas perspektiivis sOGnastada ametike mobiilsus selge eesmargina tervikliku
riigivalitsemise arendamisel.

Uhise tegevuskava arendamine
Koostada iihine tegevuskava, et suurendada toetust vajalikele reformile.

Luua alused kogu tihiskonda hélmavateks aruteludeks riigi pikaajaliste eesmarkide tle.

Arendada riigiaparaadis valmisolekuvGimet ja ettendagemisoskusi, et tugevdada riigi
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suutlikkust arvestada pika perspektiiviga (20+ aastat).

C. Tagada kaasav lahenemisviis Uhise tegevuskava arendamiseks (st kaasata poliitikuid,
ametnikke valitsuse koikidel tasanditel ja kodanikke/kodanikulihiskonda), et viltida
paberilejadva strateegilise visiooni loomist. Levitada nende tegevuste kohta infot
poliitikute, ametnike ning kodanike seas.

i Toéoétada arenguvisioon vilja arutelude kdigus ja tagada, et see kajastuks
riigiasutustes ja nende tegevustes, kultuuris ja vddrtustes ning et ka valitsuse
tegevus kannab seda visiooni.

. Selgelt teavitada lihise tegevuskava elluviimisest ja konkreetsetest (ilesannetest nii
poliitilist kui ka administratiivset tasandit ning samuti kodanikke.

d. Siduda Uhise tegevuskava elemendid valitsuse eesmarkidega ning integreerida need
ministeeriumide organisatsioonipbhistesse arengukavadesse, toetamaks tegevuskava
rakendamist.

e. Soodustada Uhiskondlikult oluliste naitajate kasutamist edenemise mddtmiseks ning
selgitada valja mahajdavad valdkonnad. Parandada tulemustest raporteerimise ajastust ja
sisukust nii poliitikutele, ametnikele kui kodanikel, et suurendada thiskondlikku vastutust
ja taita avalikku aruandluskohustust.

2.2. Muuta  organisatsioonikultuuri ja  ametnike  ootusi  proaktiivsemaks ja
tulemuspohisemaks vottes kasutusele tulemuslikkuse mo6tmise ja eelarvestamise siisteemid.

a. Panna paika poliitilisel eestvedamisel p&hinev strateegilise planeerimise protsess, et
selgitada valja valitsuse prioriteedid jargmiseks strateegilise planeerimise perioodiks.
Seostada see protsess eelarvestrateegiate koostamisega keskpikas ja pikas perspektiivis, et
tagada kavatsuste realistlikkus ning panna valitsust programme ja kulutusi prioritiseerima.

b. Kehtestada tulemuseelarvestamise silisteem ja koguda tulemuslikkust puudutavaid
andmeid, et lisaks kulude kokkuhoiule tGsta valitsussektori efektiivsust ja tulemuslikkust.
Maaratleda tulemusnaitajad, et paremini juhtida kulutusi ja jalgida tulemuste saavutamist.

i Kavandada tulemuseelarvestamise rakendamine jérk-jérgulise protsessina, et
Oppida pilootprojektide hindamistest ja tagasisidest, arendada oskusi ning
kasutada sobivaid nditajaid ning andmeid.

ji. Kasutada tulemuseelarvestamise siisteemi ministrite-ametnike, ministeeriumi-
valitsemisala ja llemus-alluv vahelise dialoogi alusena, et tédpsustada ootusi
tulemuste osas ning seostada konkreetse riigiasutuste (ilesanded valitsuse
laiemate eesmdirkidega.

C. Tootada valja selge kuluarvestusmetoodika ja jatkata t66d finantsandmete Ghtlustamiseks.

i Tdiustada andmete kasutamist valitsussektori tulude ja kulude pidevaks
jélgimiseks, kasutada horisontaalseid eelarve-iilevaateid ressursside
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2.3.

mbersuunamise otsuste langetamiseks ning lilitada see info eelarve
ettevalmistamise protsessi, et suurendada valitsussektori tulemuste téhusust ja
maéjusust.

Kehtestada stiimulid ministeeriumide ja tippjuhtide tasandil, et parandada tulemuste
saavutamist, vastutust ja aruandekohustust.

Tugevdada otsustusraamistikke koéikidel valitsustasanditel arendades otsustusprotsesse

ning laiendades otsuste aluseks olevaid informatsiooniallikaid.

a.

3.

3.1.

Formaliseerida ja optimeerida otsustamist puudutavaid juhiseid ja protsesse, et
vahendada t66de Uimbertegemist, paremini kasutada ja suunata vahendeid ning teavitada
Uldsust otsustest ja nende pdhjustest.

Arendada toenduspdhist otsustamist.

i Tosta avalikus teenistuses, valitsuses ja parlamendis valmisolekut ja ootusi
téenduspohise poliitikakujundamise ja otsustamise rakendamiseks.

ji. Arendada riigiasutuste suutlikkust langetada tbéenduspdhiseid otsuseid (nt
koolituste, kompetentsimudelite, rotatsiooni jne kaudu).

jii. Kehtestada riigiasutustes reeglistik digusaktide mojude hindamiseks.

iv. Parandada nii sisest kui vdlist dialoogi ja kommunikatsiooni, et kasutada
téenduspohist infot kui otsustamise sisendit ja et tugevdada riigiasutuste
analiilitilist véimekust.

Taiustada kodanike kaasamise praktikaid poliitikakujundamise varases etapis, et tOsta
poliitika tulemuste mdéjusust.

Avalike teenuste tohus osutamine

Osutada avalikke teenuseid sujuvalt ja kodanikele kdttesaadavamalt, arendades avalike

teenuste osutamises terviklikku lahenemist.

Luua alus teenuste osutamise taseme Uhtlustamiseks ja koordineerimiseks valitsuse
koikidel tasanditel (vertikaalselt ning horisontaalselt), tdiendavalt U{htlustades
tooprotsesse nii keskvalitsuse kui KOV tasandil.

i Edendada avalike teenuste téhusust, tugevdades eri valdkondi ja tasandeid
hélmavate teenuste koordineerimist (nt e-riik, andmete jagamine). Seda eriti
valitsustasandite vahel ja tagades, et selle t66 kdigus tekiks vajalik suutlikkus
teenuste osutamiseks.

ii. Edendada vertikaalset ja horisontaalset koosté66d teenuste osutamisel ning
véhendada standardite ja ldhenemiste killustatust. Selleks: luua baasmudelid ja
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ndited haldustoimingute, otsustusprotsesside ja koostddlepingute jaoks; leppida
kokku méotmismeetodid ja teenusetasemed; (htlustada infosiisteemid. Edendada
ja toetada teenuste lepingulist delegeerimist vertikaalsete ja horisontaalsete
koostédbalgatuste puhul (nii keskvalitsuse kui KOV tasandil), et selgelt mddratleda
poliitika elluviimise eesmdérgid ja selleks kasutatavad vahendid, rollid ning
kohustused, vastutusahelad, tdhtajad ning edukuse kriteeriumid.

. Edendada ametnike ja praktikute vorgustikke ning kasutada téériihmi, et jagada
teenuste osutamisega seotud kogemusi, arutada probleeme ning lahendusi;
samuti et edendada koostddd ja suurendada suutlikkust kbikidel valitsustasanditel.
Lisaks vorgustikele kasutada selleks ka info- ja kommunikatsioonitehnoloogia
vahendeid (nt kodulehed, vikilehed).

iv. Paremini (htlustada erinevaid platvorme ja standardeid, et liikuda riigihangete
tsentraliseerimise ning teistegi haldustoimingute (ihise korraldamise suunas.
Seejuures véiks rajada (hiseid platvorme e-teenusteks ning pakkudes (ihist
tehnilist arendust nii keskvalitsuse kui KOV tasandil teenustele.

V. Kaaluda vastutuse koondamist avalike teenuste osutamise arendamise eest nii
keskvalitsuses kui KOV tasandil ning ka tugiteenustega seotud tegevuste osas lihte
organisatsiooni - kas moénda olemasolevasse véi uude asutusse (nt nagu
Austraalias, Kanadas, Taanis, Soomes ja Hollandis).

Tagada selged volitused ja vastutused kdikide poliitikate ja teenuste Ghtlustamiseks, mis
mdojutavad teenindatavat elanikkonda vdi I6ppkasutajaid, kellel on Ghised vajadused voi
teenuste osutamise kanalid. Selleks on tarvis tdpsustada 0Oigusakte, selgitada vilja
valdkondadevahelised seosed ja sinergia ning tagada, et elluviijad keskenduksid
eesmarkidele.

i Laiendada Lédénemaa riigimaja kontseptsiooni teistesse piirkondadesse; kasutada
véimalust halduspiirkondade arvu vdhendamiseks (vt allpool); jdlgida, kuidas
nende meetmete rakendamine aitab saavutada téhusust.

. Ratsionaliseerida ja optimeerida maakondades riigiasutuste arvu, mis osutavad
avalikke teenuseid. Seda saab teha teenuseid liites ja vihendades maakondlikke
esindusi, kuid samas tuleb jélgida teenuste kdttesaadavust (nagu nditeks Soomes).

Muuta teenused kasutajasObralikumaks parandades infovahetust ja suurendades
labipaistvust, seades selleks sisse vajalikud kvaliteedijuhtimissiisteemid nii keskvalitsuse
kui KOV tasandil (nt akrediteerimisprogrammid, litsentside nduded, teenuste eeskirjad).
Kasutada neid mehhanisme nii, et kohalikud kogukonnad saaksid valjendada oma thiseid
vajadusi teenuste kvaliteedi osas nii kohalikul kui riiklikul tasandil. See loob aluse
teenusstandardite arendamiseks, kui riigi rahalised véimalused seda lubavad. Kokkuvottes
annab see suuniseid ressursside ja arendustodde prioritiseerimiseks.

i Arendada ja laiendada riiklike teenuseosutajatele suunatud (liksikisikute ja
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organisatsioonide) akrediteerimisprogramme.

ii. Kehtestada riiklikud kvaliteedistandardid teenuseid osutavate asutuste rajamise ja
opereerimise jaoks (nt eakate ja/voi puuetega inimeste elamud ning
hooldekodud), mis kehtivad nii avalikele kui ka eraettevétetele.

. Suurendada KOV tasandi volitusi ja véimekust sélmida teenuselepinguid ning
rakendada vastavaid standardeid.

iv. Tagada, et standardid ei ole miinimumkvaliteedi tasemel, vaid tostaksid teenuste
kvaliteeti ja t6husust kasutajate seisukohast.

d. Luua tulemuslikkuse m&&tmise sisteemid keskvalitsuse ja KOV tasandil. Stisteem vdiks
sisaldada tulemuslikkuse hindamise moddikuid, aruandlusndudeid ja teenuste
kvaliteedistandardeid.

i Tulemuslikkuse mdéddikute arendamiseks tuleks koguda arvamusi asjaomastelt
ministeeriumidelt ja ametitelt ning (leriigilistelt omavalitsus liitudelt.

3.2, Tohustada riigi kohalolu maakondades, integreerides ja ratsionaliseerides maavalitsuste
funktsioone ning téévaldkondi.

a. Vaadata lile maavalitsuste roll ja Ulesanded, suurendamaks efektiivsust ja mastaapi,
kaaludes sealjuures maakondade liitmist.

3.3. Viia kohalike omavalitsuste teenuste osutamise kohustused vastavusse omavalitsuse
tidbi ja suutlikkusega, mitte kasutada lahenemist ,koigile sobib {iks”.

a. Vaadata labi kohalikele omavalitsustele pandud kohustused avalike teenuste osutamisel ja
kehtestada teenuste osutamise kohustuste miinimumtasemed vastavalt omavalitsuse
finants-ja personalisuutlikkusele ja muudele ressurssidele.

b. Tagada, et kohalikul tasandil osutatavad teenused ja teenuste osutamise meetodid
sobivad kodanike vajadustega vastavalt omavalitsuste tilbile, suutlikkusele ja vajadusele
(maapiirkond, maakonnakeskus, linn, suurlinn).

i Arvestada linnade ja maakohtade eripdrasid teenuste osutamisel (nt luua
Tallinnast ja seda (mbritsevatest piirkondadest suurlinnapiirkond véi luua
Tallinnale ,pealinna” staatus, et korraldada teenuste (hist osutamist Ilile
omavalitsusiiksuste piiride).

ii. Selleks, et viia teenused kooskblla kodanike ndéudmiste ning vajadustega,
suurendada omavalitsuste suutlikkust avalike teenuste (ihisel viljaarendamisel ja
osutamisel.

jii. Soodustada teenuste osutamiseks alternatiivseid viise nagu nditeks avaliku ja
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3.4.

erasektori partnerlus.

Tdiustada teenuste osutamist KOV tasandil, suurendades omavalitsuste mastaapi ja

suutlikkust.

a.

il.

Kehtestada mehhanismid, sealhulgas tugevamad stiimulid, millest ldhtuvalt muutub
omavalitsusiiksuste vaheline mitteintegreeritud vabatahtlik koost66 alternatiiviks
omavalitsusiiksuste liitmistele.

Keskvalitsusel pakkuda omavalitsustele juhendamist ja stiimuleid (ning
sanktsioonid), mis on seotud selgelt mddratletud (lihiselt kehtestatud)
eesmdrkidega (nt kodanike rahulolu, téhusus, kvaliteet, efektiivsus jne), et
edendada avalike teenuste osutamisel omavalitsusiiksuste vahelist koost6dd.

Kehtestada teenusevaldkondadele tulemuslikkuse seire siisteem, et jdlgida, kas
eesmdrke tédidetakse voi mitte. See on vajalik, sest véimetus parandada teenuste
osutamise suutlikkust omavahelise horisontaalse koost6é kaudu véib néuda
omavalituste liitumisi.

Selliste kohalike avalike teenuste puhul, kus erialane professionaalsus ja mastaap on
teenuste kvaliteedi seisukohast olulised, luua eelarveraamistikuga seotud tugevad
stiimulid horisontaalseks koost6dks omavalitsuste vahel.

Suunata jargmise sammuna liitumisi nende omavalitsusiiksuste puhul, kus koost6o ja
vabatahtlikud liitmised ei anna tulemusi. See protsess peab olema selgelt maaratletud ja
selgitud ning tuginema mdddetavatele eesmarkidel.

i Veenduda, et liitumistele kehtestatakse selged eesmdirgid, sealhulgas kbnealune
omavalitsusiiksuste arv, ajakava liitumispartnerite valimiseks ja liitumiskavade
esitamiseks ning rakendamiseks.

. Juhtudeks, kui liitmine aset leiab, rakendada tugev stiimulististeem, mis on seotud
littuvate omavalitsusiiksuste arvu ja/véi elanikkonna sihttasemega. Kaaluda, kas
kasutada ,boonuseid”, et ergutada tugevamaid omavalitsusiiksuste (ihinema
nérgematega, vdltimaks ainult vimekate partnerite valimist.

. Keskselt  kehtestatud  suuniste  raames tagada demokraatlik  osalus
liitumispartnerite valimisel, mis keelaks omavalitsustel partnerite valikul korvale
heita véiksemaid ja nérgemaid omavalitsusiiksusi (nn Sveitsi juustu efekt).

Eksperimenteerida regionaalsel tasandil teenuspiirkondade moodustamisega, mis testiks
koost6d tOhusust mitme teenuse osutamisel laial territooriumil kas: a) ette
kindlaksmaaratud teenuste puhul, nt transport, keskharidus, sotsiaalteenused, vee- ja
jdatmemajandus, vee- ja energiavarustus, kultuuriparandit puudutavad tegevused jne; voi
b) Iahtuvalt vajaliku teeninduspiirkonna suurusest.

Suurendada KOV-de finantssuutlikkust, sealhulgas kaaludes vGimalust kehtestada kohalik




PEAMINE HINNANG

3.5.

tulumaks ja tagades parema sidususe (st lahendada kattumist puudutavad kisimused)
tasandusfondi ja kohalike omavalitsuste toetusfondi vahel. Arendada fiskaalseid vGi
finantsmehhanisme, et suurendada omavalitsuste stiimuleid parandada teenuste
osutamist ja selgitada valja omatulude suurendamise véimalusi.

i Kaaluda kohaliku tulumaksu rakendamist, et anda valijatele ja maksumaksjatele
omavalitsusiiksuses rohkem autonoomiat ning et tbohustada kohalikku
demokraatiat. Maksubaasi (ja selle erandid) véib mddrata kindlaks keskselt ning
maksumddrad otsustada kohapeal kehtestatud vahemiku piires, et vdltida
kahjulikku maksukonkurentsi.

ji. Lahendada kattuvused tasandusfondi ja KOV toetusfondi vahel kas kulude ja
tulude tasandamise eristamisega voi kehtiva tasandussiisteemi kohandamisega.

Tosta haldussuutlikkust, isedranis mitmetasandilise valitsemise hoobade kaudu, nt
lepingud, koordineerivate Uiksused jms.

Tugevdada koordineerivate Uksuste suutlikkust nii keskvalitsuse kui KOV tasemel.

i Uleriigilised omavalitsusiiksuste liidud peaks liituma, suurendamaks haaret ja
suutlikkust ning olema parem partner kbigile valitsustasanditele.

i, Suurendada  maakondlike  omavalitsusliitude  suutlikkust — té6tada  koos
omavalitsusiiksustega avalike teenuste osutamisel. Sealhulgas tuleb lile vaadata
maakondlike KOV liitude diguslik staatus ja vajadusel seda kohandada, et
soodustada nende vdimet tdita aktiivsemat rolli teenuste osutamisel
omavalitsusiiksustest liikkmetele ning nende kodanikele. Samas saab KOV liit ikkagi
jédda soltumatuks keskvalitsusest ning saavutada mitmekesiste rahastamisallikate
kasutamisel suuremat paindlikkust (nt rahastades osaliselt teatud teenuseid
keskvalitsuse poolt ja/véi ELi struktuurifondidest).

Kohandada ELi vahendite eraldamise skeemi seniselt projektipdhise konkurentsi mudelilt
programmipdhise koost6é mudelile. Seejuures on vajalik nihutada rohuasetust Uksnes
infrastruktuuri arendamiselt nii, et saavutatakse tasakaal infrastruktuuri, inimkapitalisse ja
innovatsiooni investeerimise vahel.

Suurendada ministeeriumidevahelist ja valdkondadevahelist koosto6d regionaalsete,

piirkondlike ja kohalike poliitikaalgatuste valjatootamisel, rakendamisel ja koordineerimisel.

a.

Seada regionaalarengu ja regionaalse planeerimise keskmesse piiratud arv
tegevusvaldkondi, millele  suunata kohapdhiselt  tahelepanu regionaalsete
arengueesmarkide saavutamisel. Sedasi on vdimalik tdhustada regionaalpoliitilist
planeerimist nii riiklikult kui valdkondlikult ning paremini toetada regionaalpoliitilisi ja ELi
vastavasisulisi eesmarke.

i Kehtestada regionaalplaneerimise tarbeks territoriaalsed piirid, grupeerides
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piirkondi, millel on oma asukohast tulenevalt (ihised tunnused.

Kehtestada piirkondlike arengukavade selge hierarhia, kus Uleriigiline ruumiline planeering
loob aluse riiklikule regionaalarengu strateegiale (see voiks olla koostatud uute
funktsionaalsete arengupiirkondade IGikes), mis omakorda v&tab arvesse riiklikke
valdkondlikke arengukavasid vdi muid olulisi regionaalse md6tmega algatusi. Regionaalsed
arengukavad peaks olema kooskdlas ka maakondade ning kohalike arengukavadega.

Rakendada valdkondadevahelisi komisjone kantslerite/asekantslerite tasandil ja
korgetasemelist ndukogu regionaalpoliitika kujundamiseks ja selle elluviimise
koordineerimiseks, sh KOV tasandi avalike teenuste osutamise poliitikate ning
programmide planeerimiseks ja koordineerimiseks.

Tugevdada regionaalplaneerimise tulemuslikkust, sealhulgas maakondade tasandil
(maakondlikud arengukavad), tagades seosed riigieelarve ja EL rahastusega.
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LISA A. ANALUUSI JUHTIMINE JA KONSULTATSIOON

2010. aasta martsis tellis Eesti Vabariigi Valitsus Eesti riigivalitsemise pdhjaliku Glevaate, mille viis labi
OECD. Ulevaate eesmirgid olid uurida, kuidas saaks riigiaparaadis soodustada tihtsemat valitsemist,
mille kaudu parandada avalike teenuste osutamist ja edendada paremini toimivat valitsust, mis
vaatab tulevikku ja on valmis tletama takistusi ntitid ja tulevikus.

Ulevaate teostas OECD riigivalitsemise ja territoriaalarengu direktoraat OECD tddtajatest ja
valdkondlikest ekspertidest koosneva meeskonnaga. Selle vaatasid labi mitme OECD riigi eksperdid ja
OECD avaliku halduse komisjon.

Andmekogumisetapis viis OECD 2010. aasta maist oktoobrini Eestis labi ligikaudu 140 intervjuud ja
fookusgruppi. Intervjuud tehti peamiste sidusriihmadega nii poliitilisel kui ametnike tasandil ning
lisaks ka kodanikuiihiskonna ning Ulikoolides to6tavate ekspertide esindajatega.

OECD intervjuud: poliitiline tasand

Peaministri bliroo

Riigikogu majanduskomisjon

Riigikogu rahanduskomisjon

Riigikogu riigieelarve kontrolli erikomisjon
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OECD intervjuud: keskvalitsuse tasand

Andmekaitse Inspektsioon

Eesti Konjunktuuriinstituut

Eesti Statistikaamet

Ettevdtluse Arendamise Sihtasutus
Haridus- ja Teadusministeerium
Justiitsministeerium
Keskkonnaministeerium
Kultuuriministeerium

Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium
Maksu- ja Tolliamet

Politsei- ja Piirivalveamet
Pdllumajandusministeerium
Rahandusministeerium
Riigikantselei

Riigikontroll

Siseministeerium
Sotsiaalministeerium

OECD intervjuud: KOV tasand

Haapsalu Linnavalitsus
Harju Ettevotlus- ja Arenduskeskus
Harjumaa Omavalitsuste Liit
Ida-Viru Maavalitsus

Johvi Vallavalitsus

Ladne Maavalitsus
Ladnemaa Omavalitsuste Liit
Ladne-Viru Maavalitsus
Maetaguse Vallavalitsus
Narva Linnavalitsus

Ridala Vallavalitsus

Tallinna Linnavalitsus
Taebla Vallavalitsus

Tartu Linnavalitsus

Tartu Maavalitsus
Tartumaa Omavalitsuste Liit
Tapa Vallavalitsus
Viaike-Maarja Vallavalitsus
Viimsi Vallavalitsus

Viljandi Linnavalitsus
Ulenurme Vallavalitsus
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Muud OECD intervjuud

Eesti Ametilhingute Keskliit

Eesti Arengufond

Eesti Gerontoloogia ja Geriaatria Assotsiatsioon
Eesti Haridustdotajate Liit

Eesti Kaubandus-To6stuskoda

Eesti Koolinoorte Uhendus

Eesti Linnade Liit

Eesti Maaomavalitsuste Liit

Eesti Mittetulundusiihingute ja Sihtasutuste Liit (EMSL)
Eesti Pank

Eesti Pensionaride Liit

Eesti PGllumajandus-Kaubanduskoda

Eesti Regionaalse ja Kohaliku Arengu Sihtasutus
Eesti To6andjate Keskliit

Eesti Odede Liit

Eesti Opetajate Liit

Estonian Business School

Geomedia

Gravitas Consult OU

Haapsalu Gimnaasium

Haapsalu Kolledz

Haapsalu Kutsehariduskeskus

Haapsalu Sotsiaalmaja

J6hvi Hooldushaigla

Jarvamaa Haigla

Lahte Gimnaasium

Miina Harma Gimnaasium

Sihtasutus Archimedes

Sihtasutus Avatud Eesti Fond

Sihtasutus e-Riigi Akadeemia

Sihtasutus Keskkonnainvesteeringute Keskus
Sihtasutus Poliitikauuringute Keskus PRAXIS
Sotsioloogia ja sotsiaalpoliitika instituut, Tartu Ulikool
Tallinna Tehnikadlikool

Tartu Ulikool

Teenistujate Ametiliitude Keskorganisatsioon
Vaimse Tervise Hooldekeskus (Tartu)
Vaike-Maarja Gimnaasium
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