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EUROOPA POOLAASTA TEMAATILINE TEABELEHT
HALDUSASUTUSTE KVALITEET

Haldusasutused kajastavad riigijuhtimise

institutsioonilisi pdhialuseid®.
Haldusasutused  tdidavad Uhiskonna
vajadusi. Nad toetuvad oma tdo6s
organisatsioonilisele struktuurile,

protsessidele, Ulesannetele, suhetele,
poliitikale ja programmidele.
Haldusasutused kujundavad kestlikku
majanduslikku 8itsengut?, sotsiaalset
Uhtekuuluvust ja inimeste heaolu®. Nad
mdojutavad Uhiskondlikku usaldust ja
kujundavad Uldsuse vaartuse loomise
tingimusi®.

Institutsioonid mangivad pdhirolli digete
stiimulite maaramisel, ebakindluse
vahendamisel ja pikas perspektiivis
majandusliku Oitsengu voimalikuks
tegemisel. Haldusasutuste  puudulik
toimimine vOib tekitada olulisi tdkkeid
Uhtse turu toimimisele, piirkondliku ja

! Holmberg, S., ja Rothstein, B., ,Good

Government: The Relevance of Political
Science", Edward Elgar Publishing, 2012.

2 Kaufmann, D., Kraay, A., ja Zoido-Lobatén,
P., ,Governance Matters", Policy Research
Working Paper 2196.

3 Hallerod, B., Rothstein, B., Nandy, S.,
Daoud, A., ,Bad governance and poor children:
a comparative analysis of government
efficiency and severe child deprivation in 68
low- and middle-income countries®, World
Development, aug 2013, nr 48, |k 19-31.

* Uldsuse vaéartus on vaartus, mida jagavad
koik Ghiskonnaliikmed: kodanikud, ettevotted,
organisatsioonid ja mitteametlikud rihmitused.
See on koikide vahendite eraldamise otsuste
tulemus, kusjuures need otsused on teinud
Uhiskonna kui terviku koik sidusriihmad.

kohaliku tasandi investeeringutele® ning
innovatsioonile.

Moned ELi liikmesriigid on teinud
jarjepidevaid teadlikke joupingutusi, et

tohustada oma haldusasutuste to66d;
teised peavad uuesti labi motlema,
millised on nende  haldusasutuste

pohialused. See kiirus, millega praegu
tekivad sotsiaalsed, tehnoloogilised ja
majanduslikud muutused, nduab
haldusasutustelt kiiret kohanemist uue
tegelikkusega.

EL toetab selle valdkonna joupingutusi
rahastuse, tehniliste standardite ja
vahendite, analluside, vastastikuse
teabevahetuse, suuniste ja tehnilise abiga
(vt 1. lisa).

Kaesolevas teabelehes kasitletakse
haldusasutuste toimimise
horisontaalseid aspekte. Selles

vaadeldakse tulemuste saavutamist ja

vastutavuse suurendamist,
poliitikakujundamist, struktuure ja
protsesse, inimressursse ja teenuste

osutamist. Seonduvaid juhtimisaspekte,
nagu riigi rahanduse jatkusuutlikkus,
korruptsioon, tohusad kohtu- ja
maksusisteemid ning maksuasutused,
kasitletakse eraldi teabelehtedes.

Regioonide Komitee, ,Results of the CoR
online consultation on obstacles to investments
at local and regional level®, majanduspoliitika
komisjoni (ECON) sekretariaat, Brissel,
september 2016.

Lehektlg 1 |



2. PEAMISED PROBLEEMID

2.1. Hiljutiste reformipiitlidluste
saavutused ja piirangud

Viimase kahe dekaadi jooksul toimunud
reformid liikmesriikides on monevdrra
parandanud haldusasutuste kulutasuvust

ja tulemuslikkust. Institutsioonid on
Joonis 1. Reformi saavutused®

Teenuse kvaliteet
Kodanike wirdne kohtlemine
Kulud ja tBhusus
Ametnike eetiline k3itumine
Lsbipaistvus viljaspool asutust j3 avatus
Innowvatsicon
Wirdne juurdepsss teenustele
Foliitika tBhusus
Tootajate motivatsicon ja todsse suhtumine
Awvaliku sektori atraktiivsustdoandjana
Poliitika sidususja kooskSlastamine

Kodanike osalemine ja kaasamine

Asutusesisesebiirokraatia vEhendamine [ birokraatia
vihendamine

Kodanike usaldus valitsusevastu

Sotsiaalne Ghtekuuluvus

dldiselt muutunud avatumaks ja
labipaistvamaks, samuti on paranenud
teenustele juurdepdas ning teenuste
kvaliteet. Siiski on vahenenud kodanike
usaldus valitsuse vastu, sotsiaalne
Uhtekuuluvus ja avaliku sektori
atraktiivsus tédandjana.

Allikas: Hammerschmid, et al’.

Piisavalt ei ole paranenud t6o
partnerlusprogrammide ja vOrgustike
raames.

Selle muutliku edasimineku pohjuseid on
raske anallisida, kuna reformi tulemuste
slisteemset hindamist kaldutakse
alahindama ja seet8ttu on see piiratud®.
Lisaks on ebapiisav riikide-,
poliitikavaldkondade- ja
haldusasutustevaheline  vordlusanallls
reformialaste kogemuste ja edusammude
kohta®.

6
7

1 = suur vahenemine, 7 = suur paranemine
Hammerschmid, G., et al., ,Trends and
Impact of Public Administration Reforms in
Europe: Views and Experiences from Senior
Public Sector Executives", COCOPS European
Policy Brief, 2013.

Hammerschmid, G., toim, et al., ,Public

Administration Reforms in Europe - The View
from the Top", Elgar, 2016.
9 Peters, B. G. ja Pierre, J. ,Two Roads to
Nowhere: Appraising 30 Years of Public
Administration Research", Governance, 30,
2017, 11-16.

Paljud reformialgatused Euroopas on
keskendunud ametlike struktuuride ja
menetluste imberkorraldamisele. Reforme
juhitakse tihti dlevalt alla, jargitakse
poliitilisi vOi eelarvelisi pdhimdtteid ja
monikord unustatakse dra inimpotentsiaali
arendamine, valitsuse tegevuse
imberhindamine  v8i  haldusasutuste
tegevuspOhimotete muutmine. Avaliku
sektori juhid saavad sageli olla iseseisvad
vaid vdhesel maaral. Institutsioone
kutsutakse harva arendama
institutsioonisisest motlemisvdimet,
Oppima vigadest vOi tegema uuendusi.
Mitmes riigis on pikaajalistest ja
intensiivsetest formaalsetest
restruktureerimistest tekkinud Uldine
reformivasimus.

Liikmesriigid, kes Uhinesid ELiga parast
2004. aastat, viisid mahukad
haldusreformid ellu seoses ELi liikmeks
saamiseks vajalike ettevalmistustega.
Nende reformide eesmark oli ajakohastada
poliitikakujundamist, tohustada
kooskodlastamist ning luua vdimetel
pohinev avalik teenistus, kuhu hea
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kvalifikatsiooniga tddtajad tahavad tddle
tulla ja tédle jaada.

Mitu aastat parast Ghinemist on see hea
hoog paljudes nendes riikides aga
vaibunud'®. Haldusalaste muudatuste
paljud aspektid jdid ndrgaks ja
killustatuks. Jatkusuutlikkus kannatas tihti
sisulistes kisimustes ja suuna valikul
poliitilise konsensuse puudumise tottu,
poliitilise suutmatuse tottu ning norkade,
ebastabiilsete peamiste valitsusasutuste
tottu. Uuendamist juhtiva professionaalse
erapooletu tippjuhtkonna puudumise tottu
jaid mitmed 0Oiguslikud muudatused
kasutamata, kuna ei jargnenud asjakohast
todpraktikat!?!.

Jatkusuutliku  juhtimise naitajatega'?
vaadeldakse valitsuste mdistliku poliitika
tegemise vOimet ning Uhiskondlike
osalejate  osalemise ja jarelevalve
suutlikkust. Need naitajad osutavad
juhtimisvoime ja vastutavuse suurtele
erinevustele ELis. Suur hulk riike kasutab

ikka veel harva oma parema
poliitikakujundamise formaalseid
abindusid.

Strateegiline kavandamine ja

kooskdlastamine on kdige nodrgem
Kreekas, Kulprosel ja Ungaris. Koige
paremini on see poliitikakujundamisse
[Gimitud Taanis, Soomes ja
Uhendkuningriigis. Paljudes riikides on
toendite kasutamine poliitikakujundamises
ikka veel piiratud ja regulatiivsete
mdojuhinnangute  kvaliteeti on vaja
margatavalt parandada.
Kodanikuthiskonna ja akadeemiliste
ringkondade  suurema kaasamisega
poliitikakujundamisse ning hindamisse

10 Meyer-Sahling, J-H., ,The Sustainability of
Civil Service Reform in Central and Eastern
Europe Five Years after Accession“, SIGMA
Paper, nr 44, OECD, Pariis, 2009.

11 verheijen, T., ,Administrative Capacity in
the New EU Member States: The Limits of
Innovation?", Maailmapanga td6dokument,
nr 115, Washington, DC, 2007.

12 sihtasutuse Bertelsmann Stiftung
jatkusuutliku juhtimise naitajad Uhendavad
poliitilise  tulemuslikkuse, demokraatia ja
juhtimise analltsi 41 ELi ja OECD riigi kohta
(Bertelsmann, 2017).

saab parandada poliitika kvaliteeti

Kreekas, Ungaris ja Rumeenias.

Uhtekokku 14 ELi liikmesriigi Uldine
juhtimisindeks on langustrendis (Eesti,
Horvaatia, Lati, Leedu, Luksemburg,
Ungari, Holland, Poola, Portugal,
Sloveenia, Slovakkia, Soome, Rootsi).
Ainult kolmes riigis (Itaalias, Kiprosel ja
Maltal) on viimase nelja aasta jooksul -
alates sellest ajast, kui asjakohased
nditajad kasutusele voeti - juhtimisvdime
suuremal maaral paranenud (ule
0,5 protsendipunkti).

Avalik sektor on ELi suurim ,té66stusharu®.
Avalikus  sektoris tdédtab  ligikaudu
75 miljonit inimest ehk 25 % t66joust.
Avaliku sektori kulutused moodustavad
ligikaudu 50 % SKPst.

Uusimad uuringud®® néitavad, et pérast
2012. aasta langust (7 %ni Kreekas ja
4,7 %ni Uhendkuningriigis) on
valitsemissektori t6ohodive liikmesriikides
joudnud tagasi kriisieelsele tasemele.
Mones riigis vahendati tootajaid (3,5 %
Latis ja 3,6 % Hollandis), samal ajal kui
teistes riikides suurendati haldusasutuste
todtajate arvu kuni 2 protsendipunkti
vorra (TSehhi Vabariik, Eesti, Ungari,

Sloveenia). Kattesaadavad andmed
naitavad, et keskvalitsused ja kohalikud
omavalitsused on Uldiselt

toohodivekohanduste koormat jaganud. On
erandeid, kuigi mdnel juhul kajastavad
need valitsemise eri tasandite vahelist
teenuse osutamise Umberkorraldamist.

Ametnike vananemine on avaliku sektori
asutuste jaoks kdige suurem oht kogu
ELis. MOnes riigis (Belgia, Hispaania,
Itaalia) laheb jargmise 15 aasta jooksul
pensionile kuni 45 % ametnikest. See
tekitab suurt muret pikaajalise

13 OECD, ,Government at a Glance 2017%,
OECD Publishing, Pariis, 2017.
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suutlikkuse, institutsioonilise stabiilsuse ja
teenuste kvaliteedi suhtes!?.

Vaja on téotada valja andekate tdotajate
leidmise tdohusad strateegiad, tagada
teadmussiire  ja  pakkuda  karjaari
arendamise voimalusi.

Poliitilisel patronaazil pGhinev tootajate
varbamine on mones riiklikus slisteemis
suur probleem ja see voib takistada

paremate  haldusasutuste loomiseks
tehtavaid ratsionaalseid  pingutusi®.
Poliitilisus  ja  ametnike  varbamisel
vOimetest l[ahtuvate pohimotete
mittearvestamine soodustab
haldusasutustes korruptsiooni ning

kahandab tulemuslikkust®®.

Kriisiaegne  avaliku  sektori  kulude
vahendamine haldusasutustes on
maojutanud tootajate toodtasu ja
investeeringuid koolitustesse!’. Avaliku
teenistuse vanemametnike tédtasud on
keskmiselt 2,6 korda vaiksemad kui nende
vanemjuhtidel. Itaalias on avaliku
teenistuse tippametnike ja vanemjuhtide
vaheline palgaldhe suurim, samal ajal kui
Kreekas, Latis ja Sloveenias on see kdige
vaiksem®®, Haldusautustes on dldiselt
suurenenud td6 intensiivsus ja stress.
Ebaeetilises kaitumises ei ole olnud
nahtavat kasvu.

14 Baltic Institute of Social Sciences, et al.,
,The Study on the Future Role and
Development of the Public Administration®,
Riia, 2015.

15 Kopecky, P., et al., toim, ,Party Patronage
and Party Government in  European
Democracies", Oxford: Oxford University Press,
2012.

16 Meyer-Sahling, J-H., ja Mikkelsen, K. S.,
,Civil Service Laws, Merit, Politicization, and
Corruption: The Perspective of Public Officials
from Five East European Countries®, Public
Administration, 2016.

17 OECD, ,Engaging Public Employees for a
High-Performing Civil Service", OECD
Publishing, Pariis, 2016.

18 Kasutatud OECD mdisted. , Tippametnikud"
on ministrile jargnevad ametnikud.
~Vanemjuhid® on tippametnikest ks tasand
allpool. ,~Vanemametnikud" on
poliitikaanaltlsijad ja teised ametnikud, kes
tegelevad poliitika ja programmide
valjatbéotamisega.

Suurem osa personalipoliitikast keskendub
tulemuslikkusele, kuid tdéotajate
arendamist ei peeta alati sama tdahtsaks.
Protsesside juhtimist peetakse
personalijuhtimisest olulisemaks. Mones
Kesk- ja Ida-Euroopa riigis puudub
keskvalitsuse ja kohalike omavalitsuste
meetodite vahel sidusus®®. Arvestades
kohalike omavalitsuste peamist rolli
teenuste osutamisel (ja monel juhul
regulatiivses tegevuses), aitab
valitsemissektori koikide tasandite
vaheline parem kooskdlastamine kaasa
vilunud ja tulemusliku avaliku teenistuse
saavutamisele.

Hiljutise uuringu kohaselt?° on riigi avalike
teenuste kvaliteet vastastikuses seoses
avaliku halduse usaldamise maara, ari
tegemise holpsuse ja Ghiskonna heaoluga.
Riigi avalike teenuste hea kvaliteet on ka
riigi Uldise eduka toimimise eeldus.

Joonisel 2 on kujutatud avalike teenuste
tajumise suuri erinevusi ELis.

19 Euroopa Komisjon, ,Overview of public
administrations in EU Member States", peagi
avaldatav.

20 vt ELi avatud andmete portaal,
Eurobaromeetri standarduuring nr 85, 2016, A-
koide.

Lehekilg 4 |



Joonis 2. Avalike teenuste tajutav kvaliteet

Avalike teenuste osutamine
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90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0
NL LU FI MT SE DE AT EE DK UK BE LV CZ FR LT SI HU IE PL SK PT ES CY HR RO BG IT EL

X

B Hea (vdga hea vo0i péris hea) B Halb (vaga halb vdi péris halb) W Eitea

Joonisel 2 on kujutatud avalike teenuste tajumise suuri erinevusi ELis.

2.5. Internetipohiste teenuste osutamine

Hasti valjatootatud e-valitsuse teenused
vOivad muuta avalike teenuste osutamise
kvaliteetseks ja tdhusaks.

Joonis 3. E-valitsuse tulemuslikkus

> 75%

50-75%

< 50%

Andmed ei ole kdttesaadavad

Malta Kipros

Allikas: Euroopa Komisjon, 2016.
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2017. aasta e-valitsuse vordlusuuringu
aruandes tOstetakse siiski esile e-valitsuse
tulemuslikkuse suuri erinevusi Euroopas.
Koige paremate tulemustega riikide rihm
koosneb Pdhjamaadest, Balti riikidest,
Plirenee poolsaare riikidest, Saksamaast,
Maltast, Hollandist ja Austriast. Koige
halvemate tulemustega riikide rihm

koosneb Kagu-Euroopa riikidest.
Tulemuslikkust hinnatakse nelja
tipptasandi vordlusaluse -

kasutajakesksuse, labipaistvuse, piirililese
lilkuvuse ja pohivahendite - tulemuste
keskmisena.

Kui vaadelda uue e-valitsuse tegevuskava
prioriteete (tegevuskava eesmark on
allpool loetletud seitset pohimotet
kasutades kujundada valja uued
algatused), siis naitab ELi e-valitsuse
vordlusuuringu aruanne, et
internetipdhised avalikud teenused on
paranenud ebalihtlaselt.

Digitaalsus normiks. Kohustuslikud
ettevotete internetipOhised teenused on
tavalised paljudes riikides (pooled ELi
riikidest on muutnud vahemalt Uhe
internetipdhise teenuse kohustuslikuks) ja
Ulidpilastele ette nahtud teenuste arv on
kasvanud (34st riigist 11s). See ei ole aga
nii Ulejaéanud ELi puhul (34st riigist 4).

Liikmesriikides, kus internetipohised
teenused on kdige enam valja arendatud,
kasutatakse 43 % kodanikuteenuste puhul
kdige enam just internetipdhiseid
teenuseid. Samas 48 % ELi kodanikest,
kellel on vaja kasutada avalikke teenuseid,
ei saa ikka veel internetipdhist vdimalust
kasutada, kusjuures peamine takistus on
puuduvad oskused.

Uhekordsuse pohimote. Teabe uuesti
kasutamine on kasvanud vaid veidi, s.o
1 protsendipunkti vOrra, ja teavet
kasutatakse uuesti poolte avalike teenuste
korral. 10 % teenustest, mis on vajalikud
ettevotte asutamisel, on automatiseeritud,
kuid see protsent on palju vaiksem
kodanikele ette nahtud teenuste puhul.
Parandtarkvara kasutamine on
pohjustanud evalitsuse teenuste
ajakohastamisel suuri raskusi ja takistab
Uihekordsuse pohimotte taielikku
elluviimist.

Kaasavus ja juurdepddsetavus.
Peaaegu koigil ELi kodanikel on vdimalus
kasutada internetti. Mobiilsete seadmete
kasutamine internetti padasemiseks on
viimase viie aasta jooksul
markimisvaarselt kasvanud: ndidd on
pooled avaliku sektori veebisaitidest
mobiilsetes seadmetes holpsalt
kasutatavad.

Piirililesus normiks. Ettevotete liikuvuse
vordlusuuring naitab, et piirililesed
teenused on jaanud teistest teenustest
maha: 17 % teenustest, mida ettevotjad
vajavad ettevotte asutamiseks (vOi teavet
nende teenuste kohta), ei ole valisriigist
kattesaadavad. Seevastu ettevotjatel, kes
asutavad ettevotte oma koduriigis, esineb
see probleem vahem kui 1 %-| juhtudest.

Kodige levinumad tdkked on keeleoskus,
veebisaidil teabe puudumine ja vajadus
teenuse osutamiseks kokku saada.

Koostalitlusvoime normiks. Uuringud
naitavad, et koostalitlusvoime ELis voib
olla aeglaselt paranemas: praegu
tunnustatakse valismaal valja antud e-
dokumenti ainult 31 % juhtudest ja
valismaa e-identimist saab kasutada ainult
22 % juhtudest.

Usaldusvaarsus ja turvalisus. Enamik
ELi kodanikke tajuvad, et neil on teatud
kontroll teabe Ule, mille nad interneti teel
esitavad (voimalus hallata isikuandmeid
internetipdhistes avalikes teenustes), kuid
enamik ei taju tdielikku kontrolli
(keskmiselt ainult 15 % vastanutest).
Mones riigis on isikuandmete paradoks:
kodanikud tajuvad, et neil on kontroll oma
isikuandmete dle, kuid tegelikkuses
pakuvad nende valitsused neile ainult
piiratud maaral labipaistvust. Mdnes riigis
tdheldatakse ka vastupidist.

elID voib tagada liheselt mdistetavat isiku
tuvastamist ja vOimaldada osutada
teenust inimesele, kellel on sellele digus.
Peaaegu koik liikkmesriigid on loonud voi
loovad praegu riigi toetatavat eID kava.
Uhise Bigusliku aluse puudumine takistab
liikmesriikidel  siiski  tunnustada ja
aktsepteerida teiste liikmesriikide valja
antud eIDsid.

Labipaistvus on paranenud seoses
valitsuste kohustuste ja tulemuslikkusega,


https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

teenuste osutamise protsessiga ja
asjakohaste isikuandmetega. Kuigi
labipaistvus naib olevat enamiku valitsuste
pdevakorras, on tulemused erinevad ning
ei viita selle pohimotte jarjepidevale
rakendamisele. Moned liikmesriigid on
palju edasi arenenud, kuid teised jaavad
neist maha.

Avatud andmete®! avalikustamisel ja
nende uuesti kasutamise eeskirjade
maaratlemisel on topeltkasu. Avatud
andmed suurendavad valitsuste
labipaistvust  ja vastutavust ning
soodustavad ka uuenduslike
internetipdhiste teenuste osutamist
ettevdtjate poolt®?. Avatud andmed saavad
ka ergutada teadusuuringuid ja
kodanikuaktiivsust, mis  tugevdavad
toenditel pohinevat poliitikakujundamist.

teadlikkust avatud andmetest, suurendada
oma portaalidel automaatseid protsesse,
et suurendada andmete kasutatavust ja
uuesti kasutatavust, ning korraldada
rohkem Uritusi ja koolitusi, et toetada nii
kohalikke kui ka riiklikke algatusi®®.

Finantskriis on suurendanud eelarvesurvet
valitsustele ja avalikule sektorile ning on
niiviisi toonud eelarve haldamise avaliku
sektori reformides esikohale. Kriisile on
reageeritud erinevalt ning olenevalt
riigispetsiifilistest teguritest ja kontekstist.
Voib vaita, et sihtotstarbelisi karpeid
tuleks eelistada n-6 kodigile Uhe
moodupuuga ldhenemisviisidele, kuid
paljud liikmesriigid valisid oma meetodiks
proportsionaalsed karped.

3000

2500

2000 +— —

1500  ————— — — —

RS Sy S e B B B BEEE BE BE-EE B B

RS o= o B B B BN BN B B BE BN BE B BE

= Avatud andmete valmidus

Portaali I&plik valmidus
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Avatud andmete 16 plik valmidus

Allikas: Euroopa Komisjon, 2016.

Liikmesriikide avatud andmete ja portaali
valmiduse Ulevaatamisel on selgunud, et
riikidel tuleb kasvatada (poliitilist)

21 Avatud andmete naitajaga hinnatakse kogu
ELis avatud andmete ja avaliku sektori teabe
uuesti kasutamise seisundit (naitaja ulatub Ost
700ni). Vt Euroopa Komisjon, Euroopa avaliku
sektori teabe tulemustabel, 2014

22 Euroopa Komisjoni teatis ,Euroopa
andmepdhise majanduse rajamine®, 2017.

23 Euroopa Komisjon, Euroopa andmeportaal
»~Insights into the European State of Play",
2016.
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Haldusasutuste roll on naha ette
Uhiskondlikke probleeme ning lahendada
neid ennetavalt, et vahendada Sokki
kodanikele ja ettevotetele. Siiski
avaldavad haldusasutustele endile moju
olulised asutusevélised suundumused?®,
nagu on naha 2. lisas.

Ei ole olemas koheseid lahendusi nende
suundumuste vastu. Haldusasutused
peaksid tulevikus olema Ulesandele

orienteeritud, uuendustest juhitud,
pikaajaliste eesmarkidega,
detsentraliseeritud, vorgustikutoos
osalevad ja riskimisjulgusega®.

Eelseisvate muutuste ettendgemine voiks
aidata avaliku sektori juhtidel varustada
asutusi  vajalike vOimete, oskuste,
teadmiste ja struktuuridega.

Avalik haldus on osa laiemast
riigijuhtimise raamistikust?®. Seega tuleb
haldusreformide kavandamisel ja
elluviimisel voOtta arvesse poliitilist
konteksti?’.

Kaesolevas jaos vaadeldakse liikmesriikide
voimalusi, kuidas muuta haldusasutused
kvaliteetsemaks. Jargmised viis omavahel
seotud mooddet on tahtsad koikide avaliku
sektori valdkondade ja poliitika puhul®®:

24 Pollitt, C., ,Advanced Introduction to Public
Management and Administration®, Edward
Elgar Publishing, 2016.

25 Mazzucato, M., ,Mission-Oriented Innovation
Policy"™, IIPP t66dokument 2017-1.

26 pollitt, C., ja Bouckaert, G., ,Public
Management Reform: A Comparative Analysis",
3. trikk, Oxford University Press, 2011.

27 Et saada Ulevaadet poliitdkonoomia
analllsivahenditest, vt Mcloughlin, C.,
,Political Economy Analysis: Topic Guide", 2.
trakk, GSDRC, Birminghami Ulikool,
Uhendkuningriik, 2014.

28 Nendega seonduvat ja vdga olulist avaliku
sektori finantsjuhtimise aspekti kasitletakse
eraldi teabelehes.

Tulemused ja vastutavus

Institutsioonilised
struktuurid ja
protsessid

Avalik teenistus ja
personalijuhtimine

Poliitika kujundamine Teenuste osutamine

ja rakendamine

Kuna tanapadeva Uhiskonna keerukus ja
tulemuste saavutamise ootused
valitsustele jarsult suurenevad, peavad
avalikus halduses (lekaalus olevad
tehingup&hised?® Iahenemisviisid muutuma
siisteemseks kavandamiseks®. Sellise
ldhenemisviisi peamine omadus on
valitsuse  vastutavus, mis poOhineb
meritokraatlikel pdhimdtetel3?,
labipaistvusel ja kodanike kaasamisel.
Avaliku sektori asutused peavad suurema
avaliku sektori usaldusvaarsuse
saavutamiseks kasutama paremini ara
oma tdotajate teadmisi, hinnanguid,
algatusvdimet ja ausameelsust®?.

Uhe riigi institutsiooniline struktuur
koosneb tavaliselt arvukatest
organisatsioonidest, nagu
ministeeriumidest, ametitest ja muudest
avaliku sektori asutustest, mis tegutsevad
riiklikul, piirkondlikul v&i kohalikul tasandil.
Nende organisatsioonide koostoimimise
kvaliteet avaldab olulist moju riigi

2 Morieux, Y., ja Tollman, P., ,Six Simple
Rules: How to Manage Complexity without
Getting Complicated®, Harvard Business Review
Press, 2014.

30 OECD, ,Systems Approaches to Public
Sector Challenges: Working with Change",
OECD Publishing, Pariis, 2017.

31 Meritokraatia hindamise meetodi kohta vt
Charron, N., et al., ,Measuring meritocracy in
the public sector in Europe, A New National and
Sub-National Indicator", té6dokumentide sari,
The Quality of Government Institute, Goteborgi
Ulikool, 2015.

32 Nn  uue slinteesiraamistikuga (New
Synthesis framework) edendatava meetodi
kohta vt Bourgon, J., ,A New Synthesis of
Public Administration: Serving in the 21th
Century", School of Policy Studies, Queeni
Ulikool, 2011.
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tegevuse tulemuslikkusele vOi

ebatdhususele.

Jargmised vodimalused vdiksid aidata
parandada kogu slsteemi:

siisteemse tulemuslikkuse
parandamine, parandades suhete ja
koostoo kvaliteeti;

mitmetasandilise valitsemise
tugevdamine, sealhulgas funktsionaalse
kaardistamise ja Ulevaatamiste

kasutamine, et selgitada Ulesandeid ning
vahendada kattuvusi;

selle tagamine, et
volituste/iilesannete jaoks on
maaratud igal haldusasutuse tasandil
sobivad ressursid;

omavalitsustevahelise koost6o
soodustamine, sealhulgas ressursside
Uhendamine ning vorgustikud
valitsemistasandite vahel ja sees;

protsesside tohustamine ja
lihtsustamine ning haldusasutuste sees
ja vahel koostegutsemise pohimodtte ja
rakendamise edendamine;

terviklikult valjatootatud IKT-
lahenduste kasutamine, mis saab
parandada asutustevahelist ja -sisest
koostoimimist ja suhtlemist ning niiviisi
suurendada haldusasutuste
tulemuslikkust.

Avaliku sektori toé6korralduse jaoks ei ole
nn kdigile Uhe moddupuuga
ldhenemisviisi. On vaja diferentseeritud
lahenemisviisi, milles vdetakse arvesse
soovitud tulemuste saavutamiseks vajalike
eri  juhtimisviiside = kombinatsioonide
kavandamise ja haldamise kulusid ja

tulusid ning erinevatel vajadustel
pOhinevate optimaalsete vahendite
eraldamist®®. Traditsioonilised hierarhiad
asendatakse uha sagedamini

toédkorralduse uute vormidega, mille korral
rohutatakse taas koostoovoimet. Nn
vorgustikule toetuv juhtimine pdhineb

33 Meuleman, L., ,Public Management and the
Metagovernance of Hierarchies, Networks and
Markets - The Feasibility of Designing and
Managing Governance Style Combinations",
Springer, 2008.

koost6dl ja kooskdlastamisel, mis toimub

nii haldusasutuse sees kui ka
sidusrihmade ja vahendajatega. See
holmab ka eri haldusiksustes

kapseldumise®* I8petamist ning taristu,
protsesside, andmete, varade, teadmiste,
ressursside, sisu ja vahendite jagamist>°.

SOLVIT?*® on naide ELi liikmesriikide
ametiasutuste vahelisest ja sisesest
vorgustikust. SOLVIT saab aidata
lahendada ametiasutuste pohjustatud
probleeme, mis on seotud mones teises
ELi riigis elamise vOi ettevotlusega
tegelemisega. SOLVITi-sarnaste
vorgustike edu eeldab liikmesriikide
aktiivset osalemist ning suutlikkust
saavutada kodanike ja ettevodtete
oodatavaid tulemusi 6igel ajal.

Samas, institutsiooniliste liksuste pimesi
lammutamine voib formaalsed struktuurid
kaotada, kuid neid vOib tOhususe ja
vastutavuse eesmarkideks vaja minna®’.

Niisamuti nagu organisatsioonilised
struktuurid peavad leidma 0Oige tasakaalu
hierarhia ja koostd6d vahel, peab ka
poliitilise, haldusliku ja fiskaalse
detsentraliseerimise eecliseid kaaluma
tohustamise, lihtsustamise ja positiivsete
mastaabiefektide saavutamise voimaluste
suhtes®®.

Et mitmetasandiline valitsemine
toimiks hasti, tuleb selgelt kindlaks
maarata kohalike omavalitsuste
Ulesanded. Nende volitused, ressursid ja
voimed peaksid vastama neile antud
Ulesannetele. Territoriaalne jaotus peab
olema toimiv ja piirid vaidlustamata;
kohalike omavalitsuste iseseisvusesse

34 Tett, G., ,The Silo effect", Simon &
Schuster, 2015.

35 Euroopa Komisjon, ,Vision for public
services", 2013.

36 http://ec.europa.eu/solvit/.

37 Niestroy, I., ja Meuleman, L., ,Teaching
Silos to Dance: A Condition to Implement the
SDGs", IISD, SDG Knowledge Hub, 2016.

38 Netivist, ,Political organisation: centralisa-
tion vs decentralisation - which is the best
approach?%, 2015.
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Ulevalt alla sekkumise ulatus tuleks selgelt
reguleerida®®.

Tootajad on avaliku sektori
organisatsioonide suurim vara. Arvestades

tootajate vananemist ja  rutiinsete
protsesside tha suuremat
automatiseerimist, on vaja panna rohkem
rohku strateegiliste probleemide

prognoosimisse ja nendele reageerimisele.
Selleks on vaja vdimekat juhtkonda, kes
kaasab kogu personali. Personalijuhtimise
kaudu organisatsiooni arendamise
voimaluste hulka kuulub jérgmine:

tulemuslikkuse parandamiseks tootajate
varbamise kavandamine, nii et oleksid
Oigel ajal Oigete oskustega diged tootajad;

uute tootajate haldusasutustesse
meelitamine tohusama todandja
reklaamimise ja talendijuhtimisega;

liikkuvuse voimaldamine asutuste sees
ja vahel, et jagada oskusteavet ning
soodustada paindlikkust ja
reageerimisvdoimet; siiski tuleb olla
ettevaatlik, sest ka stabiilsus ja
usaldusvaarsus on olulised;

juhirolli arendamise soodustamine
selliselt, et juht oleks juhendaja ja
meeskonna toetaja, mitte kontrollija ja
otsustaja; enesearendamiseks
kvaliteedijuhtimissiisteemide kasutamine;

meeskonnatoo, koost6o ja
teadmushalduse soodustamine, siia
kuuluvad ka Oppimisvorgustikud ja
polvkondadevaheline dppimine;

padevusel pohinev tootajate
varbamine, edutamine ja tdotajate
arendamine, mille korral tunnustatakse
voimeid ning soodustatakse pidevat
Oppimist ja enesearendamist;

stimuleerivate to6kohtade loomine ja
toodtajate usalduse suurendamine, et neile
energiat juurde anda ja neid vbimestada,

3% Buis, H., ja Boex, J., ,Improving local
government performance by strengthening
their 5 core capabilities", VNG International,
2015.

ning tooétajate mitmekesisuse voimalikult
hasti ara kasutamine; personali rahulolu
uurimine ja hindamine;

tulemuslikkuse juhtimiseks laiema
raamistiku loomine, et kajastada
pidevalt muutuva keskkonna tegelikkust,
kiire tegutsemise ja vastutavuse vajadust,
tulemuste saavutamist ning seega pideva
Oppimise olulisust.

On vaja slisteeme ja vahendeid, mille abil
organisatsioonid saaksid muuta
endastmdistetavaid ja sOnaliselt
vdljendamata teadmisi selgelt valjendatud
teadmisteks, mida on voOimalik jagada
kogu organisatsioonis. See saab muuta
organisatsioonid vahem kaitsetuks t66jou
voolavuse suhtes ja vahendada tohususe
kaotamise ohtu.

Tuleks tagada tagasisidel pohinev
personalijuhtimine, et tugevdada
haldusasutustes motivatsiooni, koost6dd
ja professionaalsust. Kui personalijuhtimist
ei korraldata digesti, vdib see pdhjustada
vaenulikkust, vahendada motivatsiooni ja
halvendada meeskonnatdod.

Personalijuhtimise parandamine
haldusasutustes oleneb suurel maaral
kontekstist ja mudelid ei pruugi olla
Ulekantavad*®. Selge on aga see, et
organisatsioonis toimuval on otsene mdju
selle vdimele ja suutlikkusele rakendada
poliitikat ja osutada teenuseid.

~Meie majanduse ja dhiskonna edu jaoks
ei ole mitte midagi olulisemat kui hea
Oigusloome. Hea bigusloome all peetakse
silmas sellist 6igusloomet, millega
saavutatakse kulutbhusal viisil avaliku
poliitika seaduspéraseid eesméarke; selline
Oigusloome suurendab (hiskonna kui
terviku heaolu.™*!

Poliitiline protsess ei ole ainult lineaarne ja
jarjestikustest etappidest koosnev, vaid

40 Demmke, C., ,Doing Better with Less? The
future of the Government Workforce, Politics of
Public HRM reforms in 32 countries®, Peter
Lang, 2016.

4l OECD, ,OECD Regulatory Policy Outlook
2015", OECD Publishing, Pariis, 2015.
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sellel on ka omavahel Uhendatud ja
Uksteisest soOltuvad elemendid ning
pidevalt saabuv tagasiside. Poliitiliste
otsuste moju tuleks alati ette ndha, kuid
seda ei ole kunagi voOimalik taielikult
ennustada. Tagasisidemehhanismid on
vaga olulised, et muuta voetud suunda,
kui konkreetne poliitika ei saavuta
tulemusi. Need, keda poliitilised otsused
mojutavad kdige enam, eriti kodanikud ja
ettevotted, peaksid poliitikakujundamises
aktiivselt osalema.

Asjakohased vOimalused hdlmavad

jargmist:

analiiitilise voime arendamine,
samuti parema téendusbaasi
valjaarendamine ning
poliitikakujundamisel anallttikute,
disainerimdtlemise ja kaitumusliku taibu
kasutamine;

kodanikuiihiskonna, teadus- ja
kutseorganisatsioonide kaasamine
koosloomisse ja poliitikakujundamisse
juba varakult;

tohusa keskvalitsuse loomine, et
kehtestada standardid, vahendada
poliitikakujundamist eri institutsioonide
vahel ja jalgida poliitika elluviimist;

katsetamine/eksperimenteerimine ja
seejarel jarelemotlemine, pidev
jarelevalve ning reaalajas poliitika
kohandamine (pidev kohandamine);

labipaistvuse ja avatuse
suurendamine ning andmete
kattesaadavaks muutmine, et arendada
paremaid tooteid ja teenuseid.

Asjakohaste protsesside jargimise ja
piisava konsulteerimisega on voéimalik
saada poliitilistele otsustele laialdasemat
heakskiitu. Valtida tuleks sellise poliitika
tegemist, mille korral monopoliseeritakse
poliitikakujundamine Uksikute kitsaste
huvidega ning ei arvestata laiema
Uhiskonna huve.

Oigusaktidest kaugemale mdtiemine.
Oigusloome on ikka veel enim levinud
poliitiline instrument, kuid moned riigid
eksperimenteerivad soovitud poliitiliste

eesmarkide saavutamiseks (ha rohkem
kaitumusliku taibu kasutamisega®?.

Peamised valjakutsed ei ole Uhe sektori
vO0i Uhe organisatsiooni probleemid.
Liikkmesriigid on  eksperimenteerinud
spetsiaalsete anallusiosakondadega,
poliitikalaboritega (naiteks Hollandi CPB,
Taani MindLab ja Uhendkuningriigi Nudge
Unit) ning rakkerihmadega (nagu Soome
tuleviku-uuringute rakkertthm ja Hollandi
Smarter Network).

Andmete roll on tdhusa ja usaldusvaarse
poliitika loomisel vaga tahtis, sest siis saab
tugineda kindlale tdendusbaasile. Selleks
kogutakse eri vaatenurki valjendavaid
andmeid paljudest allikatest ja
tolgendatakse neid, lisaks vaidlustatakse
valjakujunenud ideid ja olemasolevaid
tavasid ning puitakse leida tdhusamaid

poliitilisi  lahendusi*®.  Ulioluline  on
peamiste statistiliste andmete
kattesaadavus. Poliitikavaldkondade

esindajad peaksid selgelt valjendama,
milliseid pdhiandmeid nad vajavad.

Suutlikkus poliitikat ja digusakte ellu
viia on veel Uks vajalik eeltingimus.
Rakendamise liink, s.t maar, mil kehtivaid
eeskirju ei joustata vOi ebapiisava
jOustamise (le ei tehta nouetekohast
jarelevalvet ega madrata karistusi,
00nestab haldusasutuse usaldusvaarsust.
Probleeme esineb siin sdltumatu kontrolli
kvaliteedi ja thiskondliku jarelevalvega.

TAIEX REGIO PEER 2 PEER
eksperditeadmiste vahetussliisteem on
vahend, mille eesmark on leida eri riikide
vajadustele vastavaid eksperte. See
noudluspohine vahend vastab otseselt
Euroopa struktuuri- ja
investeerimisfondide haldamisega
tegelevate siseriiklike voi piirkondlike
ametiasutuste taotlustele
eksperdikilastuste, Oppereiside ja
konkreetsete Opikodade kaudu.

42 OECD, ,Behavioural insights and new
approaches to policy design — The views from
the field", rahvusvahelise seminari kokkuvote,
Pariis, 2015.

*3 Euroopa Komisjon, ,Quality of Public
Administration - A Toolbox for Practitioners",
2015.
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TAIEX-EIR P2P on veel (ks komisjoni
vahend, mille eesmark on toetada ELi
keskkonnaalaste digusnormide ja poliitika
rakendamist juhtivate riiklike, piirkondlike
ja kohalike ametiasutuste vaheliste
eksperditeadmiste vahetamist.

Siinkohal on poliitika ja kodanike
igapaevaelu kokkupuutepunkt. Praegused
sotsiaalsed ja majanduslikud muutused
toovad kaasa uued ootused avalikele
teenustele. Paljud kasutajad soovivad
isikustatud, lihtsustatud voi automaatseid
teenuseid, mida osutatakse nende
eelistatud kanalite kaudu, mis on Uha
enam mobiilsed kanalid**.

Seeparast voiks poOoOrata tahelepanu
jargmistele vGimalustele:

moista, mida kodanikud, ettevotted
ja muud haldusasutused vajavad ja
ootavad avalikelt teenustelt, kasutades
nditeks uuringuid, fookusrihmi,
kontrolloste, kliendi teekonna
kaardistamist, elusindmuste anallise ja
empaatial pohinevaid tehnikaid;

osutada teenuseid kasutajale koige
sobivamat aega, kohta ja tempot
arvestades ning Uhendada digitaalsus
normiks pohimote mitut kanalit
vdimaldavate valikutega*®;

voéimaldada ilhekordset
registreerimist ja pidevalt tootavaid
kauplusi (kus teenuseid osutatakse
Oiguse  omandamisel automaatselt),
pakkuda avalikke pilveteenuseid, mis
voimaldavad kasutajatel panna ise kokku
oma e-teenuste paketid, ning liikuda
pohimotte »digitaalsus normiks"
kasutamise poole;

vaadata lile kogu teenusepakett, et

kontrollida teenuste kattuvust  ja
aegumist;
Iopetada  mittevajalike teenuste

osutamine ja vahetada valja vananenud

44 Euroopa Komisjon, e-valitsuse
vordlusuuringu aruanne, 2017.
45 The Vanguard Periodical, ,The Vanguard

Method and Digital®, 2017.

teenused, et saavutada
tulemusi;

paremaid

hakata vajaduse korral kasutama
uhiseid siseteenuseid, et suurendada
tohusust ja muutuda (asutuse sees)
rohkem kliendikeskseks;

kutsuda kodanikke ja
kodanikuiihiskonna organisatsioone
iiles rakendama teenuste kasutajatena
oma teadmisi, et osaleda koos
haldusasutustega teenuste kaasloomises
ja -valjatodtamises ning jagada

omandidigust, sealhulgas koostoos
teenuste kasutuselevotmist.
Koostalitlusvoime pohimote ja

pohimodte ,piirililesus normiks™ on
poliitikakujundamisel  muutunud (ha
olulisemaks, sest lihiskond digitaliseerub
iha rohkem ning muutub {ha enam
rahvusvaheliseks.

eID ja usaldusteenuste kasutuselevott
saab parandada mis tahes internetipOhise
tegevuse (naiteks maksudeklaratsiooni
esitamise, valismaa tlikooli
registreerimise, teises lilkmesriigis
ettevOtte asutamise, internetipdhisele
pakkumiskutsele vastamise jne)
turvalisust ja mugavust.

ELi strateegia ,digitaalsusnormiks™
vOib anda aastas kokkuhoidu ligikaudu
10 miljardit eurot*®, Uleminek
digitaalsusele on vdga oluline ka
riigieelarve tdhusaks ja vastutustundlikuks
haldamiseks*’.

Uhekordsuse pdhimétte rakendamine
ELis vOib tdenaoliselt aastaks 2017 anda
ELi tasandil netokokkuhoidu ligikaudu
5 miljardit eurot aastas?.

Lisaks eeldavad ténapdeva kasutajad, et
haldusasutused oleksid avatud ja

4 Euroopa Komisjon, ,Study on collaborative

production in eGovernment (SMART
2010/0075)"%, 2010.
47 Euroopa Komisjon, e-valitsuse

vordlusuuringu aruanne, 2017.

“8 Euroopa Komisjon, ,Study on eGovernment
and the Reduction of Administrative Burden
(SMART 2012/0061)", 2012.
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labipaistvad ning vbimaldaksid kasutajatel
jalgida haldusasutuste protsesse ja
menetlusi, anda tagasisidet osutatud
teenuste kvaliteedi kohta, panustada
haldusasutuste parandamisse ja uute
ideede elluviimisse. Konsulteerimist tuleks
naha pideva protsessina, mis algab
esialgsete vajaduste ja ootuste
kindlakstegemisega, millele  jargneb
jalgimine ja hindamine, kuidas ollakse
rahul teenuste osutamisel eelistuste
elluviimisega voi sellega, kuidas need
eelistused on aja jooksul edasi arenenud®®

Avaliku sektori teabe elektrooniliselt
kadttesaadavaks muutmine on vdimas
viis, kuidas toetada andmepdhiseid
ettevotteid ja seega ka majanduskasvu.
Eeldatavalt toob see ligikaudu 40 miljardit
eurot tulu aastas®®. Avatud andmete
otsest moOju ELi majandusele hinnati
2010. aastal 32 miljardile eurole ning
aastaseks kasvumadaraks hinnati 7 %>!.

IKT ja automatiseerimine aitavad kindlasti
osutada paremaid avalikke teenuseid, kuid
tuleb mdelda ka mdningatele ohtudele.

Arge digiteerige biirokraatiat -
tehnoloogilised kaalutlused peaksid tulema
téhustatud protsessidel pohinevate
terviklike kavandamismeetodite
tulemusena, vastasel korral on oht
digiteerida birokraatiat, mitte pakkuda
sujuvat teenust.

Jagage vahendeid, siisteeme ja
teenuseid ning kasutage neid uuesti®’ -
kiusatus jalgratast uuesti leiutada on IKT
valdkonnas markimisvaarne. Paljud IKT-
projektid on Ulehinnatud ja toimivad alla
ootuste. Paljud hasti tdéotavad avalike
teenuste digilahendused on juba olemas
ning neid saab tasuta mitmelt ELi
programmilt, nditeks Euroopa Gthendamise

*9 Euroopa Komisjon, ,Quality of Public
Administration - A Toolbox for Practitioners",
2015.

0 vickery, G., ,Review of recent studies on
PSI re-use and related market developments",
2011.

>l Capgemini Consulting, ,The Open Data
Economy - Unlocking Economic Value by
Opening Government and Public Data®“, 2013.
52 Deloitte, ,Study on cloud and service
oriented architectures for eGovernment"
(Euroopa Komisjonile), 2011.

rahastult®®> (CEF) v6i ISA-programmilt,
kasutades JoinUp-platvormi’*.

Andmekaitse - andmekaitse-eeskirjade
taielik jargimine on dlioluline. Kui neid ei
jargita, kaotavad kodanikud usalduse
avaliku sektori asutuste vastu.

Turvalisus - kiberohud ei tunne piire ja
kahjustavad majandust, kodanike
pohidigusi ja  Uhiskonda laiemalt.
Digiteenuste suurema usaldamise ja
kasutuselevotu oluliseks eeltingimuseks on
isikuandmete, eraelu puutumatuse ja
konfidentsiaalsuse kaitse.

Uks tahtsamaid kisimusi on, kuidas
kavandada ja viia ellu reforme, mis
tooksid oodatud tulemusi ja hulvesid.
Konkreetse konteksti, sealhulgas poliitilise
protsessi®>®> arvestamine on oluline
lahtepunkt. Siinkohal on esitatud veel
moned eri valdkondade jaoks sobivad
nduanded edukateks reformideks®®.

Reformid peaksid pdhinema konkreetsete
asjaolude eelhindamistel ning
pohiprobleemide ja -puuduste kohta
olemasolevatel tdenditel.

Haldusreformid peaksid pohinema véahem
kulude karpimisel ja rohkem
eesmarkidel/

tulemustel ning nendesse tuleks kaasata
rohkem Uldsust ja personali.

Formaalsete struktuuride ja eeskirjade
muutmine ei ole piisav ning mdnikord ei
ole see vajalik.

Tuleks arendada edasi ametnike
oskusi ja voimeid tuleviku tarbeks.
Tuleks keskenduda halduskultuurile, teha
keskmise pikkusega ja pikaajalisi plaane,
kuidas muutuda nooremaks, vaikeseks,

>3 https://ec.europa.eu/digital-single-
market/en/connecting-europe-facility.
54 https://joinup.ec.europa.eu/.
5 Hammerschmid, et al. 2016
%6 Hammerschmid, et al. 2016.
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paindlikuks organisatsiooniks, kes kannab
avaliku sektori vaartusi®’.

Juhtkonna suur iseseisvus ja poliitilisus
voivad piirata reformide elluviimist ja
nende avaldatavat moju.

Tahelepanu tuleks poorata reformide
ritmile ja kiirusele ning hoida ara
reformide Ulekoormust!

Jargida tuleks pragmaatilist
Iahenemisviisi: kasutage lihtsaid
sisteeme, mis on kohased nii juhtkonnale
kui ka personalile.

Kiireid Ilahendusi ei ole: edukate
reformide juurde kuulub kannatlikkus ja
visadus.

Reforme ei tasuks pidada poliitiliseks voi
tehniliseks Ulesandeks - suhtlemine,
iiksmeele leidmine ja usalduse
suurendamine on hadavajalikud.

Reformide elluviimine peaks pohinema
pideval jarelevalvel ja hindamisel, et
teha kindlaks, mis toimib ja mis mitte.

Millised on avaliku halduse reformi
tajutavad prioriteedid? Vastavalt avaliku
sektori juhttdotajate uuringule valitud
liikmesriikides®® domineerivad paevakorras
digitaalsed ehk e-valitsuse teenused
vordselt koos parema koostéd ja
Uhistegevusega avalikus sektoris.

Sellele jargneb labipaistvusele
keskendumine.  Asutuse vaiksemaks
muutmine on ikka veel oluline,
samuti nagu tulemuste parandamine ja
blrokraatia vahendamine.
Privatiseerimine, ametite loomine ja
allhanked on reformi prioriteetidena
muutunud vahem oluliseks.

>7 pollitt, C., ja Bouckaert, G., ,A Comparative
Analysis - Into The Age of Austerity", Oxford
University Press, Oxford, 2017.
8 Hammerschmid, et al. 2016.

Tulemuslikkuse hindamisel on
naitajapdhisele vastutusele keskendumine
minemas jark-jargult Gle naitajapdhisele
dppimisele keskendumisele®.

Jargmine inspireerivate naidete valik
tutvustab kuut erineva ulatuse, haarde,
tegevusala ja kontekstiga®® juhtumit,
millest leiab viise, kuidas on vdimalik
lahendada eelmistes jagudes kirjeldatud
probleeme ning kasutada ara tutvustatud
voimalusi.

Asrmiselt suure eelarvelise surve tdttu,
mille pdhjustas 2008. aasta finantskriis,
mOoistis Hispaania valitsus, et riigi avalik
haldus vajab laiaulatuslikku ja
pohjapanevat muutust.

% Van Dooren, W., et al. ,Performance
Management in the Public Sector", Rouledge,
London, 2015.

60 Et tutvuda paljude muude inspireerivate
naidetega, vt ,Quality of Public Administration
- A Toolbox for Practitioners®, Euroopa
Komisjon, 2015.
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Digitaalne ehk e-valitsus

Avaliku sektori koostdo ja Uhistegevus

Labipaistvus ja avatud valitsus

Avaliku sektori tegevusulatuse vahendamine
Tulemustele ja mdjudele keskendumine
Asutusesisese buirokraatia vihendamine / biirokraatia vihendamine
Teenuste kasutajate kohtlemine klientidena
Valispartnerlus ja strateegilised liidud

Paindlik tookeskkond

Valitsusorganisatsioonide tihinemised

Kodanike osalemise meetodid/algatused

Allhanked

Riiklike teenuste laiendamine uutesse valdkondadesse
Soltumatute ametite v&i korporatsioonide loomine

Privatiseerimine

Allikas: Hammerschmid, et al. 2016

Terviklik Idhenemisviis ja range elluviimine
koos tulemuste hoolika jalgimisega
muudab  jargmise juhtumi teistele
eeskujuks.

Haldusasutuste reformimise komisjon
(CORA) loodi ajal, mil Uks Euroopa
Komisjoni asepresidendi koht kuulus
hispaanlasele, koostdos kdorgetasemeliste
sidusrihmadega, et muuta avaliku sektori
tegevust tdhusamaks ja mdjusamaks ning
vahendada kulutusi, kuid samal ajal
osutatavate teenuste kvaliteedis
jareleandmisi tegemata. CORA keskendus
haldusalaste kattuvuste eemaldamisele,
haldusalaste lihtsustuste suurendamisele,
Uhiste teenuste ja ressursside haldamisele
ning institutsioonide haldamisele. CORA
pakkus valja 218 meedet, mille eesmark
oli parandada ja lihtsustada
haldusasutuste t6dd nii riiklikul kui ka
kohalikul tasandil.

Neid meetmeid rakendab korrakindlalt
haldusreformide elluviimise amet (OPERA)
ning tohususe, haldusalase selguse,
kulude kokkuhoiu ja paremate teenuste
tulemustest antakse aru CORA-lg, kellel on
tulemuste kontrollimise kohustus.

Enamik haldusasutuste reforme on
poliitiliselt motiveeritud ja neid juhitakse
dlevalt alla. Inspireeriv naide Belgiast
naitab aga, et positiivset muudatust on
voimalik saavutada ka lihtsalt
organisatsiooni tasandil hea juhtimisega.

Foderaalne sotsiaalkindlustuse
avalik teenistus (FPS) muutus Frank
van Massenhove sonul, kes selle juhtimise
2002. aastal Ule vottis, ,kdige hullemast
ministeeriumist |ddnepoolkeral koige
seksikamaks tébandjaks Belgias®™. Van
Massenhove harrastas ainulaadset
juhtimisstiili, mis pohines tootajate
usaldamisel, iseseisvusel ja paindlikkusel,
samas vadljendas ta aga vaga selgelt,
milliseid tulemusi ta ootas. To6o6tajad
todtavad ise komplekteeritud
meeskondades ja juhtkond sekkub nende
toosse vdhe. Inimesed vdivad vabalt
valida, kus nad té6tavad, ja nii Ilaheb vaja
vahem kontoripinda. See toi kaasa suure
kokkuhoiu jooksvatelt kuludelt.
Jarelejaanud kontoripind on kujundatud
nii, et see soodustaks koos- ja
meeskonnatddd. See lahenemisviis muutis
FPSi kdige atraktiivsemaks avaliku sektori
téoandjaks Belgias. Kultuur, juhtimisstiil,
todtavad ja flusiline keskkond on aidanud
markimisvaarselt parandada t6o
tulemuslikkust. Labipdlemine ja haiguse
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tottu toolt puudumine on peaaegu
kadunud.

Haldusasutuste ajakohastamisel on oluline
osa e-valitsusel. Paremate teenuste,
rohkem 16imunud organisatsiooni ja
vdiksemate kulutuste saavutamine ei ole
aga praktikas niisama lihtne. Austria
pakub naidet selle kohta, kuidas
protsesside (mberhindamine vdib tuua
kasu nii kodanikele kui ka
haldusasutustele.

Projekt ,Lapsetoetused ilma taotluseta™ on
pidevalt kasutatav lahendus, mis pdhineb

protsesside [6imimisel ja
koostegutsemisvoimel. Varem pidid
kodanikud tegema lapsetoetuse

taotlemiseks eraldi avalduse kas
maksuametis, posti vOi interneti teel
(ainult 20 % taotlustest). Asjaomased
ametnikud kogusid siis vajalikku teavet ja
hindasid taotlust.

Parast projekti rakendama hakkamist
kaivitab haiglast tulnud teade elussinni
kohta taielikult automaatse protsessi.
SuUsteem loob stinnitunnistuse ja kontrollib
lapsetoetuse saamise 0igust, otsides
asjakohastest andmebaasidest tles
vajalikud andmed. Keskmiselt kahe péeva
jooksul on taotlus 1abi vaadatud.
Automaatne makse tehakse lle 60 %-I
juhtudest. Ulejdédnud juhtumitest 45 %-I
kisitakse lisaks pangaandmeid. Ajaline
kokkuhoid kodanikele on hinnanguliselt
ligikaudu 39 000 tundi aastas.
Registreeritud veamaar on 2 %. Tanu
taotluste koormuse véhendamisele saab
haldusasutus maarata oma personali
tditma teisi Ulesandeid, mille korral on
vaja inimeste osalust.

Enamik haldusasutusi lahendavad
probleeme tagantjarele. Uha enam
muutlikus, ettearvamatus, keerukas ja
ebamaadrases keskkonnas vOib olla
hadavajalik valmistuda tuleviku
prognoosimiseks. Soome on hea naide.

Soome tulevikukomitee on
konstitutsioonil pohinev alaline komitee,
kuhu kuulub 17 parlamendiliiget, kes
esindavad koiki parteisid. Komitee lilkkmed
peavad aru kusimuste Ule, mis avaldavad
moju tuleviku arengule, piildes nii kaitsta
riiki valitsuse lihinagelikkuse eest. Nad ei
osale seadusandlike ettepanekute
ettevalmistamises ega kontrollimises. Nad
tegutsevad noustajatena, teevad
asjakohaseid tuleviku-uuringuid ning
hindavad tehnoloogia arengut ja poliitika
moju  Uhiskonnale. Nad kasutavad
osalustehnikaid, nditeks kodanike
arakuulamist ja rahva kaasamist interneti
kaudu, et arendada valja tuleviku-
uuringuteks sobivad meetodid. Nende t66
on naiteks mojutanud tervishoiupoliitikat,
muutes motteviisi Soome poliitikas
selliselt, et on hakatud kaaluma pikaajalisi
tulevikuvdimalusi.

Kodanikud ja  ettevotted soovivad
paremaid avalikke teenuseid, mis
muudavad eeskirjade taitmise lihtsaks ja
on klientide jaoks mugavad. Prantsusmaa
on astunud nende ootuste taitmiseks
samme.

Prantsusmaa sekretariaadil Secrétariat
général pour la modernisation de
I'action publique on avalike teenuste
osutamiseks toeliselt kasutajakeskne
meetod, mis hdlmab kogu
haldusteekonda. See hdlmab suhtlemist
paljude valitsusasutustega, esitatavaid
dokumente, avatavaid juhtumifaile ja
jargitavaid téhtaegu. See meetod on juba
muutnud paljude kasutajate asjaajamise
haldusasutustega lihtsamaks, seda nii

pensionile  jaamiseks  valmistumisel,
ettevotte asutamisel, lahedase
perekonnaliikme surmaga seotud
asjaajamisel ja valimisregistrisse

registreerimisel. Selle meetodi kasutamisel
saadud kogemused naitavad, et kasutajate
arakuulamise etapp aitab kiiresti selgeks
teha, millistel konkreetsetel viisidel on
voimalik osutatavat teenust parandada.
Kogemused naitavad ka, et koige
tohusamaid parandusi ei ole alati sugugi
koige keerulisem teha.
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Euroopa poolaasta teabelehed
https://ec.europa.eu/info/strategy/european-semester/thematic-factsheets et

Vt tdpsemalt: maksustamine, korruptsioonivastane vditlus, riigihanked, tdhusad
kohtustisteemid, riigi rahanduse jatkusuutlikkus

Euroopa Komisjon, ,Quality of Public Administration - A Toolbox for Practitioners™
http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=575&langld=en

Euroopa Komisjon, e-valitsuse tegevuskava
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-
egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

Euroopa Komisjon, Euroopa andmeportaal
http://www.europeandataportal.eu/et/dashboard

Euroopa Komisjon, ,Vision for public services"
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services

Euroopa Komisjon, ,eGovernment factsheets"
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og page/egovernment-factsheets

Euroopa Komisjon, ,Study on Analysis of the Needs for Cross-Border Services and
Assessment of the Organisational, Legal, Technical and Semantic Barriers (SMART
2011/0074)", 2011
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-
needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal

TAIEX - ,Environmental Implementation Review Peer 2 Peer"
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index en.htm

Euroopa avaliku halduse koostddvorgustik (EUPAN)
http://www.eupan.eu/

OECD - ,Observatory of Public Sector Innovation"
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation

OECD - ,Recommendation of the Council on Digital Government Strategies"
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-
government-strategies.pdf

SIGMA - ,Principles of Public Administration™
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

Haldusasutuste reform Hispaanias
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma aapp.html

Féderaalne Sotsiaalkindlustusteenistus, Belgia
http://socialsecurity.belgium.be/en

Ilma taotluseta lapsetoetused Austrias
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-
unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html

Poliitika kavandamine Soomes
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament

Klientide teekonna kaardistamine Prantsusmaal
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-

public
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http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catId=575&langId=en
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
http://www.europeandataportal.eu/et/dashboard
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og_page/egovernment-factsheets
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index_en.htm
http://www.eupan.eu/
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-government-strategies.pdf
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-government-strategies.pdf
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma_aapp.html
http://socialsecurity.belgium.be/en
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-public
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-public

Euroopa Komisjoni selle valdkonna algatused ja toetused hdlmavad rahastamist, e-valitsuse
poliitikaraamistiku elemente, uurimistegevust, tehnilisi juhiseid ja tehnilist tuge.

Rahastamine

Peamiste rahastamisallikate hulka kuuluvad Euroopa Sotsiaalfond (ESF) ja Euroopa
Regionaalarengu Fond (ERF):

Temaatilise eesmargiga nr 11 rahastatakse 17 liikmesriigis ,riigiasutuste ja
sidusriihmade institutsioonilise suutlikkuse ja tdhusa avaliku halduse edendamist®
ESFi/ERFi kaudu, mille jaoks on ette nahtud ligikaudu 4,2 miljardi euro suurune
eelarve.

ERF taiendab seda, keskendudes e-valitsuse taristule temaatilise eesmargi nr 2
raames.

Komisjon aitab tugevdada riiklike ja piirkondlike ametiasutuste haldussuutlikkust,
parandades struktuure, inimressursse, sisteeme ja vahendeid:
http://ec.europa.eu/regional policy/et/policy/how/improving-investment/.

Euroopa Uhendamise rahastu investeerib piiriilesesse e-valitsuse
koostalitlusvdoimesse ja edendab peamiste ihiste digivahendite uuestikasutust.

E-valitsuse poliitika

Kdige pohjalikumalt valja téoétatud poliitikaraamistik on e-valitsuse valdkonnas.

E-valitsuse tegevuskavas 2016-2020 maaratakse haldusasutustele kindlaks visioon
koos aluseks olevate pohimotete ja poliitiliste prioriteetidega.

eIDASe maarusega on kehtestatud prognoositav 0Oigusraamistik kodanikele,
ettevotetele (eelkdige VKEdele) ja haldusasutustele, et nad saaksid julgelt minna lle
digitehnoloogiale, hakates kasutama e-identimist (eID) ja usaldusteenuseid (s.t e-
allkirju, e-pitsereid, e-ajatempleid, e-andmevahetusteenuseid ja veebisaidi
autentimisteenuseid).

Uuringud aitavad paremini mdista, kuidas vahendada halduskoormust, liikuda
avatud valitsuse poole ja anallilisida e-valitsuse uue pdlvkonna teenuste vaartust (vt
viiteid).

Heade tavade jagamine ning otsinguvdimalustega andmebaasid e-valitsuse
asjakohaste juhtumianaliiisidega on samuti olulised dppe- ja tugimehhanismid.

Teadusuuringute ja innovatsiooni toetamine

Lisaks rahastab EL teadusuuringute ja innovatsiooniprojekte seitsmenda raamprogrammi ja
algatuse Horisont 2020 kaudu, nt projekt LIPSE (Learning from Innovation in Public Sector
Environments - avalikus sektoris innovatsioonist dppimine), COCOPS (Coordinating for
Cohesion in the Public Sector of the Future - tuleviku avalikus sektoris Ghtekuuluvuse
kooskodlastamine) ja OPSI (OECD Observatory of Public Sector Innovation — OECD avaliku
sektori innovatsiooni jalgimiskeskus).

Komisjoni Teadusuuringute Uhiskeskuse uuring ,Behavioural Insights Applied to Policy
(BIAP)" (poliitikas rakendatavad kaditumuslikud teadmised) aitab hinnata olemasolevaid ja
tdiendatud teadmisi, et parandada poliitikakujundamist.

Juhised ja tehniline abi

Lehekilg 19 |


http://ec.europa.eu/esf/home.jsp?langId=et
http://ec.europa.eu/regional_policy/ET/funding/erdf/
http://ec.europa.eu/regional_policy/ET/funding/erdf/
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_fiche_thematic_objective_11_en.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/thematic_guidance_fiche_ict_digital_growth.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/et/policy/how/improving-investment/
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/connecting-europe-facility.
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/european-egovernment-action-plan-2016-2020
https://ec.europa.eu/futurium/en/content/eidas-regulation-regulation-eu-ndeg9102014
http://www.lipse.org/
http://www.cocops.eu/
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation/about/
https://ec.europa.eu/jrc/en/event/conference/biap-2016
https://ec.europa.eu/jrc/en/event/conference/biap-2016

Komisjon juhendab ja toetab liikmesriike ELi avaliku halduse kvaliteedi tagamiseks ette
néhtud abivahendite komplekti (EU Quality of Public Administration Toolbox) kaudu ning
soodustab vastastikust dpet ja vOrgustikutdod.

Et aidata liikmesriikidel ndudluspdhiselt parandada oma avalikku haldust, on komisjon
loonud struktuurireformi tugiteenistuse, mis pakub tehnilist abi struktuurireformi
tugiprogrammi kaudu.

Ja Iopuks kaasrahastab Euroopa Komisjon Euroopa Avaliku Sektori Auhinda (European Public
Sector Award), mida annab valja Euroopa Avaliku Halduse Instituut (EIPA).
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Muutused
Uhiskonnas

Uleilmastumine

Demograafilised
muutused

Kliimamuutused

Tehnoloogia
muutumine

Majanduslikud
trajektoorid

Uldsuse usaldus
valitsuse vastu

Haldusasutuste probleemid

Uhiskonnas (iha suurenev vastastikune sdltuvus ja keerukus muudab arengusuundade
ennustamise raskeks. Tanapaeva Uhiskonnas toimuvad pidevad katkestused teevad
vajalikuks pideva kohanemise, millega traditsioonilist juhtimist ja organisatsiooni
tavaparaseid tavasid jargides toime ei tulda. Optimeerimise ja tdohustamise pltdlused
vahendavad avaliku sektori organisatsioonide ja stisteemide kohanemisvdimet. Vajadus
nobedate ja paindlike haldusasutuste jarele panevad moned haldusasutuste
traditsioonilised pdhimdtted proovile.

Vananev elanikkond avaldab avaliku sektori slisteemidele (iha rohkem survet. Vananeva
elanikkonna tottu on vaja uusi poliitilisi lahendusi ja teenuseid ning uusi ressursside
kasutamise viise.

Suur hulk riigi ametiasutuste té6tajaid Idheneb pensionieale. Seetdttu on vaja leida uusi
tootajaid véaheneva arvu noorte seast, kes sisenevad todturule.

Suurenevad keskkonnaohud tingivad vajaduse uute oskuste ja vOimete jarele igal
avaliku halduse tasandil, et tulla toime horisontaalselt 16imunud, téenduspdhiste ja
uuenduslike valitsemissektori protsessidega.

Vdimeid ja taristut on vaja vastavalt kohandada.

Uued tehnoloogialahendused toovad muutusi meie elu igasse aspekti. Valitsusel tuleb
leida dige tasakaal muutuste soodustamise ning avatud ja diglase konkurentsi tagamise
vahel. Uute tehnoloogialahenduste tdttu on vaja kaaluda uuesti, kuidas tagada
turvalisust, privaatsust, labipaistvust, vordsust ja véljendusvabadust.

Uuendused vajavad ulatuslikke ja pikaajalisi investeeringuid. Uuendused vdivad
konkureerida teiste prioriteetidega, et saada riigilt rahastust.

Tehnoloogia areng eeldab ametnikelt uusi oskusi ja voimeid.

Kui teenuste osutamisel saab digitaalsus normiks, siis voib digildhe mdnes kontekstis
teenustele juurdepdasu tosiselt raskendada.

Digitehnoloogia vdib taasluua bilirokraatiat ning véhendada institutsioonide vdimet
mdista kodanike vajadusi ja nendele vajadustele asjakohaselt reageerida.

Analidtiliste tGlesannete digiteerimise ja tehisintellekti edasiarendamisega muutuvad
haldusasutustes ka tookohad. Digiteerimisel tuleb leida dige tasakaal tsentraliseerimise
ja detsentraliseerimise vahel.

Uhiskonna ees seisvad raskused suurendavad konkureerimist riigi piiratud rahaliste
vahendite parast.

Kiiresti muutuva keskkonna tottu peavad valitsused reageerima viivitamatult riiklike
strateegiatega.

Lihiajaliste kokkuhoidude puldlused tingivad vajaduse selgete prioriteetide jarele, et
hoida ara oluliste teenuste ja vGimete kahjustamist.

Avaliku sektori piirid hagustuvad privatiseerimise, allhangete, avaliku ja erasektori
partnerlussuhete tottu, samuti teenuste osutamise ja poliitikakujundamise muude
tédnapdevaste meetodite tdttu. See mdjutab poliitika elluviimisel ja teenuste osutamisel
avaliku sektori vastutust.

Riikide valitsustelt oodatakse, et nad reageeriksid lleilmsetele kriisidele, mis leiavad
aset koduriigist valjaspool.

Poliitiline keskkond on muutumas. Uhiskonna ees seisvad raskused suurendavad
usaldamatust valitsuste ja nende meetmete vastu. Sotsiaalsed ja poliitilised liikumised
panevad riikide legitiimsuse proovile.
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Allikas: pbhineb Pollittil®* ja oma kohandustel

61 pollit, C., ,Future Trends in
European Public Administration and
Management: An outside-in
Perspective®, COCOPS, 2014.
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