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SISSEJUHATUS

Saare maakonna 11 kohalikku omavalitsust allkirjastasid 1. detsembril 2016 aastal
ithinemislepingu. Moodustuv kohalik omavalitsusiiksus (magistritods kasutatud
nimetust iithinenud omavalitsus) nimega Saaremaa vald on seadnud iihinemise
eesmirgiks parem haldus, suurem vdimekus ja tugevam kodanikuiihiskond.
Haldusreformi seaduse eesmirk on sarnane: toetada kohaliku omavalitsuse tiksuste,
voimekuse kasvu kvaliteetsete avalike teenuste pakkumisel, piirkondade
arengueelduste  kasutamisel, konkurentsivdime suurendamisel ja iihtlasema
piirkondliku arengu tagamisel (HRS §1(2)). Sellest johtuvalt on l4hiaastatel ees kogu
Eestis suured ja pohimottelised muutused, mitte ainult territooriumi ja haldusala

suurenemises, vaid ka Eesti keskmise omavalitsuse voimekuses tildisemalt.

Kéesolev t60 on aktuaalne, sest kohalike omavalitsusiiksuste thinemise hetkest
alates tuleb igapdevase to0ga jéitkata ja samaaegselt sisse viia terviklikumat
haldussiisteemi, kujundades organisatsioon iihinenud vallale kohaseks. Tuleb
lahendada kiisimused nagu - millist personali vajatakse, kuidas muuta IT siisteeme,
milliseks muuta andmehaldust ning protsesse ning mitmeid teisi teemasid.
Vodimekuse tagamiseks ja kriiside véltimiseks tuleb sonastada vajalikud véljakutsed
ja need ellu viia ka tulemuslikult ja teadlikult. Haldusreformi ja iihinemise
labirddkimiste kdigus on pilihendatud palju energiat lihinemisele endale ja vdhem
tulemuslikkuse saavutamise viisidele. Uhinenud omavalitsusel tuleb luua uutel
alustel strateegiadokumendid, peab ldbi to6tama muudatused ning tutvustama ja

tdestama voimekuse kasvu pikaajalises plaanis.

Haldusreformi kontekstis ei saa jddda omavalitsuste iihinemise juures ainult
véljakujunenud iilesannete juurde. Lisaks on vélja pakutud uusi iilesandeid, nditeks
maakonna tasakaalustatud arengu {iilesanne (Vabariigi Valitsus 2015). Seega peab

olema valmis tegelema ka wuute ja kaalukate {ilesannetega. Et kohalikud



omavalitsused koige sellega, kaasa arvatud maakonna tasakaalustatud arengu
ilesandega toime tuleksid, tuleb rakendada juhtimises terviklikku l&henemist, alates
strateegilisest suunast kuni operatiivtegevusteni vidlja. Tuleb votta arvesse
mittemateriaalseid vadrtusi nagu inimressurss, organisatsioon ja protsessid ning need
pohjuslikud tingimused tasakaalustada 1dbi tagajirg seose, et piiratud ressursside

tingimustes héid tulemusi nédidata.

Magistrito0 uurimisprobleemiks on asjaolu, et Saare maakonna omavalitsuste seas
tasakaalus tulemuskaardi (lilhendina TTK) kontseptsioon ei ole strateegilistes
juhtimissiisteemides kasutatud . Samas, uuringute kohaselt (BSI 2015) on TTK
maailma juhtiv tulemuslikkuse juhtimise tooriist. TOOriist aitab oskuslikumalt ja
tasakaalustatumalt rakendada tulemuslikkuse (performance) hindamist ja juhtimist.
Viimase kahe kiimnendi jooksul on avaliku sektori organisatsioonides iile maailma
viga tosiselt tegeletud tulemuslikkusega ja selle juhtimisega. Pohjus selleks on
vajadus saavutada suuremat efektiivsust (efficiency) ja mdjusust (effectiveness)
(Greiling 2010). Uha enam paraneb inimeste elukvaliteet ja sealt omakorda kasvab
ndudlikkus pakutavatele teenustele ja ootustele omavalitsuse rolli suhtes laiemalt.
Head tulemused ei teki juhuslikult ja selleks peab astuma ldbimdeldud ja teadlikke
samme. Juhid peavad leidma to6tajates selle motivatsiooni suurepdraseks soorituseks
ja suurepdrast tootajat nditeks ei tuvastata, kui puudub Oige ja kiire tagasiside

organisatsioonis toimuvast.

Korduvalt on tdestatud, et mida paremat tagasisidet saavad juhid organisatsiooni
tegevusest ja viliste olude muutumisest, seda suurema tdendosusega on vOimalik
organisatsiooni paindlikumalt ning eesmérgipirasemalt juhtida. Ebadnnestumiste tiks
sagedasemaid pdhjuseid tekib tihtilugu sellest et juhid polnud, kas piisavalt varakult
teadlikud  situatsiooni halvenemisest voi neil puudus piisav  tagasiside
organisatsioonis algatatud muudatuste voi nende vajakajddamise tagajérjel halvenenud

olukorra kohta.

Kohalikele omavalitsustele on asetatud kdrged ootused kohaliku elu edendamisel.

Korge tdhelepanu all on koost6d oma naabritega ning ka kdigi teistega nagu riik,



mittetulundussektor voi kohalik kogukond. Omavalitsused, kui oma piirkonna
autonoomsed korporatiivsed liksused, peavad olema kdrge juhtimisvdoimekusega nii
organisatsioonisiseselt kui ka organisatsioonist véljaspool ja koikidel oma tasanditel.
Ta peab suutma tdita mitmeid rolle: olla avaliku véimu teostaja, olla lepitaja ja suhete
vahendaja, olla arengueelduste esilekutsuja ja ndrgemate eest hoolitseja. Need rollid
on kaalukad ja {iha suureneva organisatsiooniga omavalitsustes tuleb oskuslikult neid

rolle kanda, mis vajab sobivate meetodite kasutamist.

Haldusreformi raames iihinenud omavalitsus alustab 1. jaanuar 2018. Selleks ajaks
peab olema valmis et koiki iilesandeid tditma asuda. Selleks tuleb iihendada,
varasemalt 12 eralditoimivat omavalitsusiiksust, iiheks toimivaks tiksuseks mitte
lihiajaliselt, vaid pika aja peale. Saaremaa valla tulemuslikuks alustamiseks ja
edaspidiseks jitkamiseks on vajalik ametnikud ja tootajad mehitada, andmed ja
infosiisteemid  iihendada, vOimusuhted ja organisatsioonistruktuurid Iluua
strateegilistele eesmirkidele vastavaks ning kohandada ka tdOprotsesse, et
tasakaalustatud ja jatkusuutlikul viisil jouda Saaremaa valla tervikliku efektiivsuse ja

mojususeni.

Magistritod eesmirgiks on vilja tootada Saaremaa vallale tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsioon koos mdoddikute siisteemiga, et tagada {ihinenud omavalitsuse
tulemuslikum juhtimine nii strateegilisel, kui ka operatiivtegevuste tasandil.

Magistritoo uurimisiilesanneteks on:

- Anda iilevaade strateegilise juhtimise ja tulemusjuhtimise pdohimotetest
omavalitsustes.

- Selgitada vélja omavalitsuse vajadustest ldhtuv TTK strateegilise juhtimise
susteem

- Anda iilevaade TTK kontseptsioonist ja rakenduslikest aspektidest
omavalitsustes

- Vilja selgitada Saare maakonna omavalitsuste senine strateegilise ja

tulemusjuhtimise kogemus



- Anda soovitusi TTK strateegilise juhtimise siisteemi rakendamiseks
Saaremaa vallas
- Luvua iihinenud Saaremaa valla Strateegiakaart ja tasakaalus tulemuskaardi

moodikute siisteem

Kéesolev magistritod koosneb kahest osast. Esimeses, teoreetilises osas, toob autor
vilja TTK kui strateegilise juhtimise ja tulemusjuhtimise tooriista pohiolemuse.
Esitatakse tulemusjuhtimise ja strateegilise juhtimise tunnused omavalitsuse
strateegilises juhtimisslisteemis ning seejdrel esitatakse TTK omavalitsuslik
spetsiifilisus, tema sisuline ja rakenduslik raamistik. T66 teises, empiirilises osas
analliiisitakse Saare maakonna omavalitsuste strateegilise juhtimise slisteemi
kasutust, olemasolevaid ja sOnastatud strateegia aluseid, kriitilisi edutegureid ja
poOhjus-tagajirg seoseid 14bi tasakaalus tulemuskaardi. Metoodiliselt kasutatakse
kiisitlust ja Saare maakonna omavalitsuste strateegiadokumentide, maakondlike
arengudokumentide ja Saaremaa valla Uhinemisprotsessi lébirddkimis- ja
tthinemismaterjalide dokumendianaliiiisi. Analiiiisi tulemusi kasutatakse Saaremaa
valla strateegilise juhtimise siisteemi, Strateegiakaardi ja TTK viljat6otamiseks, et
need annaks iihinenud omavalitsuse erinevate arengudokumentide iihisosas
maksimaalseid tulemusi. See vdimaldab leida tasakaalustatud lahendust strateegiliste
eesmarkide votmisel ja kriitiliste edutegurite seadmisel. Kiisitlusega selgitatakse
vilja Saare maakonna omavalitsuste tulemusjuhtimise tdnane kogemus ja vajadused

TTK tulemuslikuks rakendamiseks Saaremaa vallas.

T66 koostamisel on kasutatud erinevaid strateegiate loomise, juurutamise ning
tasakaalus tulemuskaardi teemalisi eesti- ja vilismaist kirjandust, teadusartikleid ja
praktilisi nditeid. Kédesolev uurimistd6 loodetavasti aitab kaasa tervikliku TTK
kontseptsiooni kasutuselevottu Eesti omavalitsustes ja tema erinevates

koostdoovormides.

To66d iseloomustavad mérksonad: Tasakaalus tulemuskaart, strateegiline juhtimine,

tulemuslikkuse juhtimine, juhtimissiisteemid, kohalik omavalitsus, Saaremaa vald



1. TULEMUSJUHTIMINE JA TASAKAALUS
TULEMUSKAARDI KONTSEPTSIOON KOHALIKUS
OMAVALITSUSES

1.1. Tulemusjuhtimise ja strateegilise juhtimise alused

kohaliku omavalitsuse organisatsioonis

Eesti Vabariigi pohiseadus, kohaliku omavalitsuse korralduse seadus ja Riigikogus
ratifitseeritud Euroopa kohalike omavalitsuste harta méaravad Giguslikult kohaliku
omavalitsuse olemuse Eestis. (Haljaste et al 2007). Nende pohjal kohaliku
omavalitsuse Uliksuse olemusliku pddevuse sisustab kohaliku elu kiisimustega
tegelemine ja seaduse alusel iseseisev tegutsemine. Kohaliku elu kiisimused on
kiisimused, mis vorsuvad kohalikust kogukonnast ja on kogukonda puudutavad
(sisuline kriteerium) ning ei ole mdne riigiorgani kompetentsi (vormiline kriteerium)
kuuluvad (ibid). Kohaliku elu kiisimused on jaotatud kohustuslikeks ja
vabatahtlikeks iilesanneteks. Omavalitsuste kohustuslikud iilesanded tulenevad
Kohaliku omavalitsuse korralduse seaduses (KOKS) §6 kirjapandust ning
vabatahtlikud tlesanded on koik need kohaliku elu kiisimused, mille tditmine
kogukonnas ei ole seadusega antud kellegi teise otsustada ja korraldada. Lisaks peab
kohalik omavalitsus kohaliku elu kiisimustega tegelemise kdrval tditma ka riiklikke
iilesandeid (Haljaste et al 2007:14). Kui omavalitsuse ténaseid iilesandeid ldhemalt
vaadelda, siis omavalitsusiiksus on oma iilesannetes killaltki killustunud. Eesti
Koostoo Kogu arvates peaks iga kohalik omavalitsus olema valmis tditma seaduste
alusel umbes 350 erinevat iilesannet, neist 75% on kohustuslikku ja 15 riiklikku

iilesannet (Riigipidamise kava 2015). Siia lisanduvad veel vabatahtlikud iilesanded,



mida omavalitsusiiksus on otsustanud tdita. Lisaks on kohalik omavalitsus osa
ritklikust haldussiisteemist, kus paljud valikud on riik juba omavalitsuse eest dra
teinud ja omavalitsusiiksuse osaks langeb selle tditmine vastavalt etteantud mahus ja

tingimustel.

Sellise killustunud omavalitsuste tlesannete kogumi on Mikk Lohmus (2013)
tildistanud ja ta esitab kohaliku omavalitsuse sisulise olemuse kolme peamise rolli
kaudu. Rollide jaotus skeemina on toodud joonisel 1.1. Kui alustada skeemi otstest ja
lugedes mudelit paremalt vasakule, siis kohalikku omavalitsusiiksuse (linn voi vald)
vajalikkus on sisustatud elanike heaolu tagamiseks ja tdstmiseks. Omavalitsusiiksus
pakub elanike heaolu kasvatamisel pohimotteliselt jérgnevaid tihiskondlike rolle —
poliitiline, teenuste osutaja ja avaliku vdimu teostaja roll. Kuigi kdneletakse avalikest
teenustest ja selle kvaliteedist kdige enam, ei tdhenda see seda, et teised kaks

(poliitiline ning reguleeriv ja jirelevalve) ebaolulised oleks.

KOHALIKU OMAVALITSUSE ROLLID

UHISKONNAS
POLITILINE Dernnl_traat_likkus
~ Lepitamine
ulesanne Koostdd
LINN TEENINDUS t:::{::e ELANIKE
VALD ulesanne . HEAOLU
tagamine
REGULEERIV ja Avaliku vdimu | -
JARELEVALVE teostamine ja [
ulesanne diguste kaitse

Joonis 1.1. Kohaliku omavalitsuse rollid iihiskonnas (Allikas: Lohmus 2013).



Joonisel 1.1 esitatud rollide tditmiseks Eestis on kohaliku omavalitsuse korralduse
seaduse (KOKS) § 4 kohaselt 2 organit:

Volikogu — kohaliku omavalitsusiiksuse esinduskogu, mis valitakse valla voi
linna hailediguslike elanike poolt kohaliku omavalitsuse volikogu valimise seaduse
alusel

Valitsus — volikogu poolt moodustatav tditevorgan.

Neile kohaliku omavalitsuse organitele langeb vastutus eelkirjeldatud omavalitsuse
rollide tiitmine. Ulesannete paljusus, kohalike kiisimustega tegelemine iseseisvalt ja
elanike heaolu eest seismine, vajab iihtlasi sobivat haldusaparaati ja erinevaid
osapooli arvestavat jitkusuutlikku silisteemi. Omavalitsuses, sarnaselt ettevottega,
vajab personal hédsti juhitud ja tulemuslikkuse kultuuri kandvat organisatsiooni, kus
koigi teadmised, oskused ja kogemused summeeritakse juhtimissiisteemi
rakendamisega kohalikku elu muutvaks tulemuslikkuseks. Kohalikku omavalitsust
moistetakse ka kui avalik-Giguslikku territoriaalset korporatsiooni (Kalev 2016), kes
piirkonna huvid koondab ja mojutab elanike heaolu. Nii korporatsioonis, kui ka
kohalikus omavalitsuses on vajalik ndidata tulemusi selgelt, iihest tervikust ldhtuvat
vadrtuspakkumist. Tuleb tdestada, kuidas peakontor voOi kohalik valitsusasutus
suudab {iihiselt tekitada suuremat véartust versus iga eraldiseisva iiksuse iseseisvalt
tegutsemise suutlikkuse suhtes. Selle lahenduse pakub tasakaalus tulemuskaart
pOhjus-tagajirg seoses ldbiva iihtlase joonena, liites kokku loogilise viisina erinevat
liiki vadrtuspakkumised, mis vidljendub tiihise korporatiivse siinergiana. (Kaplan ja

Norton 2006)

Kéimasolevat haldusreformi ja selle eesmérki arvesse vottes, on ootused tuleviku
suhtes omavalitsustele soOnastatud Haldusreformi seaduses jéargnevalt: ,,Toetada
kohaliku omavalitsuse iiksuste vOimekuse kasvu kvaliteetsete avalike teenuste
pakkumisel,  piirkondade  arengueelduste  kasutamisel, = konkurentsivdime
suurendamisel ja tihtlasema piirkondliku arengu tagamisel” (HRS §1(2)). On selge,

et ithinevad omavalitsused ei iihine ainult lilesannetes, vaid sellega liidetakse ka
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ilesande tditmise territooriumid, mis muudab omavalitsuse rollide téitmise
keerukamaks. Seetdttu on sobivate juhtimismeetodite rakendamine oluline osa
haldusreformi eesmérkide saavutamisest. Kui siia lisada 2013. aastal avaldatud
aruteludokument  ,,Ettepanekud  Eesti  Vabariigi  ariiihingute  valitsemise
korraldamiseks“, on dokumendi koostajate toorithma poolt hdsti sonastatud
valitsemist puudutav ettepanek. Ettepanek on jargnev: ,,Kdige suuremas osas aitaks
tulemuste parandamisele kaasa strateegiline selgus, eesmirkide seadmine ning
professionaalne tulemuslikkuse juhtimine (performance management).“ (Raasuke et
al 2013:17). Tulemusjuhtimise osas OECD (2005b) defineerib avaliku sektori
tulemuslikkuse juhtimist juhtimistsiiklina, milles sisaldub strateegiline ja operatiivne
planeerimine, organisatsiooni juhtimisstruktuuri tdiustamine, koos vastutuse

detsentraliseerimisega ning tegevustulemuste kontrollimise ja hindamisega.

Era ja avaliku sektori puhul tulemuslikkus viljendub erinevalt. Kui erasektoris
konkureerivad ettevotted tarbijate pérast, siis avalik sektor on monopolistlik siisteem
ja omavahel iildjuhul ei konkureerita. See on iiks peamisi pohjuseid, miks radgitakse
ritkliku siisteemi ebaefektiivsusest (Kaplan 2013). Kui erasektori peamiseks
onnestumise nditajaks on finantsiline kasumlikkus, siis avaliku sektori ja ka
mittetulundussektori puhul on peamiseks tunnuseks sotsiaalse mdju suurus (ibid).
Seetottu omavalitsuse tulemuslikkust ei saa viljendada erasektorile iseloomulikult
finantssuunalisena, vaid sotsiaalset moju kirjeldava missioonina. Erinevalt
finantsilisest kasitlusest, missioon ei ole midagi staatilist ja madratut. Soltuvalt ajast
ja ruumist missioon muutub, muutes ka lahendusi. Teda on tavapiraselt palju raskem
mirgata ja neid on raske otsustamisel arvesse votta, sest sotsiaalne moju pole

kéegakatsutav, asub kaugemal vdi on aja jooksul vihem mdjutatav.
1.1.1. Strateegilise juhtimise alused omavalitsuses

Strateegiline juhtimine ja tema erinevad aspektid omavad olulist rolli omavalitsuse
juhtimises. Kohalikul omavalitsusel on avalike {ilesannete téditmiseks kohustus
koostada, kooskolastada ja kehtestada KOKS §37(1) kohaselt arengukava ja

eelarvestrateegia. Molemad omavalitsusiiksuse peamised strateegiadokumendid

11



peavad olema omavahelises kooskdlas ja aluseks eri eluvaldkondade arengu
integreerimisele ning koordineerimisele. Riigikontrolli analiiiisi (2013) kohaselt on
omavalitsuse arengu kavandamise voimega probleeme, tuues vilja kitsaskohad nagu
puudulik arengudokumentide siisteem, nork finantsplaneerimine ja vihene {ilevaade
prioriteetidest. Saare maakonna eelarvestrateegiaid analiiiisides t61 Kuressaare
Linnavalitsuse rahandusosakond (Uhinemislibirddkimised 2016) vilja probleemi, et
maakonna eelarvestrateegiad on {ildjuhul liialt {ildsonalised ja ei ole ka kooskodlas
kehtiva arengukava ning oma ressurssidega. Omavalitsused ei ole olnud eriti innukad
strateegiate tdiel mddral rakendamisest, kuna saavad harva planeerida asju, mis on
vaid nende kontrolli all. Tuleb arvestada pohimottelise eripiraga ja seda lihtsamatele
sotsiaalsete kooslustega vorreldes, nagu néiteks ettevotted. Need erinevused on
jargnevad:
Linnad ja vallad on kahetise olemusega (K-L. Haljaste et al 2007:65):

a) nad on kui iseennast haldavad avalik-Giguslikud isikud, kes toimivad
esindusdemokraatia ja omavalitsusorganite kaudu.

b) nad on territoriaalsed sotsiaalmajanduslikud kooslused.

Strateegia seevastu ei saa olla midagi eraldiseisvat ja kooskdla omavalitsuse eri
eluvaldkondadega tuleb leida. Iga hea strateegia taga seisavad tugevad argumendid ja
sidus tegutsemine. Strateegia tuum sisaldab kolme elementi (Rumelt 2013):

— Diagnoosi, mis defineerib voi selgitab iilesande iseloomu. Hea diagnoos
lihtsustab sageli mottetult keerukana néivat reaalsust ning méaéirab kindlaks
kriitilise tdhtsusega aspektid.

— Juhtpohimdtteid, mille alusel {ilesandele 1dheneda. Need on iildised
suundumused, mille abil on vdimalik diagnoosimise kdigus kindlaks tehtud
probleemidega toime tulla v4i need iiletada.

— Sidusate tegevuste kogumit, mis on vilja to6tatud juhtpohimotete
elluviimiseks. Need on omavahel koordineeritud sammud, mis tagavad
juhtpdhimotete rakendamise.

Halb strateegia seevastu vastab jargmistele tunnustele (ibid).
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— Himamine. Himamine on jutuvada, mis peab jaitma mulje, nagu oleks
tegemist strateegiliste pohimdtete voi argumentidega. Himades kasutatakse
sageli ilukonet (iilespuhutud ja iilemééra keerulisi véljendeid) ning ilmselgelt
esoteerilisi pdhimotteid, millega piiiitakse luua mulje, nagu antaks 6elduga
edasi mingit korgelennulist ideed.

— Suutmatus probleemidega tegeleda. Halb strateegia ei suuda probleeme
margata ega tuvastada. Ent kui sa ei suuda aru saada, missuguste
probleemidega sa silmitsi seisad, ei saa sa hinnata ka oma strateegia sobivust
ega seda paremaks muuta.

— Eesmairkida votmine strateegia pahe. Paljud halvad strateegiad kujutavad
endast suures osas soovide loetelu, mitte plaane selle kohta, kuidas takistusi
iiletada.

— Halvad strateegilised eesmérgid. Strateegilist eesmaérki esitatakse kui vahendit
mone muu eesmargi saavutamiseks. Halvad strateegilised eesmérgid, mis ei

ole suunatud kriitilise tdhtsusega teemadele v31 mis ei ole teostatavad.

Ka omavalitsuse strateegia ei saa olla pelgalt kavatsus midagi teha, vaid see, mida ta
tegelikult teeb. BSC Research (Kaplan, Norton 2008:4) uuringu raames uuriti
strateegiate olemasolu ja elluviimist organisatsioonides. Suurepéraseid ja f{ile
keskmise tulemusi ndidanud organisatsioonidest 70% kinnitasid kindlakujulist
strateegia elluviimist ning alla keskmise ja ebadnnestunud tulemustega
organisatsioonidest 73% seda ei teinud (ibid). Omavalitsused seisavad silmitsi,
sarnaselt koikide teiste organisatsioonidega, strateegiliste viljakutsetega ja takistuste
tiletamise vajadustega. Pedastsaar (2002) ja Hannagan (2008) on strateegilise
juhtimispohimotete rakendamist takistavate teguritena avalikus sektoris loetlenud

jargnevalt:

- erinevate sidusriithmade huvide ja ootustega arvestamise vajaduse;

- llevalt -alla juhtimisstiili ja todkorralduse;

- lihi- ja pikaajaliste eesmédrkide rakendamise keerukuse ldhtuvalt
demokraatlikust valimisprotsessist;

- ebadnnestumise korral avalikkuse ja meedia suure huvi;
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- klientide médratlemise keerukuse;
- tulemuste hindamine komplitseerituse;
- innovaatilisi ideid ja ldhenemisi on raske realiseerida;

- konkurentsieelise raske méiratlemise.

Arvestades eelnevat, siis kohalik omavalitsus ei eristu strateegilise juhtimise
tilesande osas ja vastab Thompson ja Strickland (1995) késitlusele strateegilisest
juhtimisest, kus strateegiline juhtimine on erinevaid funktsioone ithendav protsess,
mis kokkuvdtlikult sisaldab endas strateegia loomist ja selle elluviimist. Laiemalt
holmab  protsess visiooni (tulevikupildi) ja eesmirkide paikapanemist,
tegutsemisstrateegiate madratlemist ning koiki otsuseid ja tegevusi, mis on olulised
tulevikuseisundi (tulemuse) saavutamiseks. Selle kohaselt tduseb kesksele kohale
strateegilise juhtimise protsess. Kdik head strateegiad on 16ppkokkuvdttes kasutud,
kui strateegilise juhtimise protsessi ei suudeta realiseerita piisava tulemuslikkusega.
Faktid niitavad, et umbes 90% oma strateegia sOnastanud organisatsioonidest, ei
suutnud oma strateegiaid ellu viia (Niven 2014). Onnestumine, kui soovitud tagajirg,
ei teki mitte kunagi iseenesest, ilma pdhjuseta. Tulemuslik omavalitsus peab olema
plisivas arengus, tegema kaugeleulatuvaid otsuseid ja tditma {ilesandeid piiratud
ressursi tingimustes (Niven 2008). Vajadused iiletavad alati vOimalusi, takistavad
tegurid vajavad iiletamist ja juhtkond peab langetama raskeid valikuid, mida on
vOimalik voi mottekas teha ja mida mitte. Lihtsama vastupanu teed minek
16ppkokkuvdttes on strateegia mittetditumisega nii rahaliselt kui ka moraalselt
kahjulik.  Strateegilise juhtimise protsessi paremaks ohjamiseks vajavad
organisatsioonide juhid meetodeid nagu Tasakaalus tulemuskaart, mille abil
jatkusuutlikke otsuseid langetada ja jélgida arengut. Kahtlemata iiheks suureks
viljakutseks on strateegia seostamine igapdevatooga. Kaplan ja Cooper joudsid 1980.
aastate 10pus tddemusele, et suure osa kuludest pdhjustavad tegevused ja protsessid
(Abejule 2000). Seetdttu on arusaadav, et lddnelikes avaliku sektori asutustes on
tuntud piisivat survet ja vajadust tulemuslikkust tdsta ldbi oma tegevuste ja

protsesside timberkorraldamise, sest avalike institutsioonide rahastamine vdheneb,
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kuid tegevused ja protsessid peavad sidilima (Haldma et al 2009). See iihtlasi

kujundab strateegilist motlemist tegevuste ja protsesside keskseks.

Strateegiline juhtimine omavalitsuste puhul pohiosas ei erine. Kiill aga ta on
kokkuvottes niiansirikkam juhtida, samuti vajab juhtidelt suuremat pingutust ja
sobivaid oskusi. Omavalitsuse hea strateegilise juhtimise puhul on autori arvates

esindatud jérgnevad tunnused:

e Toimiv strateegilise juhtimise siisteem

e Sidus strateegia ja tegutsemine

e Tegevustulemusi on vdimalik arvestada, mdota ja hinnata eesmérkide suhtes
e Strateegiline juhtimine omavalitsuses on {lildtunnustatud ja praktiline tegevus

pikaajaliste eesmérkide saavutamiseks
1.1.2. Tulemusklikkuse juhtimise alused omavalitsuses

Kui on loodud tugev seos strateegia ja igapdevategevuste vahel, siis teostus ja
elluviimine toetub tulemusjuhtimisele ja moodustab tulemuslikkusest olulise osa.
Pulakos (2009:3) on &elnud: ,,Tulemuslikkuse juhtimine (perfomance management)
on votmeprotsess, 1dbi mille saab t66 tehtud®. Vottes tulemusjuhtimise peamise
protsessi pideva parendamise meetodi Demingi PDCA (plan-do-check-act) mudeli
ndol, on Agunis (2015:2) sOnastanud tulemusjuhtimist pideva protsessina, kus
tuvastatakse, moodetakse ja arendatakse indiviidide ja meeskondade tulemuslikkust
organisatsioonide  strateegiliste = eesmérkidele.  Tulemusjuhtimine = mdjutab
tulemuslikkust, aidates inimestel mdista milline ndeb vilja hea tulemus ja pakkudes
vajalikku infot, kuidas seda parandada (Armstrong 2014:331). Sarnaselt strateegilise
juhtimisega on samuti tulemusjuhtimisel oluline osa tulemuste modtmissiisteemil

selleks et tuvastada sooritus ja anda tagasisidet.

Inimfaktor on ikkagi see, mis médrab dra, kas juhtide eestvedamisel ollakse edukad
vOi mitte. Mitte organisatsioonid ei rakenda uusi strateegiaid, vaid ikka inimesed.
Juhtimissiisteemi iga etapp on liidri {iheks oluliseks iilesandeks. Missioon ja visioon

peavad olema tOOtajate poolt laialdaselt aktsepteeritud, ainult siis aitavad nad

15



organisatsioonil muutustega edukalt toime tulla, annavad tootajatele usku ja lootust
tuleviku suhtes ning peegeldavad korgeid ideaale. Saavutamaks kdrgeid ideaale, ei
tohiks olla niilidisaegne organisatsioon jaik, kus todiilesanded, voim ja vastutus on
jaigalt reguleeritud, vaid peab olema orgaanilise ja paindliku iilesehitusega, kus
juhtimine ja eestvedamine on tasakaalustatud ja tidiendavad tiksteist. (Tiirk 2001:32)
Eestvedamise sujuvamaks toimimiseks Kaplan ja Norton (2008) toovad véilja viis

juhtimisprintsiipi:

- Mobiliseeri muutused lébi toimiva eestvedamise

- Tolgenda strateegia ldbi tegevusoperatsiooni moistete
- Uhtlusta organisatsioon strateegiale vastavaks

- Motiveeri, et strateegia oleks koigi lilesanne tdita

- Juhi viisil et strateegia oleks katkematu protsess

Juhil on eestvedamisel teiste mojutamiseks ja pithendumise saavutamiseks kasutada
rida mojutamistehnikaid. Strateegilise juhtimise protsessis on mdjutamistehnikate
valdamine oluline, sest tehakse asju mida pole varem olnud ja tegelikkuses on vaid
murdosa saavutatav vaid kontrolli ja autoriteediga. Inimesed ei ole masinad,
mehaanilised objektid vO1 koosteliin. Nad reageerivad kdige paremini siis, kui neid
koheldakse inimlikult, nad tootavad kdige paremini, kui nad saavad o6elda oma
arvamuse selle kohta, kuidas midagi teha, ning nad on lojaalsed ja piihendunud, kui
tunnevad, et neist peetakse lugu, neid usaldatakse, neid teavitatakse toimuvast ja
neist hoolitakse (Bacon 2013:61). Juhtidel on kasutada peamiselt kolm mojutamise
pOhistrateegiat: selgitamine voi rddkimine (ratsionaalne ldhenemine, iihiste huvide
leidmine (sotsiaalne ldhenemine) ja inspiratsiooni leidmine (emotsionaalne
lahenemine) (ibid). Kogu maailmas kasutavad inimesed viit mdjutamistehnikat
kiimnest tunduvalt sagedamini kui {ilejddnud viit tehnikat. Need mojutamise
voimutdoriistad kasutustiheduse jirjekorras on: loogika abil mdjutamine, suhtlemine,
teatamine, ndu kiisimine, ja suhetele apelleerimine (ibid). Ulejiénud viis harvemini
kasutatud viisid on kehtestamine, vdirtustele apelleerimine, eeskujuks olemine, liidu
moodustamine, vahetamine (ibid). Seega juhtide eestvedamisel tulemuslikkuse poole

el toimu ja ei pea toimuma 1ibi kdskude ja keeldude.
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Juhtides inimesi tulemuslikkuse poole on vajalik tihele panna jargnevad praktilised
tulemusjuhtimise tildprintsiibid (Armstrong, Baron 1998, 2004):

- see on inimeste juhtimise viis, see ei ole siisteem;

tulemusjuhtimine on see mida juhid teevad, see on juhtimise

naturaalne osa;

- juhtimistooriist aitab juhtidel juhtida;

- on kantud tihistest pohjustest ja véértustest;

- omanda lahendusi mis tootavad;

- ainult need asjad millest oled huvitatud, on muutusi vdimaldavad ja
pakuvad ndhtavat paranemist;

- kéitumise muutumisele keskendumine, paberit66 asemel;

- baseerutakse aktsepteeritud printsiipidel, kuid paindlikult tegutsedes;

- keskendutakse arengule, mitte tasule;

- edukus ldhtub sellest milline organisatsioon on ja milline ta peab

olema oma tulemuslikkuse kultuuris.

Tulemusjuhtimine, soltumata sellest kas on tegemist ettevotte voi omavalitsusega, on
peamiselt suunatud iiksikisikule ja tema sooritusvdimele tervikut arvesse vottes.
Tegemist on votmeprotsessiga, mille kaudu kogu organisatsioon maistab, milline on
hea tulemus ja mille kaudu tuvastatakse, moddetakse ja arendatakse tulemuslikkust
ldbi pideva Oppimise protsessi. Selleks tuleb juhil leida igaiihele sobiv viljund,
motiveerida ja tdlgendada strateegiat 14bi eestvedamise. Juhil on personali
motiveerimiseks ja tulemuslikkuse mdjutamiseks kasutada kolm peamist viisi.
Selleks on juhil vdimalusteks motiveerida inimesi 1dbi selgitamise ja rddkimise,

samuti tihiseid huvisid leides voi inspireerides kdiki eesmérgi poole liikuma.

Kohalik omavalitsusel on tdita suurel hulgal erinevaid tilesandeid ja pdhiroll on
elanike heaolu tagamine. Tulemusjuhtimise ja strateegilise juhtimise mdju
organisatsiooni tulemuslikkusele ei ole vdimalik alahinnata. Omavalitsuse
territoriaalne olemus, avalikes huvides tegutsemine ja iilesannete killustatus paneb
juhte suuremate véljakutsete ette, aga ei vabasta strateegilise juhtimise ja

tulemusjuhtimise t66st. Omavalitsus, nagu iga teine organisatsioon, ei saa neid

17



juhtimisiilesandeid ignoreerida ja takistused tuleb iiletada. Efektiivsust ja sotsiaalset
moju terviklike tdoriistade abil suurendades, on edu saavutamine oluliselt
tdendolisem, kui vastavaid juhtimistooriistu kasutamata jittes. Tegevused ja
protsessid on strateegilises juhtimises ja tulemusjuhtimises kesksel kohal ning on
rakendatud omavalitsuse  strateegilise juhtimise siisteemis. Seetdttu on
organisatsiooni tulemuslikkus sodltuv strateegilise juhtimise siisteemist ja oskustest

seda siisteemi tulemuslikult juhtida.

1.2. Strateegilise juhtimise suisteem omavalitsuses

Omavalitsuse tasakaalustatud ja tulemuslik areng on mdjutatud strateegilise
juhtimise siisteemi rakendamisest ja selle raames saavutatavatest tulemustest 14bi
tulemusjuhtimise. Avaliku sektori keerukamat olemust peetakse pdhjuseks, mis
takistab vOrreldes eraettevotetega, strateegilise juhtimise silisteemi tdielikult
rakendada, olles vidhem turule suunatud, seotud suuremate seadusandlike
piirangutega ja poliitiliste mdjudega (Valk 2003). Et strateegilise juhtimise siisteemi
ja erinevate protsesside kaskaadi oleks vodimalik omavalitsuse organisatsioonis
labivalt ja efektiivselt ellu rakendada ja parimal viisil teostada, ndevad Norton ja
Kaplan (2008:18) vajadust luua organisatsiooni tdiendav funktsionaalsus
koondnimega OSM (office of strategy management). See on iiksus voi meeskond, kes
strateegia elluviimisel on tdidesaatvaks ja vastutavaks organiks tippjuhi korval. Selle
funktsiooni rakendamise kaudu vilditakse organisatsiooni muudatuste elluviimisel
lisapingeid. Funktsionaalsus OSM hoolitseb, et strateegia elluviimine toimub
organisatsiooni ldbivalt. OSM kannab endas seega kolme vaga olulist rolli (Norton ja
Kaplan 2008:18):

Arhitekt — See roll sisustab ja selgitab tulemuslikkuse juhtimise filosoofiat
organisatsioonis, samuti loob selguse ja mdtestab protsessid.

Integreerija — See roll tagab et protsessid oleksid kdikide funktsionaalsete liksustega

ja strateegiaga omavahel sidustatud.
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Protsessi omanik — See roll méératleb, arendab ja jalgib protsesse, mis on strateegia
elluviimisel vajalikud téita.

Tervikliku strateegilise juhtimise siisteemi iildise rakendusliku lahenduse esitab
Norton ja Kaplan (2008) kuuest sammust koosneva 10ppematu jadana kulgevatest
protsessidest. Siisteemi véljatootamisel tugineti 2006. aastal BSC Research (Kaplan,
Norton 2008:4) poolt libiviidud uuringule. Joonisel 1.2 strateegilise juhtimise
siisteem iihendab endas strateegilise juhtimise ja tulemusjuhtimise 1dbi protsesside ja
tegevuste. Joonisel on siisteemi kirjeldatud omavalitsuste strateegilise juhtimise

siisteemina.

2 STRATEEGIA PLANEERIMINE STRATEEGIAVALIATOOTAMINE 1

Strateegiakaart/teemad P

Mﬁﬁdikud{sihtm'&irgid < Mlssmon,vaar‘tlusnled}wsmon,
Toogrupid eesmargid
) ) Arengukava analliis
| STRATEEGILINE PLAAN
3 3 6
ARENGUKAVA 2
UKSUSTE SIDUMINE < 2| TESTIMINE JA KOHANDAMINE
— o Strateegiakaart £z
Organisatsioonistruktuur -~ | Tasakaalus Tulemuskaart .J_E__._g* Tulemuslikkuse analiiis
DsakonnidJlam?tld, asutused PlanPro Arengukava korrelatsioonid
(pBhimaarused) i . Uued strateegiad
Personal {ametijuhendid) — Tulemused *
; |
B l 4 OPERATIIVTEGEVUSTE |-, ] >
OPERATIIVTEGEVUSTE PLAAN JALGIMINE JA OPPIMINE
PLANEERIMIME Aruanded

moodikud w

Arengukava taitmise llevaated

" . . Ressursivajadus
Votmetahtsusega protsesside, . .
Operatiivtegevuse llevaated

. . Eelarved
ulesannete parendamine
Teenuste, tegevuste kavandamine
Ressursimahu plaan
Eelarvestamine

Tulemused

Tulemuslikkuse |

Elluviimine
Protsess >
Tegevused

Joonis 1.2 Norton, Kaplani strateegilise juhtimisprotsessi mudel (Allikas: Norton,

Kaplan 2008:8). Kohandatud omavalitsustele autori poolt.

Joonisel kujutatud strateegilise juhtimise siisteemi kesksel kohal on tegevus ehk
strateegia elluviimine ja tulemusjuhtimine. Strateegilise juhtimise siisteemi

pohiprotsess koosneb (Norton, Kaplan 2008:8):
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1) strateegia viljatdotamine,

2) strateegia planeerimine,

3) iiksuste sidumine,

4) operatiivtegevuste planeerimine,
5) jalgimine ja Oppimine,

6) testimine ja kohandamine protsessist.

Strateegia viljatootamine protsessis tippjuht juhib muudatuste kava ja suunab
missiooni, visiooni ja vairtuste kasutuselevottu. Peamiselt keskendutakse
tulevikuvaate kujundamisele, elluviimist suunavatele aspektidele ja protsessidele,
mis tulevikuvaateni joudmist mdjutab. Strateegia laiapdhjaliseks sidumiseks teevad
Norton ja Kaplan (2008:10) ettepaneku luua voi votta kasutusele sobiv IT platvorm,
mis aitab ndha organisatsiooni koige laialdasemalt kasutatud pShiprotsesside timber
toimuvat ja podrata tdhelepanu detailidele. Lisaks aitab platvorm luua vajaliku

stabiilsuse ja tagab iilevaatlikkuse erinevates protsessiloikudes.

Strateegia planeerimine protsessi puhul vastutavad juhid tunnustavad strateegilisi
sihte. Strateegilise planeerimise visuaalseks lahenduseks Tasakaalus kontseptsiooni
rakendamisel on Strateegiakaart ja sellega seotud Tasakaalus tulemuskaardi
moddikud. Strateegiakaardil on esimeses protsessietapis sOnastatud strateegia ja
viljakutsed, mis tuleb koigil tootajatel eesmérgi nimel teha ka viljaspool
mugavustsooni. Planeerimise protsessi tulemusena omavalitsustes, luuakse
arengukava pohiosad ja eelarvestrateegia soovitud tulemuste véljatodtamiseks,

sealhulgas vaadatakse iile ressursid, mis seatud sihtide saavutamiseks vajatakse.

Uksuste sidumine protsess toetub juhi eestvedamisele ja tulemusjuhtimisele.
Protsess on suunatud organisatsiooni liksuste iihtlustamisele eesmirkidega ja on
hidavajalik visiooni, védrtuste ja strateegia kommunikeerimisele kogu personali ja
sidusriihmade seas. Selles etapis vaadatakse iile ja lahendatakse omavalitsuse
personali ja organisatsiooni sisuline sobivus strateegiat ellu viia. Dokumentidest
tootatakse  vilja  organisatsioonistruktuur,  haldusaparaadi  struktuuriiiksuste

pohitilesanded ja personali tingimused. On oluline et protsessis oleks esindatud
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organisatsioonist ja tervikpildist ldhtuvalt korgete teadmistega inimesed. Samuti
tuleb kaasata need inimesed, kelle eestvedamise abil on vdimalik ellu viia vajalikud
muudatused. Protsessi tdideviijate arv peab olema selgelt 1dbimdeldud ja optimaalne

ning vajalik t66 on vdimalik sisse osta.

Operatiivtegevuste planeerimine protsessis on jatkuvalt protsessi keskmes personal
ja organisatsiooni sisuline sobivus tervikuna strateegiat ellu viia. Ténapédevased
juhtimismeetodid pdhinevad meeskonnatodl. Meeskonnatéd — ikkagi  vajab
korraldamist. Kehv meeskonnatdo annab tavaliselt negatiivseid tulemusi. (Pree 2006)
Operatiivtegevuste planeerimise juures on suur roll meeskonnatéol ja lahendustel
kuidas meeskond toimib. Meeskonda iseloomustab kindel rollijaotus ning
koostdosuhted. Uhiste eesmérkide ja avatud suhtlusega meeskonna tegevus on tdhus,
sest tulemustes on kokkulepitud ja neid aktsepteeritakse, energia suunatakse nende
saavutamisele, rollid on jagatud ja iilesanded on selged (Elenurm 2008). Tdhusa
meeskonna puhul ollakse paindlikud, reageeritakse probleemidele kiirelt ja tipselt,
meeskonnas on olemas soov ja vdimekus probleeme lahendada (ibid). Uks tunnus
ndrgast meeskonnast on vastutusest korvale hoidmine, seega mida suurem on
valmisolek koost60s vastutust votta, seda suurem on moju grupi tulemuslikkusele.
Tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt on oluline luua distsipliin ja kultuur, kus kogu
grupp vastutab terviku eest. Oluline on kdigi grupi litkmete konsensuslik otsus
ihiselt tegutseda ja vastutada. Alati esineb teemasid, mida ei ole osatud ette ndha, ja
koosolekud tuleb sisustada edasiviivate lahendustega. See on juhtimise loomulik osa.
Loomulikult peab siinkohal eristama kriisijjuhtimist, kus on kiireloomuliste
iilesannete lahendamisega tegemist, ettendgelikust rutiinsest todprotsessist.
Operatiivtegevuste planeerimise etapi paremaks tditmiseks teevad Marr ja Creelman
(2011) ettepaneku rakendada avaliku sektori asutustes Lean pdhimdtteid. Seega
parema efektiivsuse saavutamiseks tuleb operatiivtegevuste planeerimisel tdhele
panna nelja tiitipi raiskamist. Need on protsessiga, informatsiooniga, tdéoga ja

inimressursiga seotud raiskamised.

Viis, kuidas kulusid arvestada, mojutab arusaamist tulemuslikkusest. Et olla valikutes

selgem ja osata paremini eelistada edukaid valikuid, on iiha tavapdrasemaks
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muutunud arvestusviis, kus kulud kantakse esmalt tegevustele ja protsessidele ning
seejarel véljunditele nagu tooted ja teenused. Sellisest kasitlusviisist on arenenud
vélja tegevuspohise kuluarvestus ja tegevuspohine eelarvestamise teke (Tikk 2014).
Liihidalt selgitades on tegevuspohine kuluarvestus (activity based costing, ABC)
arvestusmeetod, mille abil arvestatakse kulud kulukandjatele (toodetele/teenustele) ja
tegevuspohine eelarvestamine (activity based budgeting, ABB) on eelarvestamise
meetod, kus organisatsiooni strateegilistest eesmarkidest ldhtuvalt maératakse
koigepealt kindlaks ja eelarvestatakse eelarveperioodil vajalike véljundite
(kulukandjate) kogus ja seejarel viljundite saavutamiseks vajalike tegevuste ja
ressursside kulu (Kaplan, Cooper 2002). Need arvestusviisid on omased Tasakaalus
tulemuskaardile, voimaldades seelébi juhtida organisatsiooni strateegilisi eesmérke
sidustatud viisil. Kuigi Eesti avaliku sektori organisatsioonid on ldinud iile
tekkepohisele finantsarvestusele ja -aruandlusele 2004. aastast alates, on
eclarvestamine valdavalt jddnud kassapohiseks. On kujunenud olukord, kus
eelarvestuses ja finantsaruandluses kasutatakse erinevaid arvestuspohimotteid (Tikk
2014). Dubleerivate tegevuste elimineerimine ja kulude struktuuri korrastamine on
Juta Tikk (2014) arvates tugevad argumendid tegevuspohise eelarvestamise kasuks
otsustamisel. Need meetmed voimaldavad suurendada ressursside saastlikku, tohusat

ja mojusat kasutamist (OECD 2004; Pickett 2005).

Jilgimine ja Oppimine protsessi juures on oluline kui vdimekas on kasutatud
tehnoloogia, et selle abil leida informatsiooni ja teha analiiiise. Tehnoloogiline
platvorm, mis véljendab juhtimisprotsessi, suudab kergemini leida muutmist vajavaid
16ike. Selleks sobivad spetsiaalsed tarkvarad ja lahendused, aga ka Excel ning moni
tasuta pilveteenus andmete ladustamiseks ja kéttesaadavuse tagamiseks voib olla
piisav. Eesti tarkvaraarendajate poolt on vilja to6tanud iiks strateegilise juhtimise

tarkvaralahendus nimega PlanPro (http://planpro.ee), kus on ka tulemusjuhtimise

lahendused esindatud. Juhi avatud olek ja oskused, elluviidava strateegia iilevaatuse

ajal, méédravad dra kui efektiivselt on voimalik tépsustada strateegiat 14bi aasta.

Testimine ja kohandamine protsessi juures juht peab lubama, isegi hésti sonastatud

ja elluviidud strateegia korral, esitada kriitikat, et voOtta arvesse uusi viliseid
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muutujaid arvestades kogutud andmeid olemasoleva strateegia toimivuse kohta ning
lackunud wuued ettepanekud tootajatelt. Olla valmis arvestama ja kaaluma
faktipdhiseid muutujaid strateegiale, on see toimiva eestvedamise liheks kvaliteedi
tunnuseks. Efektiivne ja mojus omavalitsus seob oma igapdevategevused strateegiaga
ja jélgib arengut eesmaérgi poole teraselt. Testimine ja kohandamine protsess votab
tehtu kokku ja annab sisendi uueks juhtimistsiikliks. Selleks tuleb kasutada
modtmissiisteeme, et igapdevatdd seostuks strateegiliste dokumentidega nagu
arengukava ja eelarvestrateegia ning samuti jilgitakse sotsiaalset mdju kogu
omavalitsuse 10ikes. Lébivalt ollakse héasti kursis, millised kulutused on pdhjendatud
ja kus toimub raiskamine. Aja jooksul on selleks vélja todtatud ridamisi nditajaid,
mis vdoimaldavad hindajate meelest anda kdige objektiivsemat hinnangut, kuna nad
on kergesti moistetavad. Kokku on esile kerkinud enam kui 30 erinevat
tegevustulemuste moodtmise siisteemi (Liblik 2004). Oma olemuselt ei ole
modtmissiisteem kuigi keerukas. Ta koosneb vaid kolmest osast: tulemuse mdotmine,
iildistamine ja tulemuslikkuse info kasutamine (Van Dooren et al 2010, Put ja
Bouckaert 2011, Taro 2016). Tegevustulemuste mddtmissiisteem peab olema
labimodeldud ja seda ei saa votta kui lihtsat iilesannet. Isegi kui soovitud tegureid
kuidagi moodta suudetakse, tuleb ikkagi tugineda tegutsemisele vastavalt mdoodiku

sisule, mitte lihtsalt arvudega manipuleerimisele (Kaplan, Norton 2005).

Strateegilise juhtimise siisteem pohiprotsessina keskendub strateegia elluviimisele ja
koosneb teineteisele jirgnevatest ja omavahel seotud protsessidest. Selle
pOhiprotsessi paremaks rakendamiseks omavalitsuses, on kasulik lisada pohiprotsessi
toetuseks organisatsiooni OSM funktsionaalsus, votta kasutusele sobivaid
tarkvaralahendusi ja tegevuspohiseid arvestusmeetodeid ning mddtmissiisteeme.
Tasakaalus tulemuskaardi kontseptsioon todvahendina ongi strateegilise juhtimise
siisteemi rakendamiseks ehk organisatsiooni iihe pdohiprotsessi elluviimise

toetamiseks.
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1.3. Tasakaalus tulemuskaardi pohimoétted kohalikus

omavalitsuses

Tasakaalus tulemuskaardi jirele tekkis vajadus esmalt seoses tulemusjuhtimise
arenguga. Igapédevaselt leiab TTK kontseptsioon rakendamist juhtide seas, kes on
peamiselt keskendunud tulemuslikkuse juhtimise, strateegilise juhtimise ja
projektijuhtimise valdkonnale (Awadallah et al 2015). Ka TTK kasutajad
omavalitsustest on tunnistanud selle meetodi eriti suurt kasulikkust just muudatuste

juhtimisel (Aalto ja Vitikainen, 2001, Fallan et al 2015).

Tasakaalus tulemuskaardi (TTK) algushetkeks peetakse 1992. aastat, kui Robert S.
Kaplan ja David P. Norton avaldasid ajakirjas Harvard Business Review TTK
tutvustava artikli. Sellele jargnes 1996. aastal samateemaline raamat ja 2003. aastal,
kui Kaplani ja Nortoni ,,Tasakaalus tulemuskaart. Strateegialt tegudele* ilmus eesti
keeles, oli tasakaalus tulemuskaardist juba saanud valitsev tulemuslikkuse juhtimise
kontseptsioon maailmas (Rillo 2012). Cobbold ja Lawrie (2003) on TTK
arenguetapid jaotanud kolmeks ldbimurdeks ehk generatsiooniks ning Jones (2012)
lisab veel neljandagi generatsiooni. TTK motlemise faaside areng ldbi 4
generatsiooni (joonis 1.3) nditab iihtlasi ka arengutasemeid, litkkudes tulemuslikkuses
mehhanistlikult modtmiskeskselt (kontrolli vajadus) ldhenemiselt, {iha enam
orgaanilisema tulemuslikkuse juhtimise ja ndrgema vdimuhierarhia poole

(voimustamise vajadus).
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Nobeda
reageerimisega

- Inimesekesksus
- Gppimine

Slstemaatiliselt
- Uksuse sidumine

StrateeEla - Kohandamine ja osavtt
juhtimine
Tulemuslikkuse - KPl eesmargid
suunamine - Muutuste tasemed

- Tulemuskaart

Kontrolli votmi o
{ entrafiivotmine J - M&odikud/tasakaal

Joonis 1.3 Strateegilise ja tulemuslikkuse motlemise faasid (Allikas: Jones 2016).

Autori tolgitud

Kui arvestada kontseptsiooni populaarsust ja kasutatavust maailmas, on autori
arvates ka Eesti kohalike omavalitsusiiksuste seas suur potentsiaal TTK populaarsuse
kasvuks ja TTK kasutuselevotuks. Pohjamaades on TTK tuntud ja igapédevases
kasutuses metoodika. 2014. aastal ldbiviidud uuringu (Fallan et al 2015) raames
kiisitleti Norra omavalitsustelt TTK kasutamise osas kdiki riigi 428 omavalitsust.
Vastas 271 omavalitsust ning selle pohjal uuring jéreldas, et Norras kasutas
Tasakaalus tulemuskaarti (norra keeles balansert malstyring) 56 % vastanud
omavalitsustest. Kui lisada olemasolevatele kasutajatele veel omavalitsused, kes on
ldhiajal plaaninud TTK kasutusele votta, tduseb kasutajate hulk uuringus vastanud
Norra omavalitsuste seas 65 %-ni omavalitustest (ibid). Veel iithe Norra néitena on
Trondheimi linn asunud kasutama ja jarjepidevalt kasutanud TTK-d alates aastast
1999 (Mpller-Pettersen & Thorud 2014:34). Rootsi omavalitsuste kogemus TTK
(Rootsi keeles balanserat styrkort) kasutamisest on samuti pikaaegne. 1996. aastal
kutsus Rootsi omavalitsuste ja maavalitsuste liit kdiki Rootsi omavalitsusi osalema
iileriigilises TTK arendusprojektis, andes sellega TTK arengule suure touke ja

tulemuseks oli positiivsete nididete baas ja késiraamat, millest tiihtlasi tekkis
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abivahend neile, kes sooviksid TTK-d kasutusele votta (Wengholm et al 2013).
Hinnanguliselt kasutab 36% Rootsi omavalitsustest TTK-d (Hult & Svensson, 2006).
Taani ja Rootsi nditel on omavalitsusiiksuste liidud sobivaks kohaks, mille kaudu
kaasaegsemaid juhtimismeetodeid on vdimalik omavalitsuste juhtimispraktikasse

siirdada.

Omavalitsustes TTK kasutusele vOtmise peamine pohjus sOltub peamiselt
omavalitsuse suurusest. Suurtes ja keerukamates organisatsioonides on
organisatsioonid tihti rohkem detsentraliseeritud ja seetottu on vajadus kasutada
formaalseid juhtimissiisteeme. Suurem organisatsioon pohjustab suuremat vajadust
informatsiooni jirele, mis omakorda suurendab noudlust juhtimissiisteemide jérele,
mis suudaks hankida ja hallata suurel hulgal informatsiooni. Viiksemates
organisatsioonides on isikliku kontrolli vdimalus suurem ja seetdottu on vajadus

keerukamate juhtimissiisteemide jérele vdiksem. (Fallan et al 2015)

TTK on lahendus probleemile, kus omavalitsuse vairtusloomes tuleb keskenduda
mittemateriaalsete varade kasvatamisele. Suhted elanikega, kuvand, kaasaegsed
lahendused, osutatavad teenused ja teised olulised omavalitsuse rollid vajavad
oskuslikku tegelemist suuremal hulgal inimeste poolt. Omavalitsuse poolt korge
taseme saavutamine, 1dbi inimeste oskuste, sobiva IT siisteemide ja
organisatsioonikultuuri arendamise, on parema juhtimispraktika tunnusteks.
Strateegilise juhtimise protsessis tuleb osata kirjeldada - kuidas mittemateriaalsed
véairtused on organisatsioonile vajalikud. Veelgi keerulisem on neid vidirtusi suunata
soovitud suunas. Norton votab selle kokku jargnevalt ,,Me ei saa juhtida seda, mida
me ei oska kirjeldada. Organisatsiooni ja strateegiat tuleb kirjeldada modtmise

keeles.“ (Kaplan 2010, Raava 2013).

TTK tuum on saavutada tasakaal liihi- ja pikaajaliste tulemuste, rahaliste ja
mitterahaliste moddikute, tagajirg- ja pohjusnditajate ning vilis- ja sisevaadete vahel
(Kaplan 2010). TTK kesksel kohal on mddtmissiisteem, mis on rakendatud
organisatsiooni hiivanguks. Olles integreeritud strateegilise juhtimise siisteemi, tuleb

TTK puhul votta kdik teineteisest sdltuvad protsessid arvesse.
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Mittemateriaalsete véartuste tasakaalu otsimisel tuleb alustada véértust kujundavatest
kategooriatest. Need kategooriad aitavad luua siisteemi selgroogu, mille abil
omavalitsuse mittemateriaalsed sisendid muudetakse véljunditeks tegevuste ja
protsesside abil poOhjus-tagajiarg seoses. Klassikalise ehk esmakordselt esitatud
vadrtusloome kategooriate jaotuse esitasid Kaplan ja Norton (2001) peamiselt
ettevotteid arvestades jargnevalt: finantsid, kliendid, protsessid ning Oppimine ja
kasv. Avaliku sektori puhul ei saa seda klassikalist versiooni kasutada, kuna
omavalitsusel puudub soov oma tegevuste ja protsesside kaudu saavutada
finantskasu. Omavalitsuse poolseteks viljunditeks ehk soovitud tagajirjeks on selle
asemel sotsiaalne mdju, sealhulgas iiksiku elaniku ja terve kogukonna kasu.
Kogukondliku véirtuskategooria nimetuseks esitas Kaplan ja Norton (2003) volinike
(fiduciary) kategooria (ibid). Omavalitsuste TTK-des on neid viirtusloome
kategooriaid nimetatud teadlikult erinevalt ja mitmeti. Naiteks Méaatdld ja Ojala
(1999) esitavad Soome omavalitsusele sobivateks kategooriateks - ressursid ja
finantsid, efektiivsus, protsessid ja iilesehitus ning innovatsioon ja dppimine. Norra
omavalitsustes on enim kasutatud kategooriad: tarbijad, finants, koostdo ja kogukond
(Azizi & Rushiti 2014:50). Populaarsed on ka kompetentsid, protsessid ja teenuste
pakkumine kategooriad (ibid). Taani omavalitsuste seas on leidnud kasutamist
kategooriad nagu sotsiaalne, rohemajanduslik ja eetiline ning traditsioonilise
finantsilise osaga kombineerituna leiab kasutust sotsiaalsest, rohemotlemisest vdi
eetikast kantud kategooriad (Bukh et al 2000). Taani kohalike omavalitsuste ithendus
on spetsiaalselt vilja tootanud Taani omavalitsustele sobitatud TTK kategooriad,
lisades juurde neljale tavapirasele kategooriale (finantsid, kliendid, protsessid ja
oppimine ning kasv) veel iihe — personal kategooria (ibid). Nagu niha, omavalitsused
on erinevaid variante praktikas kasutanud aktiivselt, kuid pdhiosas on algne jaotus
sdilinud vOi neid ennistatud peale monda aega. TTK suhtub erinevatesse
lahendustesse paindlikult ja neid saab nimetada ja jirjestada vastavalt vajadusele ja
rohuasetusele. On ka nditeid, kus Tasakaalus tulemuskaardi moiste on nimetatud
ringi Tegevuskavaks vOi Plaaniks paberil, et ei tekiks sellest arusaamist, et tegemist
oleks mingisuguse jdiga raportisiisteemiga (Marr, Creelman 2011:70). Ajas on

tuumikkategooriad (finantsid, kliendid, sisemised protsessid, dppimine ja kasv) igal
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juhul vastu pidanud ja jadnud samaks (Kaplan, Norton 2010, Marr, Creelman 2011,
Niven 2014, Jones 2011b). Lisaks kategooriate loetelule, on vihemalt sama kaalukas
nende omavaheline vertikaalne jérjestus pohjus-tagajirg seoses. Kodige keerukam on
avaliku sektori puhul finantskategooriaga arvestamine ja paiknemine teiste
kategooriate suhtes. Kaplan ja Norton (2003) on finantskategooria avaliku sektori

organisatsioonide puhul {ihendanud volinike (fiduciary) kategooriaga.

Missioon
Volinike perspektiiv Kliendi perspektiiv
LKui mednnestume, sis LKui me dnnestume, sis
millisad me ndeme valja millised me ndemevilja
kogukonna esindg atele?™ elanikek?”

Sisemine protsesside perspektiiv

LEtollakosukonna ja elanike meeke
jarele, sis millis=id protsesse peame
hiilgavak sooriama?”

F

Oppimine ja kasv perspektiiv

LEtjdudaomavisioonin siis kuidas
peaborganisasioon dppimaja
parenema?™

Joonis 1.4. Avaliku sektori vairtusloome kategooriad perspektiividena pdhjus-
tagajérg seoses (Allikas: Kaplan & Norton 2003:34). Autori tdlgitud.

Marr ja Creelman (2011) annavad moista, et kategooriate jdrjestus soltub eesmargist
ja vajadusest ning Jones (2011) toob avaliku sektori finantskategooria vilja ja seab
tihele tasemele kliendi ja volinike kategooriaga. Autor ldhtub finantskategooria
motestamisel TTK loomise ajendist, kus organisatsiooni védrtus kujuneb tegevustest
ja protsessidest ning sellest, kuidas klientide (elanike) ja vdotmeisikute soove
tdidetakse. Ettevotete puhul, organisatsiooni viértus votmeisikutele véljendub
finantsiliselt. Omavalitsused {ildisest loogikast ei erine, kiill aga vaértus véljendub

votmeisikutele hoopis teisiti ja seda ldbi sotsiaalse mdju. Seetdttu omavalitsuse
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finantsviirtuse muutus on osa sotsiaalsest mdjust ja eraldi véirtuskategooriana

viljatoomiseks puudub vajadus.

TTK kategooriad kohalikule omavalitsusele, kéesoleva magistrité0 raames on
jargnevad:

- Missioon;

- Volinikud;

- Kliendid;

- Sisemised protsessid;

- Oppimine ja kasv.

Missioon perspektiiv on TTK puhul kujundlik 16pp-punkt ja sdonastatud tulevikupilt
nii mittetulundus kui ka avaliku sektori organisatsioonidele (Kaplan & Norton 2004,
Niven 2008). Uhtlasi on ta strateegia kdige olulisem ja fundamentaalsem osa, mille
timber TTK luuakse. Selles osas tuleb hoolikalt mairatleda, mis on sinu siht ja
millele keskenduda kdige enam. Selle sOnastuse jaoks on vilja antud hulgaliselt
soovitusi ja kirjutatud pdhjalikke metoodikaid. SOnastuse eesmirk ja pdhimdte on
lihtne: sdnastada tuleb nii endale, kui ka maailmale pdhjendus, miks ja milleks
organisatsioon eksisteerib. See on esimene samm strateegilistest valikutest
tulemusliku tegevuse viljundite poole. Seos strateegia ja strateegiliste viljunditega
on esitatud joonisel 1.4, kus on &ra toodud omavalitsuste tasakaalus tulemuskaardi

ulesehitus.
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Missioon
Miks me eksisteerime

Vadrtused
See millesse me usume

Visioon
Milliseks me soovime saada

Strateegia
Meie mdnguplaan

Tasakaalus tulemuskaart
Rakendamine ja fookus

Tegevuskava
Mida on vajo dra teha

Isiklikud eesmaérgid
Mida ming pean tegema

A 4

Strateegilised valjundid

_R_ahulolevad Rodmsad elanikud Efektiivsed protsessid Motlveerltudja
volinikud/kogukond valmisolekus personal

Joonis 1.4. Missiooni tdlgendamine omavalitsuse soovitud viljunditeks
(Allikas: Norton & Kaplan 2001:73). Autori tdlgitud

Kliendi perspektiiv kirjeldab kokkuvotlikult omavalitsuse tegevusest sdltuvate
inimeste rahulolu ning lojaalsuse tasemeid. Omavalitsuste puhul mdeldakse valdavalt
selle all elanikku ja tema heaolu. Kliendiperspektiiv toob vilja vddrtused mis on
olulised neile ja vajadused viiakse kokku pakkuja eesmérgiga. Kliendiperspektiivi
sonastamisel on vdimalik kasutada erinevaid meetodeid. Uhe niitena Kaplan ja
Nortoni poolt viljatodtatud (Kaplan, Norton 2004) kliendi vdédrtuspakkumine, kus on
esitatud kolm pdhilist kategooriat, mille alusel klient otsustab:

Toote/teenuse tunnuse pohiselt— hind, kéttesaadavus, kvaliteet ja talitlus;

Suhte pohiselt — partnerlus, teenindus;

Kuvandi pohiselt — briand.

Alternatiivse lahenemise kliendiperspektiivi sisustamiseks pakub Osterwalder
(Osterwalder et al 2014) lébi kliendiprofiili ja véirtuskaardi loomise. Parima
tulemuse annab kliendi perspektiivi puhul erinevate meetodite kasutamine ja

omavalitsuse teadmised oma elanike vajadustest tervikuna.
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Volinike perspektiiv puhul on perspektiivi nimetus olnud varieeruv ja sisu
motestamine samuti ebaiihtlane. Erasektori puhul ei ole seda perspektiivi kasutatud,
kuna ettevotte omanike vOi votmeisikute tahe ja fookus on selgelt finantssuunaline.
Volinike (fiduciary) perspektiivi mdiste esitasid Norton ja Kaplan (2003). Jones
(2011) toob esile volinike perspektiivi puhul vajaduse votta arvesse kohaliku
omavalitsuse ja avaliku sektori tegevustes seadusandja, volinike vOi rahastaja
eesmérke ja tahet. Samuti on selle perspektiivi mote esitada kogukondlik tahe, mida
omavalitsuse volikogu peab tditma. Liithindgelik on seda perspektiivi ignoreerida,
kuna poliitiline koalitsioon on valimiste kdigus oma ideedele mandaadi saanud ja
kogukonna esindajatena neid ideid soovitakse ellu viia. Siia lisandub veel kogukonna
ootused ja vajadused omavalitsuse suhtes. Volinike perspektiivi puhul on kategooria
sisust lilevaate saamiseks voimalik 1dhtuda OECD (2013) poolt véljatdotatud heaolu

indeksit (https://www.oecdregionalwellbeing.org), kuna volinike peamine eesmérk

on iildjuhul elanike heaolu ning heaolu taseme viljaselgitamiseks on OECD
rahvusvahelise organisatsioonina iildtunnustatud mudeli loonud, millel iihtlasi ka
moddikud ja ulatuslikum taustsiisteem. See on spikriks, mis teemasid voiks see
perspektiiv pohilises osas sisaldada. OECD heaoluindeksi kohaselt tihiskondlik
heaolu koosneb 10 erinevast votmevaldkonnast. Nendeks on: tervis, t60 ja elu
tasakaal, kogukond, haridus, looduskeskkond, elamumajandus ja taristud, turvalisus,

sissetulek, tookohad, subjektiivne heaolu, valitsemine ja kodanikkond.

Sisemiste protsesside perspektiivi puhul ldhtutakse tegevustest ehk protsessidest.
Esmane iilesanne on tuvastada omavalitsuse olulisemad protsessid ja nende
toimimine. Tiiipilisteks protsessi moddikuteks on info kéattesaadavuse tase,
protsesside toimivuse tase, erinevad ajamdddikud protsessi ldbimiseks,
koostdostisteemide toimivus, katkematus, tihilduvus jne. (Raava 2013). Igas
organisatsioonis on alati kédsil rida erinevaid protsesse ja neid peab suutma mdista ja
juhtima paremuse poole. Peamised sisemised protsessid koosnevad protsessidest, mis
keskenduvad tegevuste, klientide, innovatsiooni ja sotsiaalsete protsesside

juhtimisele. (Norton, Kaplan 2004)
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Oppimise ja kasvu perspektiiv on Eestis saanud nimetusi erinevates vormides.
Autori arvates on oluline dppimise ja kasvu perspektiiv sonastada sarnaselt Kaplan ja
Nortoni poolt sonastatuga ehk Learning&Growth. Kuigi nimetus ei ava otseselt
perspektiivi sisu, on see valik tehtud motestatult. Oppimine on olnud
organisatsioonide tulemuslikkuse suhtes kriitilise tdhtsusega juba mdnda aega. Peter
Senge ja tema kolleegid tdid vidlja Oppiva organisatsiooni mdiste, samuti
juhtimisfilosoofia raamatus ,,Piisoni lend* viljendatakse véga iheselt, et ainus
konkurentsieelis peitub oskuses kuidas iiha enam ja kiiremini dppida. Oppida ldbi
tehtud vigade, teiste kogemuste, analiiiisi voi muul viisil. Sona Kasv on seotud autori
arvates organisatsiooni erinevate arenguetappidega ja sealt tulenevate keskkonnaliste
viljakutsete suutlikkusega toime tulla. Tegemist on l&henemisega, kus vaadeldakse
organisatsioone mitmetahuliselt. Vdimaluste paljusus tingib ka organisatsiooni
keerukuse ja piisiva muutmisvajaduse. Uheks viisiks kuidas organisatsiooni ja tema
toimimist moista, on teha seda metafooride kaudu. Organisatsioonid on kui masinad
vOi organisatsioonid on kui organismid (Morgan 2008). Kohalik omavalitsus vastab
metafoorilt mehhanistliku organisatsiooni tunnustele ning samas iiha enam néhakse
vajadust kasutada ka orgaanilise organisatsiooni tunnuseid. Drucker leiab, et
ellujdamine ja kasv ei saa iihelegi organisatsioonile olla eesmirk omaette. Eesmérk
on tuua kasu tksikisikule ja/voi iihiskonnale. Organisatsiooni eluiga soltub tema
vOimest muutuda ja uuendustega kaasa minna. Suurim probleem pole mitte suurus,
vaid kasv ehk iileminek iihest staadiumist teise, 1dbi keeruliste muudatusprotsesside
(Metsla 2007). Muudatuste ldbiviimine nduab juhtidelt hoopis muid oskusi, kui
operatiivse juhtimistoo tegemiseks vaja on (ibid). Oppimine ja kasv perspektiivi
puhul on peamisteks mdddikuteks organisatsiooni pddevust niditavad ja vOimet
areneda ilmestavad indikaatorid. Organisatsiooni iilesandeks on teha koik selleks, et
oleks tagatud motivatsioon, oskused, muutumisvéime ja selgus (Anand 2016).
Norton ja Kaplan (2008) toovad vilja erinevate immateriaalsete kapitalide kogumid
(inimkapital, organisatsiooniline kapital ning info ja kommunikatsioonitehnoloogia
kapital), millele on vajalik organisatsioonilise véartuse kasvatamisel téhelepanu

poOOrata.
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Viirtus annab viirtusloome kategooriana vundamendi pdhimdtetest. POhivairtuste
véljatoomine TTK-s on leidnud {iha suuremat populaarsust ja eriti tulemusjuhtimise
tooriistade kasutamise juures. Kédesoleva magistritod esitab pohivadrtused, mis
annavad selge strateegilise aluspohja ja millele iilejddnud kihid omavalitsuse TTK-s
hakkavad toetuma. Pole iseenesest probleemi, kui viirtused jidvad TTK-s vilja
toomata, aga kui on soov teatavat viirtuskategooriat teadlikult arendada ja
tulemusjuhtimise kultuuri organisatsioonis juurutada, siis peab sellega tegelema ja
arvesse votma. Naiteks vaidrtuste mddratlus ja teadlik tegevus véértustega aitab
selgemalt aru saada, millist juhtimisstiili voiks juht kasutada organisatsiooni
erinevatel arenguetappidel. Zimichevi etnose mdiste kohaselt on {iks organisatsioon
vaadeldav etnosena, ehk etnos on iihesuguste seaduste jdrgi arenev kooslus. Tema
eksisteerimise aluseks on iihed ja samad pdhimdtted, mis koosnevad tdde, ilu, headus
ja kiillus vairtuskategooriate kombinatsioonis (Zimichev 2011). Soltuvalt etnose
arengutasemest ehk domineerivast pohivadrtuskategooriast rakendataksegi etnosele
erinevaid  juhtimisstiile  (ibid). Juhtimisstiilid omakorda on  sdltuvuses
organiseeritusest ja etnose vairtuste tasemest (ibid). Sedamodda kuidas areneb etnos
madalamalt organiseerituse tasemelt korgemale, muutub koos temaga ka juhtimisstiil
(ibid). Pohivéartuste médramisel soovitatakse olla konservatiivne ning Phil Jones

(2011) soovitab neid esile tosta kuni 6.

Pohjus-tagajirg kategooriate kirjeldamise, seostamisega ei saa kindlasti piirduda.
TTK kontseptsiooni puhul tuleb omavalitsuse protsessid ja tegevused seostada
ressurssidega. Ldbiva seostamise, tasakaalustamise ja omavahelise arvestamise
kaudu, toetub TTK kontseptsioon kolmele teineteisest sdltuvale osale (Kaplan,

Norton 2001):

- Strateegiakaart (Strategy Map) on strateegilise lahenduse esitamiseks,
sealhulgas on ta tulevikuseisundi kirjeldus ja kommunikeerimise viis.

- Tasakaalus tulemuskaart (Balanced Scorecard) on moddikute, distsipliini ja
tulemusele suunamise siisteem.

- Tegevuskava (Strategic Initatives) — projektide, initsiatiivide loetelu, mille

tegevuste tagajdrjel viirtuse kvalitatiivne muutus esile kutsutakse.
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Strateegiakaart (Strategy Map) on Tasakaalus tulemuskaardi seostatud
rakendamiseks keskse tdhtsusega meetod, et TTK omavalitsuse strateegilise
juhtimise siisteemi integreerida. Iga Strateegiakaart on unikaalne ja kindla
organisatsiooni tulevikuseisundit kirjeldav. Siiski tihesehitus ja pohiolemus on neil
koigil sama. Strateegiakaardi iilesanne on luua iilevaatlik tervikpilt ja ndidata ira,
kuidas  strateegia eesmirgid konventeeritakse immateriaalsetest varadest
vadrtusloome protsessis tulemusteks. Strateegiakaart kirjeldab strateegiast tulenevaid
pOhjus-tagajarg ahelaid (Kaplan 2010). Ta on oluline vahend, mis selgitab, millised
on organisatsiooni perspektiivid, eesmdrgid ja modddikud ning nendevahelised
pohjuslikud seosed. Strateegiakaart oma olemuselt on hea visuaalne viis, kuidas
organisatsiooni ldbivalt kommunikeerida, millisel viisil sobitutakse organisatsiooni

ildisesse strateegiasse (Niven 2014).

Strateegiakaardi koostamisel on suur roll sellel, kui head ja millised on juhtkonna
varasemad teadmised strateegia véljatootamisel ja  strateegilise  slisteemi
rakendamisest tervikuna (Jones 2012). Autori arvates ei tohi unustada, et strateegia
sisu on omavalitsuse arengu kavandamisel keskse rolliga ja Strateegiakaart on toetav
tooriist, visualiseerimise vahend ja sisu kokkuvote. Néide praktilisest kasutamisest
saarelise omavalitsuse Strateegiakaardist Gotlandi regioonile on esitatud Lisas 5.
Strateegiakaardi koostamist soovitatakse alustada véirtustest ja seejirel iilespoole
litkudes, kuni missioon ja teised osad on leidnud vajaliku tasakaalu. Selleks mitmeid
kordi tdiendusi tehes ja planeerides, analiilisides hoolikalt mida saab ja mida ei
suudeta dra teha (Niven 2014). Organisatsioonis jillegi selgitatakse Strateegiakaardi
sisu tlevalt alla litkkudes, alustades missioonist (ibid). Esmalt tuuakse vélja mille
poole piiiicldakse ja seejdrel loogiliselt pdhjendades, kuidas seda teha (ibid).
Kasutades Kaplan ja Nortoni (2003, 2008) Strateegiakaardi véljatddtamise tunnuseid,
autor t0otas vilja omavalitsusele sobiva iilesehitusega Strateegiakaardi tooriku ja sisu

tunnused, mis on esitatud joonisel 1.5.
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Kliendi perspektiiv Volinike perspektiiv
Tootefteenuse tunnused Suhted Kuvand | - Tervis . Subjektiivne heaolu
N — . - Tobjaelutasakaal . |ooduskeskkond

ST SRt NN TS Kogukond . Elamumajandus, taristud
\ ':“P“_j /\saadavus'\ Va_“k / TEETGUS \ Brand Haridus . Turvalisus
T o . Sissetulek . Valitsemine ja
(Kvaliteet) |, Talitius | Partnerlus . Téokohad kodanikkond
BSee mida sa teed maadrab selle mis vélja tuleb’u
S ] normide ja —.
Protsesside . | tegevuste klientide innovatsiooni| | sotsiaalsete| .
perspektiiv | juhtimine jubtimine juhtimine protsesside|
o 1 juhtimine —

Oppimise ja kasvu -:;'_:_:_ln_imkapitjal_i::; + \::_IET kapir;l_::_f:- + (_’;_Gg_a"'sa.ﬁ'm_':}

perspektiiv .Oskused S0steemid Kuttuur Joondumine
Kvalifikatsioon JAndmebaasid .Eesivedamine  .Meeskonna-
Teadmised Nargustikud 1068

Pohivaartused maistlik on fikseerida kuni 6 vidrtust

Joonis 1.5. Omavalitsuste strateegiakaart.
(Allikas: Kaplan ja Norton 2003 autori tdiendatud).

Tasakaalus Tulemuskaardi (Balanced Scorecard) iilesanne on pakkuda véimalikult
head iilevaadet toimuvast, tasakaalu moddikute, sihtvdirtuste ning strateegia ja
tegevuste vahel (BSI 2015). Tasakaalus tulemuskaart koosneb peaasjalikult
tulemuslikkuse modtmissiisteemi osadest, aidates tulemuslikkust strateegia suhtes
modta ja hinnata (ibid). Tasakaalus tulemuskaardi osa kannab endas sihtvdirtused,
mis seovad tulemuste muutused ajalise perspektiiviga. Tasakaalus tulemuskaart
omakorda jaguneb kaheks, kus esimene pool on mdddikud ja teine sihtvédrtused
(ibid). Moddikute seadmine ei ole lihtne iilesanne, kuna tuleb omada teadmisi
valdkonnast ja organisatsioonist, et lildse osata seada mdddikuid ja nende toimest aru
saada. Seetottu kasutataksegi moodikute ja sihtvdirtuste paremaks motestamiseks ja
méadratlemiseks Strateegiakaarti ja véartuskategooriatele pohinevat ldhenemist.
Sobivate mdddikute leidmiseks on vdimalik tuvastada neid omavalitsuste
strateegiadokumentidest, = omavalitsuse =~ vOoimekuse arvestuse = moddikutest

(http://geomedia.ee/moiste/) voi OECD (2013) heaolu moodtmisel kasutatavaid
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moddikutest. Sobivaid mdddikuid on voimalik leida ka erinevatest uuringutest, kus
analiiiisitakse omavalitsuste tulemusniitajaid. Uhe uuringu kohaselt (Hillary 2015)
on vilja toodud 14 valdkonda, mille kohta on omavalitsused KPI ehk
votmeindikaatori endale maéératud. Loetellu kuulub: kunst ja kultuur, ehitus,
elanikkond, majandusareng, haridus, keskkond, finantsalane, elamispind,
inimressurss, infotehnoloogia, pargid ja rekreatsioon, ithiskondlikud t66d, turvalisus,
transport. Teise osa tulemuskaardist moodustab moddikutele seatud sihtvadrtused. On
oluline tabada mdddikute sobiv kooslus ja Strateegiakaardilt seatud eesmérke
iseloomustavad niitajad (Niven 2008). Kui niiteks on voetud eesmirgiks majanduse
elavdamine, siis seda iseloomustavaks moddikuks ei ole sobilik panna vaid noorte
keskmine palgatase, isegi siis kui on tahe tOsta noorte osakaalu todtajate hulgas.
Moddik on selgelt liialt kitsas ja ei anna terviku kohta adekvaatset tagasisidet, mis
tadhendab et noorte osakaalu tdstmisel tuleb votta moddiku seadmisel arvesse néiteks

ka toOstaazi, kaadrivoolavust, kompetentside taset jne.

Tasakaalus Tulemuskaart on erakordselt oluline osa TTK rakendamise juures. Oige
lahenduse puhul sisuline mdju tulemuslikkusele on suur. Juhtidel tuleb seejuures
arvestada, et tagasisidesiisteem ei kujuneks todtajate Sudusunendoks (Jones 2011b).
Tagasisideslisteem on todvahend juhtidele. Vajalik on ta selleks, et juhid ndeksid
korvalekaldeid soovitust ja et oleks keskkond, mille alusel neid kdrvalekaldeid
kohendada. Oluline on tuvastada, kas midagi vajaks tdiendamist, reformimist ja kus

tugevuste asemel peituvad ndrkused.

Tegevuskava (Strategic Initative) roll on TTK kontseptsiooni puhul sisulise seose
loomine strateegia ja operatiivtasandiga. Tegevuskava annab selge llevaate, kas
tegevused on adresseeritud neile eesmérkidele ja tulemustele, mis Strateegiakaardis
on vilja toodud vdi mitte (BSI 2015). Kui TTK pohikomponentide puhul on
vertikaalselt lugedes olemas pohjus-tagajarg seos, siis paremalt vasakule vaadates
annab tegevuskava TTK kontseptsioonile ajatelje. Ajateljel on voOimalik ndha
teineteisest sOltuvate tegevuste ja projektide jada. Autori arvates on tegevuskava oma
tilesehituselt projektijuhtimistodriist ja projektijuhtimise lahendusi kasutades on TTK

tegevuskava visuaalselt iilevaatlikum. Sel juhul on voimalik rakendada
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organisatsiooni ajajuhtimisevotted ja viise nagu ajajuhitud ABC (ingliskeelne lithend

TD ABC) Kaplan&Anderson 2004).

Kokkuvdtteks voib oelda, et tasakaalus tulemuskaart on kontseptsioonina arenenud
tegevustulemuste mootmissiisteemist strateegilise juhtimise siisteemi tavapéraseks
osaks. Ldbi véirtusloome kategooriate ja pohjus tagajirg seoses TTK parimaks
toimimiseks tuleb keskenduda esmalt Strateegiakaardile ja tema véiljatootamisele,
kuna ta annab peamise sisendi TTK-le ja méédrab dra millised on TTK osa jaoks
sobilikud mdddikud. Teise olulise osa TTK kdorval pakub Tegevuskava, mille kaudu
kujunevad TTK sihtvdirtused, ndidates dra milliste tegevuste kaudu ja kui suur
muutus on vOimalik olemasolevate ressurssidega esile kutsuda. Tegevuskava on
voimalik késitleda projektijuhtimise aspektist 1&htuvana ja viia ajaperspektiivi. TTK,
asudes Strateegiakaardi ja Tegevuskava vahel, loob ta iihtlasi seose tulevikupildi ja

tédnase seisundi vahel ning meetodi tulevikuseisundini liikumiseks.
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2. SAAREMAA VALLA TASAKAALUS
TULEMUSKAARDI LOOMINE

2.1. Ulevaade Saaremaa vallast ja omavalitsusiiksuste

uhinemisprotsessist

Saare maakond asub Lédne-Eesti saartel ja {ihist piiri teiste maakondadega ei ole.
Suurimad saared on Saaremaa, Muhu, Ruhnu, Abruka ja Vilsandi. Saare maakonna
naabermaakondadeks on pohjas Hiiu maakond, idas Léddne ja Parnu maakond. Saare
maakonna administratiivne keskus on Kuressaare linn. Saare maakonna piiridesse
jadb on 1 linn, 9 alevikku ja 488 kiila. Saare maakonnas on kohalikke omavalitsusi
hetkel kokku 14. Mandriga on peamine iihendustee 1&bi 7 km laiuse Suure viina.
Otseiihendused saarvaldadega tekitavad tervikliku toimekeskkonna. Saaremaa ja
Muhu saart ithendab Viikese vidina tamm. Mandri ja saarte vaheline ithendus on
korraldatud parvlaevaliinidega Kuivastu-Virtsu, Triigi-Soru, Roomassaare-Abruka,

Roomassaare-Ringsu ja lennuliiniga Tallinn-Kuressaare. (SKK 2015)

Saare maakonnas elas 1. jaanuar 2015. aasta rahvaloenduse andmetel 31 706 inimest
ja pindalaks on 2922 km?. Kuressaare linnas elab 45% maakonna elanikest. Valdade
elanike arv on oma territooriumi kohta madal ja tihe ruutkilomeetri kohta elab
maakonnas keskmiselt 6 inimest. Kdige horedamalt elab inimesi Torgu vallas.
Lihemalt on esitatud Saare maakonna omavalitsusiiksuste elanike arvud, pindala ja
asustustihedus tabelis 2.1. Saare maakond on rahvaarvult 9. ja pindalalt 8. maakond

Eestis. 98% maakonna rahvastikust on eestlased. (Statistikaamet 2015).
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Tabel 2.1. Saare maakonna omavalitsuste elanikkonnaga seotud niitajad 1. jaanuar

2015. aasta rahvaloenduse kohaselt

Omavalitsus Elanike arv Asustustihedus

rahvaloendusel 1.1.2015 |Pindala km2 |elanikku  km?
kohta

Kihelkonna vald |639 245,94 3

Kuressaare linn |13 003 15,04 865

Laimjala vald 628 116,29 5

Leisi vald 1810 348.,4 5

Lédéne-Saare vald |6996 807,24 9

Muhu vald 1558 206,12 8

Mustjala vald 608 235,47 3

Orissaare vald  [1712 163,02 11

Pihtla vald 1347 228,11 6

Poide vald 791 123,58 6

Ruhnu vald 97 11,54 8

Salme vald 1019 115,07 9

Torgu vald 289 126,44 2

Valjala vald 1203 180,02 7

KOKKU 31 706 2907,24 6

(allikas: Statistikaamet)

Rahvastikuprotsessid on Saare maakonnas trendina negatiivsed ja elanikkond
vidheneb. Viljardnne ja ulgutool kdimine viitavad sellele, et Saare maakonna
tookohtade valik pole paljude inimeste jaoks piisavalt atraktiivne. Saare maakonna
inimeste elu kdige olulisem mojutaja on olnud meri, luues selge ja tervikliku
elukeskkonna. Traditsioonilistest tegevusaladest on sdilinud kalandus ja
pollumajandus. Saaremaa kuulub Ladnemere seitsme suurema regionaalvalitsusega
saare koostooiithendusse B7 ja Euroopa ddrealade koostoovorgustikku CPMR.
Ettevotlusvaldkondade juures on kdige suuremateks tugevusteks védikelaevaehitus
(Baltic Workboats AS, Luksusjaht AS), toiduaine- (Saaremaa Piimatoostus AS,
Saaremaa Lihatoostus OU) ja elektroonikatddstus (Ouman OU, Incap Electronics
Estonia OU). Samuti on olulisel kohal turism ja heaoluteenindus. Maakonnas on
kokku 9 SPA-d, neist tuntumad on Riiiitli SPA, Georg Ots SPA, Arensburg SPA ja
Grand Rose SPA hotellid. Saare maakonna tuntuimad objektid on Kuressaare linnus,

Kaali meteoriidikraater, SOrve sédér ja Angla tuulikumégi. (SKK 2015)
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Saare = maakonna  tasakaalustatud  arengu  iilesanne on  mdidratud
Rahandusministeeriumi valitsemisalas olevale Saare Maavalitsusele. Pohitegevusteks
on maakorraldusalaste, maareformialaste, sotsiaal- ja tervishoiualaste, haridusalaste,
noorsooalaste, kultuurialaste, spordialaste, regionaalarengualaste, planeeringualaste,
ettevotlusalaste, majandusalaste, iihistranspordialaste, rahvastiku toimingute alaste,
perekonnaseisualaste, infrastruktuurialaste ja keskkonnaalaste iilesannete tditmine,
regionaalse arengu programmide elluviimine, infosiisteemide alase koost6o
korraldamine ja kriisireguleerimis alase tegevuse korraldamine ning Euroopa Liiduga
seonduv riigisisene teavitustegevus maakonnas. Maavalitsus on maavanemat
teenindav ning maavanema juhtimisel tootav valitsusasutus, mis Kkorraldab

maavanema asjaajamist ja tehnilist teenindamist. (Saare Maavalitsus 2016)

Saare maakonna kohalike omavalitsuste koost60 ja tasakaalustatud arengu
toetamisega maakonnas tegeleb MTU Saaremaa Omavalitsuste Liit (SOL), mis on
asutatud 10. mirts 1993. aastal. Saaremaa Omavalitsuste Liidu tegevuse eesmirgiks
on pdhikirja kohaselt Saare maakonna kohaliku omavalitsuse tliksuste {ihistegevuse
kaudu maakonna tasakaalustatud ja jitkusuutlikule arengule kaasaaitamine,
maakonna kultuuritraditsioonide sdilitamine ja edendamine, maakonna ja oma
litkkmete esindamine ja litkmete iihiste huvide kaitsmine, samuti maakonna kohaliku
omavalitsusiiksuste koostdd edendamine ja litkmetele seadusega ettendhtud
ilesannete paremaks tditmiseks vOimaluste loomine. Liidu litkmeteks on tdnasel

hetkel Saare maakonna 11 omavalitsusiiksust.

Seoses haldusreformi ldbiviimisega on nii Saare Maavalitsuse, kui ka Saaremaa
Omavalitsuste Liidu puhul kéivitatud protsess nende tegevuse I0petamiseks
(Vabariigi Valitsus 2015). Saare Maavalitsuse puhul jaotatakse iilesanded riigi
organite ja maakonna liitumisjirgselt moodustuvate omavalitsuste vahel. Saaremaa
Omavalitsuste Liidu puhul, otsustavad liidu jitkamise liidu liikmed. 9. mirts liidu
juhatus otsustas asuda ette valmistama liidu lopetamismenetlusega (SOL 2017).
Haldusreformi jérgselt jddb maakonda omavalitsusiiksusi kolm ja seetdttu on
tulemuslikum sdlmida koostdokokkulepped omavahel, selleks koostddasutust

loomata.
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Haldusreformi raames on Saare maakonna 11 omavalitsust pidanud kaks aastat
tthinemisldbirddkimisi ja joudnud otsuseni iihineda vabatahtlikult iiheks
omavalitsusiiksuseks (joonis 2.1). 1. jaanuaril 2018 alustab iihinenud omavalitsus
oma tegevust vallana ja nimetusega Saaremaa vald. Uhinemisleping allkirjastati 1.
detsember 2016 ning tekkimas on pindalalt Eesti suurim omavalitsus. On ka reaalne,
et Saaremaa vallaga sundliidetakse veel iiks omavalitsusiiksus. Haldusreformi
seaduse (HRS) kohaselt on omavalitsuse suuruse alampiiriks 5000 elanikku ja
erandit taotlevad iiksused peavad omavalitsuse jéitkusuutlikkust veenvalt
pohjendama. Seetdttu on vdimalik olukord, kus moodustuva omavalitsusega voib

liituda veel omavalitsusiiksusi (P6ide ja Ruhnu) ning sellega suureneb Saaremaa vald

veelgi.
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Joonis 2.1. Uhinemislepingu allkirjastanud omavalitsuste piirid Saare maakonnas.

(Allikas: Autori koostatud)

Saaremaa vald katab omavalitsusena peamise osa Saare maakonna territooriumist.
Saaremaa valla {ihinemisleping sdtestab, et moodustatakse jatkusuutlik ja tervikliku

ruumistruktuuriga vald, mida iseloomustab histi toimiv teenuskeskuste vorgustik,
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head transpordiiihendused ja korge arengupotentsiaal iihtse piirkonnana
(Uhinemisleping 2016). Terviklik toimepiirkond pakub eelduseid, kus iihinemisest
tulenevat kdrgemat finants-ja haldussuutlikkust on voimalik paremini rakendada
arengueelduste loomisel. Peaaegu kogu Saare maakonda holmav omavalitsus
vdimaldab vilja arendada terviklikku valitsemistasandit, mis suudab strateegiliselt ja
territoriaalselt tervikliku piirkonnana toimida. Samuti on moodustuv vald vdimeline
riigi keskvalitsuselt iile vOtma suurema ulatusega haldusfunktsioonide tditmist. See
on kooskolas riigireformi ja regionaalhalduse iimberkorraldamise kavadega. Seda
tiilipi ililesannete tditmine ldbi omavalitsuste koostod on seni olnud raskendatud.

(Uhinemismaterjalid 2016)

Uhinemislibiridkimiste kidigus on otsustatud, et Saaremaa valla administratiivne
keskus asub Kuressaare linnas. Kaugused vallakeskusest valla piirini on kiillaltki
suured. Ladne suunal ulatudes ca 60 km Sorves, ida suunal ca 50 km Orissaarest ning
pohja suunal ca 43 km Soeclast. Eestis ei ole varasemalt nii mastaapse, kuid samas
territoriaalselt tervikliku, omavalitsuse loomise kogemust. Selle tottu on
tthinemisldbirddkimistel podratud védga suurt tdhelepanu iihendvalla organite
iilesehitamisele. Saaremaa valla omavalitsusorganid on vallavolikogu ja
vallavalitsus. Moodustuva Saaremaa valla struktuuri pdhialused koosnevad {ihinevate
omavalitsuste olemasolevatest asutustest, organisatsioonidest ja subjektidest, kes otse
voi kaudselt osalevad kohaliku omavalitsuse iilesannete tditmises. Saaremaa valla
volikogu suuruseks on lébirddkimiste tulemusel kokku lepitud 31 kogukonna poolt
valitud volinikku, mis teeb 1000 inimest voliniku kohta. Saaremaa vallavolikogu on
valla esinduskogu, mis valitakse valla hiilediguslike elanike poolt neljaks aastaks
ning tegutseb vallaelanike huvides ja nimel. Piirkondliku esindatuse esiletoomiseks
moodustatakse Saaremaa valla territooriumil osavallad ja kogukonnakogud.

(Uhinemislibiriikimised 2016)

Osavallakogude ja kogukonnakogude kaudu saavad piirkonnas oluliste otsuste
kujundamises kohalikud elanikud kaasa rddkida ja seda lisaks volikogu ja volikogu
komisjonide t60s osalemisele. Libiva pdhimdttena on {ihinemislepingus kajastatud

motteviis, et iihinemise tulemusel ei tohi elanikel olukord halveneda ning iithinemise
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tulemusel ei sulgeta iihtegi kooli, raamatukogu, rahvamaja vdi muud elanikele olulist

asutust ning omavalitsuse areng toimub iihtse tervikuna.

Saaremaa vallavalitsus on tditevorgan, mis viib praktilise tegevusega ellu
omavalitsusiiksusele digusaktidega pandud ning volikogu poolt miirustes ja otsustes
seatud iilesandeid, samuti organiseerib vallavara valdamist ja kasutamist, koostab
valla eelarveprojekti ja korraldab eelarve tditmist. Saaremaa valla kohaliku
omavalitsusiiksuse asutuste siisteemi moodustavad ka valla eelarvest finantseeritavad
valla allasutused, sihtasutused voi valla ainuomanduses olevad é&rilihingud. Valla
asutused tdidavad omavalitsusiiksusele pandud iilesannete téditmiseks haridus-,
kultuuri-, sotsiaal- voi muus vallas. Vallavalitsus ametiasutusena on ilesehituselt
valdkondlik. Valdkondlik juhtimine on jagatud osakondadeks ja piirkondlikult
teenuskeskusteks.  Juhtimislahenduselt on vallavalitsuse organisatsiooniline
tilesehitus peakontor ja teenuspunktid pohimdttel. Omavalitsuse juht on vallavanem,
kes iihtlasi tiidab Kuressaare linnapea esindusrolli. Uhinemisldbirdikimiste kdigus
véljapakutud organisatsiooni vdimalik mudel on esitatud Lisas 2. Paralleelselt on
asutud detailsemat organisatsioonistruktuuri vélja td6tama, mille tdhtajaks on august.
Juhtimise ja teenuste osutamise struktuuri olulise osa moodustab teenuskeskuste
vorgustik, mille moodustavad valla keskus Kuressaare linnas, piirkondlik keskus
Orissaares ning teenuskeskused Kihelkonnal, Kérlal, Laimjalas, Leisis, Liimandas,
Mustjalas, Pihtlas, Salmel, lidel ja Valjalas (Uhinemislébirdikimised 2016). Lisas 3
on viljavote iihinemisldbirddkimistega kokkulepitud teenuste piirkondlik kaart.
Uhinemiseelsel 2016. aastal tootas iihinevate omavalitsuste valitsusasutustes kokku
167 tootajat. See teeb keskmiselt 1 ametnik voi tootaja 193 elaniku kohta. Kui siia
lisada iihineva omavalitsuse ja tema allasutuste (kool, lasteaed, huvikool,
heakorraasutus, rahvamaja, hoolekandeasutus jne.) palgal olevad inimesed, on
tekkiva organisatsiooni otsesel palgal olevat personali kokku suurusjargus 1000
inimest. Eelarve 2018. aasta tulude suuruseks on prognoositud 36,4 m€. (ibid). Mis

ulesanded eelnevast tulenevad tulemuslikkuse hindamisele?
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2.2. Too andmestik ja metoodika

To66 empiirilises osas autor tdidab magistritod raames jargmised iilesanded:

- Selgitab vidlja Saare maakonna omavalitsuste senine strateegilise ja
tulemuslikkuse juhtimise kogemus

- Annab soovitusi TTK strateegilise juhtimise silisteemi rakendamiseks
Saaremaa vallas

- Loob iihinenud Saaremaa valla Strateegiakaardi ja tasakaalus tulemuskaardi

mododikute susteemi

TTK integreerimisel Saaremaa valla strateegilise juhtimise silisteemi, on vajalik vilja
selgitada, kui terviklik on strateegilise juhtimise silisteem ja milline on
tulemuslikkuse juhtimine Saare maakonna omavalitsuste seas. Selleks autor viis 14bi
kiisitluse Saare maakonna omavalitsusjuhtide seas ja koos dokumendianaliilisiga
selgitati vilja strateegilise juhtimise siisteemi protsesside sisuline tditmine.
Soovituste esitamisel autor toetub Saare maakonna omavalitsuste strateegilise

juhtimise siisteemi kogemuslikele leidudele ning teoreetilises osas esitatud ndidetele.

Kiisitluse raames kiisitleti Saare maakonna omavalitsuse juhte. Kiisitlus koosnes 20-
st TTK-d ja tulemuslikkuse juhtimist puudutavast viitest ja millele vastaja viie
punktilisel Likerti skaalal hindas viite paikapidavust oma organisatsiooni suhtes.
Valides number 1 - vastaja ei ndustu absoluutselt esitatud viitega ja valides number 5
tdhistab, et vastaja ndustub véitega tdielikult. Hinnangviértus ,,3* on tinglikult kahe
vastasseisukoha vahel ja arvestatud, kui neutraalsust molema seisukoha vahel.
Kiisitluse kiisimused on koostatud Paul Niveni (2008:72) poolt ja esitatud raamatus
»Balanced  Scorecard:  Step-by-Step for Government and  Nonprofit
Agencies” avaliku sektori ja mittetulundus-organisatsioonidele  sisemiseks
hindamiseks ja TTK vajalikkuse véljaselgitamiseks. Kiisimustik on tdlgitud autori
poolt. Kiisitluse kiisimused ja saabunud vastused on esitatud Lisas 4. Viited on
sonastatud nii, et mida rohkem on vastaja ndus véitega, seda vihem vastaja on
tulemuslikkuse juhtimist teostanud vdi vajanud selle teostamist. Uurimiskiisimustele

vastastati 14bi internetikeskkonna ja vastas kokku 8 omavalitsuse juhti 14-st. See
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annab piisava lilevaade strateegilise juhtimise siisteemi tulemusjuhtimise osa kohta.
Vastuste pohjal autor analiiiisib Saare maakonna omavalitsuste  strateegilise
juhtimise siisteemi, analiiiisib mis on juba téna hésti toimiv ja mida teha, et Saaremaa

vallal oleks strateegilises juhtimissiisteemis TTK jatkusuutlikuna kasutuses.

Dokumendianaliiiisi puhul on kasutatud autori poolt erinevaid riiklikke, Saare
maakonna ja kohalike omavalitsuste poolt kehtestatud strateegiadokumente ja

tegevusaruandeid, sealhulgas:

- Saare maakonna arengustrateegia 2020,

- Saare maakonna 14 omavalitsuse arengukava ja eelarvestrateegiat,

- Saare maakonna 14 omavalitsuse 2015 majandusaasta aruannet

- Saaremaa valla tihinemisldbirddkimiste materjalid (saare.maavalitsus.ee),

- Saaremaa valla ihinemismaterjalid (saaremaavald.ee)

Dokumendianaliiiisi kdigus, kohalike omavalitsuste arengukavade analiilisimisel,
kasutati parema iilevaate saamiseks vérvide siisteemi, kus iga vérv tdhistab
véadrtusloome konkreetset perspektiivi arengudokumendis. Kuna arengudokumendid
on eelnevalt koostatud TTK véartusloome perspektiive arvestamata, siis kiiremaks ja
lihtsamaks selekteerimiseks on varvide kasutamine hea viis, kuidas TTK perspektiive
grupeerida. Phil Jones (2016) teeb ettepaneku seda teha ka arengudokumentide
regulaarsel iilevaatusel ja ka missiooni, visiooni voi iildeesmédrgi sonastamisel.
Virvide abil saab lilevaatlikult eristada, millist vdartuskategooria perspektiivi on
kasutatud ja milline perspektiiv on esindatud. Dokumendianaliiiisi tulemusena
sOnastatakse visioon, luuakse Saaremaa valla Strateegiakaart ja méddratletakse nende

pohjal TTK moddikud ja voimalikud sihtvairtused.

2.3. Strateegilise juhtimise slisteemi kujundamise alused

Saaremaa vallas

Strateegilise juhtimise protsessi kasutuse {ildist taset iseloomustab strateegiliste

plaanide ja operatiivtegevuste plaanide olemasolu, koos erinevate tooriistade ja
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meetodite kasutamisega. Kohalikel omavalitsustel on strateegiliste dokumentide
koostamine ja ldbipaistev menetlemine tehtud seadusandja poolt kohustuslikuks ja
see loob strateegilise juhtimise silisteemi rakendamiseks tema esimestes etappides
hdid eeldusi. Kohustus on kehtestada arengukava ja iildplaneering omavalitsuse
territooriumi ulatuses ning koostada eelarvestrateegia. Need strateegiadokumendid
on koigil Saare maakonna omavalitsustel ka olemas ja kehtestatud.
Operatiivtegevuste  plaanideks on omavalitsuse iga-aastased eelarved ja
tegevuskavad. Kui iga-aastane eelarve on maakonna omavalitsustel tehtud, siis iga-
aastast omavalitsuse tegevuskava koostamist eraldi dokumendina t60 autor ei
tuvastatud. Strateegilise juhtimise siisteemi rakendamisel sobivate tdoriistade
kasutamise osas vastati véitele, kus meie organisatsioon on investeerinud vahendeid
taielikku  kvaliteedijuhtimisse (TQM) vOi teistesse organisatsiooni
arendustegevustesse, kuid see ei ole andnud piisavat tulemuslikkust, kiisitluse
vastajate poolt mittendustumisega. Vastajad on seisukohal, et erinevate strateegilise
ja tulemusjuhtimise meetodeid on kasutatud ja on olemas oskus neid kasutada
(vastuste keskmine 2,0). See on oluline tingimus ja eeldus, et organisatsioon oleks
valmis uues vallas erinevaid tooriistu kasutusele votma. Kiisitluse vastuste pohjal
saab jdreldada, et iihinenud Saaremaa vallas leidub strateegilise ja tulemusjuhtimise
rakendamiseks oskusi. Vastajad on veendunud, et need meetodid, mis juhtimisse on
panustatud, annavad soovitud tulemusi. Tulemusjuhtimise vaatevinklist on
tulemuslikkus seotud edukusega. Edukas organisatsioon on iihtlasi ka tulemuslik ja
kui muudatused viivad tulemusteni, siis viiakse ellu digeid muutusi ja ollakse edukas.
Loomulikult, kogu meid timbritsev maailm muutub ja sellega tuleb arvestada. Saare
maakonna omavalitsusjuhid ndustuvad sellega (vastuste keskmine 4,5) ja nad on
valmis vajalikke muutusi sisse viima. Seega kdik kiisimustele vastajad kinnitavad, et
tulemuslikud muutused toetavad edukust. See on ka loogiline, sest omavalitsuste
vabatahtlik {ihinemine on muutus, mis selgelt nditab tegudes ka stabiilse

omavalitsuste muutumisvoimet ja valmisolekut muutusi sisse viia.

Jargnevalt, tulemuslikkuse juhtimise ja strateegilise juhtimise siisteemi

kujundamisel, analiilisitakse strateegilise juhtimise protsessi ja selle protsessi osi.
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Strateegilise juhtimise siisteem koosneb: strateegia véljatootamine, strateegia
planeerimine, iiksuste sidumine, operatiivtegevuste planeerimine, jélgimine ja

Oppimine, testimine ja kohandamine (joonis 1.3).

Strateegia viljatootamine. Strateegilise juhtimise silisteemi esimene protsess on
strateegia valjatootamine ja TTK kontseptsioonis on see kohaks, kus tootatakse vélja
missioon, visioon, peamised eesmérgid. Fookuse ehk strateegilise selguse annab hea
strateegia. Koikides Saare maakonna omavalitsuse arengukavades on sOnastatud
missioon, visioon ja strateegilised eesmérgid ning neid tuuakse vilja
tegevusaruannetes. Saare maakonna omavalitsusjuhtide kiisitluses véideti, et to6tajad
organisatsioonis ei tea , mille poole organisatsioonina piilicldakse ja see ei ole
organisatsiooni ldbivalt omaks voetud. Vastajad ei kinnitanud véidet (vastuste
keskmine 2,13) ja sellega tootajatel on olemas teadmised ja selge arusaam, mille
nimel organisatsioonis nad tdotavad ja kuhupoole liigutakse. Omavalitsuse tootajate
seas ollakse tldjuhul teadlikud omavalitsusiiksuse visioonist, missioonist ja
strateegiast ning see aitab suunata iiksikisiku pithendumist ja motivatsiooni ldbi oma
isiku. Kui todtaja ei tea vOi ei ole organisatsiooni piitidlusi omaks vdtnud, on ka

pihendumine ndrk (Niven 2014).

Omavalitsuse visioon, kui pikaajaline eesmirk ja tulevikupilt, asetub strateegilises
mottes kesksele kohale, tuleb jélgida, et ei tegutsetaks eesmérki kahjustavalt.
Eesmaérgile piihendumine on oluline ja kiisitlusele vastanud omavalitsusjuhid
ndustusid véitega, et nad vahel teevad otsuseid ldhtuvalt lithiajalisest kasust, sellega
kahjustades oma pikaajalisi tulemusi (vastuste keskmine 3,0). Sellist olukorda peab
strateegilises juhtimises kindlasti viltima. Pikaajaline eesmirk tdidab palju
olulisemaid tulemusi ja kompromisse seetdttu tuleb viltida (Doty 2011). Ka
erapooletut vastust saab tdlgendada siiski jareleandmisega liihiajalise kasu nimel,
kuna pikaajalise kasu nimel tuleks véga selgelt keskenduda eesmérgile. Et hoiduda
kompromissi tegemisest tuleb strateegia soOnastada ldbimoeldult, terviklikult ja
kompaktselt. Strateegia puhul on vdimalikult kompaktne ja terviklik strateegia
edasiandmine iiks olulisemaid véljundeid strateegia véljatdotamise protsessis ja ta on

iihtlasi sisendiks jdrgmistele protsessidele. Saare maakonna omavalitsusjuhid on
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strateegia sOnastamisel strateegia selguse vajadust selgelt mdistnud ja nad suudavad
strateegia esitada iihel lehekiiljel. Vastajate arvates on iildiselt omavalitsuse strateegia
esitatud veidi liiga pikalt (vastuste keskmine 3,13). See tdhendab seda, et Saaremaa
valla strateegia tuleb vorreldes varasemalt tehtuga, sonastada selgemalt, liihemalt ja
tdpsemalt. Kéesoleva magistritoo kdigus omavalitsuste — strateegiadokumentide
analiiiisi pohjal autor jareldab, et Saare maakonna omavalitsuste visioonide sdnastust
on keeruline votta ldhtepunktiks, kuna visioonid on tihtipeale sonastatud liialt
iildsonalisena. Néiteks Kuressaare visioon aastaks 2030 on uutele tuultele avatud
Saaremaa pealinn ja kena kodune kant kdigile voi Salme vald aastal 2018 on merele
avatud, mitmekesise ettevotlusega atraktiivne elu- ja puhkepiirkond, kus turvaliselt
elavad kultuurilembesed ja haritud inimesed vOi Orissaare vald on inimsdbralik,
loodushoidlik, traditsioone véirtustav, samas uuele avatud, ettevotlust soosiv, igal
tasandil, sh. rahvusvaheliselt koostooaldis, elujouline Ida-Saaremaa keskus. Nende
nididete puhul ei ole voimalik tuvastada viljakutset, mida omavalitsusena voetakse ja
sellega kirjeldatud visioon vOib enne kehtestamist juba saavutatud olla voi
saavutamatuks jadda. Saare maakonna omavalitsuste visioonide sdnastustes on koige
enam Saare maakonna arengukavades (Lisa 3) vilja toodud kultuuri temaatika (10
mainimist), ettevotlus ja majandus (7 mainimist) ja hea elukoha kujundamist (7
mainimist). Peamise puudusena on arengukavades soOnastatud visioonidest
moddetava eesmérgi puudumine. Muhu vald ainsa erandina oli vilja toonud moddiku
ja sihtvédirtuse valla elanike arvu nédol. Seega on Saare maakonna omavalitsuste
niagemused omavalitsuse tulevikuvaatest liiga laialivalguvad. See paraku ei voimalda

anda Saaremaa valla visioonile fookust ja usutavust.

Strateegia planeerimine.  Strateegia planeerimise protsessis keskendutakse
véljatootatud strateegia seostele vairtusloomes ja ressurssidele. TTK kontseptsiooni
juures valmib selles etapis Strateegiakaart, leitakse TTK mdodikud ja sihtvaartused
ning tulemuste arvestuspohimotted. Hoolimata sellest, et on loodud eelmise
protsessi véljundina strateegiline selgus, uurimiskiisimusele vastajad {ldjuhul
tunnistasid, et strateegia elluviimine on osutunud keerukaks iilesandeks (vastuste

keskmine 3,0). Strateegia planeerimise protsessi osadena autor ei tuvastatud
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Strateegiakaardi ega ka tasakaalus tulemuskaardi (moddikus/sihtmérgid) kasutust,
mis omakorda raskendab sidusa tegutsemise loomist kehtestatud visioonile ja
eesmérkidele. Kahtlemata strateegia elluviimine ongi keerukas ja omavalitsus, kui
keerukama iilesehitusega organisatsioon, on seetdttu suuremate viljakutsete ees oma
strateegiat ellu viia. Strateegia on piisavalt oluline iilesanne ja vdimekale vallale
joukohane. Eesmérk ei saa olla ndrga arengukava loomine. Tuleb luua toimiv
arengukava omavalitsusele, tagades strateegia pohjalikkus ja seda ldbimoeldud ning
planeeritud wviisil. Kuivord Eesti kohalikud omavalitsusiiksused on osa riigi
terviklikust haldussiisteemist ning otsused kdrgemal tasandil mdjutavad sageli valla
vOi linna arengut, siis strateegia planeerimisel tuleb votta arvesse arengu

kavandamise siisteemi riigis tervikuna (joonis 2.2).

EUROOPA LIT

Riiklik arengukava,

Maaelu
arengukava
;E:LE'L'E:E . ULERNGILINE
/ARENGUSTRATEEGIA PLANEERING
RIIGIEELARVE /’
MINISTEERIUMIDE VALDKONDLIKUD
JA RIGIKANTSELE| ARENGUKAVAD
ARENGUKAVAD MAAKONDADE |, .| MAAKONNA-
ARENGUKAVAD | | PLANEERINGUD
Fy
L ¥ I
VALTTSEMISALA LINNADE JA LINNADE JA
RIIGIASUTUSTE VALDADE <> VALDADE
ARENGUKAVAD ARENGUKAVAD ULDPLANEERINGUD

Joonis 2.2. Arengudokumentide siisteem Eestis

(Allikas: K-L Haljaste et al 2007)
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Arengudokumentide siisteem Eestis seab kiillaltki arvestatavad piirid voimaluste
suhtes, mida Saaremaa vald saab strateegiliselt teha omapead ja mida tuleb teha teisi
osapooli arvestades. Jooniselt 2.2 on ndha &ra avaliku sektori omavahelised
soltuvused ja millest omavalitsuse strateegiline kisitlus riiklikult mdjutatakse.
Varasemalt kehtestatud arengudokumendid kehtivad seni kuni kehtestatakse
Saaremaa valla oma arengudokumendid (Uhinemisdokumendid 2016). Saaremaa
valla puhul uute arengudokumentide véljatootamisel on kasulik ja wvajalik
tulemuslikult 1dbida strateegilise planeerimise protsess, seostades loodud strateegia
kasutatavate ressurssidega. Olemasolevate eelarvestrateegiate analiilisi pdhjal
Kuressaare rahandusosakond on samuti vilja toonud arengukavade nodrka seost
eesmirkide ja ressursside vahel (Uhinemislibirdskimised 2016). Nork seos
omakorda on algallikaks olukordadele, kus organisatsiooni prioriteedid on sageli
madratud ldhtuvalt hetkevajadustest voi "hddaolukorrast". Hadaolukorra tekkimine
voi  hetkevajadustel 1dhtuv  juhtimisstiill on ndide ndrgast strateegilisest
planeerimistoost, oskamatusest arenguid ette ndha ning voimetusest olla valmis
muutusteks (Niven 2014). Saare maakonna omavalitsusjuhtide vastustest selgub, et
pigem liialt sageli muudetakse oma prioriteete ja sihte (vastuste keskmine 3,25). See
nditab et ollakse pigem norgalt ette valmistunud strateegiliste ja kriitiliselt téhtsatele
teemadega tegelemiseks. Prioriteetide puhul ei saa lihtuda hetkevajadustest. Téhtsad
teemad esmapilgul ei paista vélja ja nad ei ole ajakriitilised, kuid mdjutavad soovitud

tulemusi vdga palju (Doty 2011).

Uksuste sidumine. Strateegilise juhtimise siisteemis iiksuste sidumise protsess
keskendub organisatsioonistruktuuri ja personali aspektidele. Saaremaa valla puhul
kannab ametnike ja tootajate kompetentsid, motivatsioon ja to6tamise viisid olulist
mdju omavalitsuse tulemuslikkusele ja vdimele seatud eesmirke tdita. Uhinenud
Saaremaa vald alustab tdiemahulise tegevusega 1. jaanuar 2018 ja tegevuse
alustamise ettevalmistamiseks on toole voetud tegevjuht, kelle iilesandeks on ette
valmistada ja vélja td6tada muuhulgas uue valla organisatsioonistruktuur ja vajadus
personalile.  Detsentraliseeritud  valitsemismudelite ~ kujundamisel iithinenud

omavalitsustes, on Rahandusministeerium vélja té6tanud neli soovituslikku mudelit
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(Rahandusministeerium 2016). Soovitatud mudelid sarnanevad {ilesehituselt
maatriksorganisatsioonile. Maatriksorganisatsiooni tekkimise ajendiks on vajadus
ithendada valdkondlik paddevus paindlikkusega klientide soovide suhtes (Lemmik
1999). Omavalitsuste osas seega maatriksina kohtuvad valdkondlik péddevus ja
elanike piirkondlikud soovid. Siiski on maatriksorganisatsiooni keerukas
tulemuslikuna funktsioneerima saada. Joyce (1986) jareldas oma uuringus, et
maatriksstruktuur suurendab kiill organisatsiooni infovahetuse hulka, kuid kipub
alandama selle kvaliteeti. Arenenud struktuurivormide rakendamise keerukus voib
seega vihendada struktuuri muutmisest saadavat kasu (Roolaht 2005). Saaremaa
valla puhul on seetdttu vajalik juba iiksuste sidumise faasis tegeleda kvaliteedi
tagamise kiisimustega. Kvaliteedi tagamine ja tdstmine on vdimalik  1dbi
mittemateriaalsete vairtuste kasvatamise, tehes seda ettendgelikult ja tasakaalustatult.
Saare maakonna omavalitsusjuhid ndustusid viitega, kus omavalitsuse tulemused
tekivad mittemateriaalsetest véartustest ja oskusest seda 1idbi todtajate teadmiste ja
innovatsiooni ning lébi kliendisuhete ja tugeva kultuuri luua (vastuste keskmine 3,6).
Vastajad moistavad ja on mdtestanud mittemateriaalsete tugevuste vajaduse olulisust
oma tegevuses. Juhtides pooratakse tdhelepanu kuidas tulemuslikkust juhitakse ja
milline on kultuur tulemuste suhtes. Kiisimusele, kas tulemusmodtmise protsessi
valdavaid ja sellega tegelevaid inimesi on té0tamas, vastati iildjuhul, et seda inimest
ei ole (vastuste keskmine 3,5). Loomulikult see ei tdhenda tulemuslikkuse olulist
langust, kiill aga néitab dra, et organisatsioon ei tegele sellega teadlikult ning lisaks
personali isiklikule tulemuslikkusele, kollektiivset tulemuslikkust teadlikult ei
suunata. Saaremaa valla kontekstis on iiksuste sidumise protsessiga sisuliselt algust
tehtud ja toole vdetud projektijuht, kelle iilesandeks on vilja tootada 16plik
organisatsioonistruktuur ja tihinevate omavalitsuste baasil personaliettepanekud koos
vajalike ametiiilesannete kirjeldusega. Lisaks tegeleb iiksuste sidumise kiisimustega
ithinemisprotsessis juhtkomisjon ja sellega lahendatakse enamik iiksuste sidumise
protsessi puudutavad osad. TTK kontseptsiooni arvestades saab soovitada lisaks
inimkapitali ja organisatsioonilise kapitali teemadele, votta juba arvesse iiksuste

sidumisel ka IT kapitali.
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Operatiivtegevuste planeerimine. TTK kontseptsiooni rakendamise puhul TTK
toetab valikuid ja aitab pohjendada otsust. Omades TTK kaudu informatsiooni
toimuvast, on igapdevatod planeerimine selgelt kvaliteetsem, kiirem ja tohusam.
Operatiivtegevuste planeerimise protsess tulemusjuhtimise seisukohalt vaadates,
viljendub muutuste ja operatsiooniliste kiisimuste iile diskuteerimise ja
mittemateriaalsete vdértuste juhtimise iilesandena. Saare maakonna omavalitsusjuhid
olid tildistavalt seda meelt, et tegeletakse operatsiooniliste tegevuste aruteluga ja see
on tavapérane juhtimispraktika (vastuste keskmine 2,8). Vastuste pdhjal iihtlasi voib
jéareldada, et neid arutelusid peaks olema enamgi. Saaremaa valla {ihinemisprotsess ja
loodud ihinemiskomisjonid (11  komisjoni), koos nende komisjonide
alamkomisjonidega (25 komisjoni) niitab, et Saaremaa valla puhul tegeletakse juba
isna tihedalt operatsiooniliste kiisimustega, sest komisjonide olulisemaks viljundiks
ongi ette valmistada ja ldbi tootada Saaremaa valla igapdevane toimimismudel
kdikidel tasanditel. Uhinemiskomisjonid peavad suutma fikseerida lahendused, mis
voimaldavad vajalike timberkorraldamiste kaudu ténast kvaliteeti séilitada. Loodud
komisjonid ilmestavad tuumikvaldkondi ja pdhiprotsesse ning on jdrgnevad:
juhtimine, digus, IKT ja asjaajamine, haridus, sotsiaalvaldkond, kultuur, majandus,
keskkond, ehitus, kiilaclu, arendus. Loodud komisjonide eesmirgiks on ette
valmistada vOimalikult sujuv keskkond, mis ajalise viivituseta saaks {iihinenud
vallana alustada 2018. aastast. (saaremaavald.ee 2017) Kuna operatiivtegevuste
planeerimise protsess ldhtub iliksuste sidumise protsessi tulemustest, siis antud juhul
on tegemist ebakdlaga protsessis, kuna iliksuste sidumine kui protsess, saab Saaremaa
valla puhul 16pliku véljundi augustiks. See tekitab strateegilise juhtimise protsessis
moningast mddramatust, aga autori hinnangul ajasurve tdttu on protsessi tegevustega

paralleelne alustamine pohjendatud ja seda erandit on voimalik arvesse votta.

Operatiivtegevuste tasandil on vaja Saaremaa valla personalile tagada kéttesaadavus
vajalikule informatsioonile, et oleks voimalik langetada tasakaalustatud otsuseid
teenuse osutamise kdigus. TOO peab olema organiseeritud ja organisatsiooni on
loodud sobiv IT v0i muud laadi lahendus, mis toetab otsuste langetamist.

Detsentraliseeritud juhtimismudelite puhul peab olema ligipdds olulisele infole
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korraldatud ja tagatud (Norton ja Kaplan 2008). Saare maakonna omavalitsusjuhid
vastasid mittendustumisega (vastuste keskmine 1,75) viitele, et tdotajatel on
keeruline teenuse osutamisel informatsiooni kétte saada. Sellest on vdimalik
jareldada, et personalil on ligipdds piisav ja teenuste osutamisel ei esine
sellekohaseid torkeid. Kui arvestada Saaremaa valda kui 12 omavalitsuse iithinemist,
siis tuleb votta arvesse keerukamate lahenduste vajadust ja perspektiivselt ei pruugi
kasutuses olevad IKT siisteemid enam kéttesaadavuse suhtes enam sobida ja tuleb

uusi lahendusi vilja to6tada.

Igapdevatod tulemuslikkus sdltub koostoost ja isiklikust pithendumisest. Koostoo ja
isikliku vastutuse votmise kiisimuses valdavalt ndustuti viitega, et liialt vdhe
voetakse isiklikku vastutust asjades, mida on grupina otsustatud teha (vastuste
keskmine 3,38). Samuti leidis kinnitust véide, et inimesed omavalitsuses kipuvad
jdama oma raamidesse, mis parsib koostdod tliksuste vahel (vastuste keskmine 3,5).
Vastuste pohjal saab jéireldada, et Saaremaa vallas tuleb neile probleemidele
suuremat tdhelepanu poorata. Nork koostod voib olla tingitud omavalitsuse
stabiilsest keskkonnast ja vaatest, kus valitsusasutus on kui olitatud mehhanism ja
keskkonnaga pidevalt kohanemise vajadus on véike. Saaremaa valla puhul, vihene
koostod ja isiklikust vastutusest korvalehoidmine voib kujuneda probleemide
allikaks, kuna detsentraliseeritud juhtimismudel vajab head koost6dd ja isikliku

vastutuse votmist madalamatel juhtimistasanditel.

Operatiivtegevuste planeerimise etapi veel iiheks oluliseks véljundiks on
omavalitsuse eelarve ja eelarvestamise protsess tervikuna. Kui ta on organisatsioonis
vaga poliitiline ja keskendub peamiselt ajalooliselt tekkinud trendidele, siis on ka
ootused tulemuslikkuse suhtes madalad. Tulemusjuhtimise seisukohalt on oluline
hoiduda vdimalikult palju kompromissidest, kokkulepetest ja ajalooliste trendide
kinnistumisest ning oluline on keskenduda tulevikupildi vdimalikult otsekohesele
saavutamisele, rakendades selleks paindlikku ressursikasutust. Omavalitsuste puhul
on celarve koostamise kiisimusele vastamine ka keerukas iilesanne, kuna
omavalitsuse kodige kdrgem organ on volikogu, kes koosneb poliitilistest persoonidest

ning koige otsustavam eelarve vastuvotmisel on volikogu otsus. Kiisitluse véitele, et
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eelarvestamine on poliitiline ja ajalooliste trendide jdrgi, vastati  pigem
mittendustumisega (vastuste keskmine 2,5). Selle kohaselt Saare maakonna
omavalitsused iildjuhul ei 1dhtu poliitilistest valikutest ja piiiitakse eelarvet koostada
paindlikult. Alaloolistest trendidest aitab vabaneda tegevuspdhine eelarvestamine.
Saaremaa valla ithinevate omavalitsuste puhul on vaid Lidne-Saare vald votnud
kasutusele tegevuspdOhise eelarvestamise. Seega Saaremaa valla puhul on

tegevuspohise eelarvestamise kogemus vaid iihel omavalitsusel kaheteistkiimnest.

Jilgimine ja Oppimine. Strateegilise juhtimise silisteemi jdlgimine ja Oppimine
protsess kannab endast TTK pdhitingimust ehk tulemuste hindamise, analiiiisi ja
tagasiside andmist. Kas seda tehakse vahetu kontakti vOi véljatootatud
tagasisidesiisteemi kaudu, soltub organisatsiooni suurusest ja vajadusest. Selleks, et
oleks voimalik tulemuslikkust mddta ja hinnata, on kindlasti vaja saada koigilt
osalistelt sisulist infot ja see peab olema harjumuspérane tookultuuri osa. Niiteks on
soovitatud teha regulaarseid iilevaatekoosolekuid ja sisse seada raportisiisteem 5/15.
Liihidalt tdhendab 5/15 seda, et teatud reeglite alusel tekib iganiddalane tagasiside
tootajatelt, tema tegemistest perioodi jooksul ja koostamiseks ei tohi kuluda kauem
kui 15 minutit ja lugemiseks maksimaalselt 5 minutit (Belasco &Stayer 1998).
Viitele kus tegevusraporti esitamata jatmise osas Saare maakonna omavalitsusjuhid
vastavad viitele, et seda pannakse pigem téhele (vastuste keskmine 3,25). Vastustest
on voimalik jdreldada, et tagasiside ja tegevusraportite esitamise vajalikkus on
ebaselge ja ei ole kdikide omavalitsuse puhul oluline. Siinkohal jdib loota, et
organisatsiooni tulemusliku toimimise info kogutakse teisel viisil, nditeks vahetu
kontakti kaudu. Aga ka sel juhul on mdistlik eesmargid ja tulemused fikseerida, et
vajalikke muudatusi avastada ja mitte hiljaks jddda muutuse sisseviimisega. On
kriitiliselt tdhtis seada sihtmérgid ja indikaatorid, mille kaudu oleks vdimalik
edasiminekut jélgida voi1 halvemal juhul taandumist hinnata. Korrates Nortoni poolt
oeldut ,,Me ei saa juhtida seda, mida me ei oska kirjeldada. Organisatsiooni ja
strateegiat tuleb kirjeldada modtmise keeles (Kaplan 2010). Kuigi vastuste pdhjal
osa omavalitsusjuhte oma toGtajate sooritust jilgib, siis vdikeses kollektiivis on seda

lihtne teostada. Tulemuslikkuse hindamise seisukohalt vaadates tegevusraportid ja
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aruanded on méérava tihtsusega ja tdhtaja iiletamisele on tdhtis kohe reageerida,
mitte jddda ootele, sest tulemuslikkuse kultuur ei tohiks lubada téhtaegade 16tvust.
Omavalitsuste puhul on ritm tulemusmoddikute muutmiseks ja uute seadmiseks
seotud ildjuhul aastase intervalliga, integreerides ta eelarve koostamise protsessi
osaks. Pidev tulemuslikkuse jilgimine, kui ka toimimise sihtmirkide seadmine ja
saavutamine on tulevases Saaremaa vallas oluliseks kohaks ja tagasisidet ei vaja

mitte ainult juht vaid ka plihendunud t66taja oma hea soorituse tuvastamiseks.

Testimine ja kohandamine. Strateegilise juhtimise silisteemi viimane ja kuues
protsessietapp kannab endas olulisi jareldusi ja ideid uuteks viljunditeks. TTK pakub
selles protsessietapis informatsiooni ja analiitisivdimalusi, et selgitada vélja, mis on
organisatsiooni arengu suhtes oluline ja mis mitte. Testimise ja kohandamise protsess
votab kogu tsiikli kokku ja toimivuse tunnuseks on tulemuslikkuse analiilis. Selleks
et tootajate igapdevatdod oleks tulemuslik peavad todtajad teadma, kuidas nende
igapdevatdo on seotud valla edukusega. See voib olla elementaarne tingimus, kuid
alati ei pruugigi see nii hésti dnnestuda. Capelli (2008) sdnade kohaselt ,,Kui tootajad
ebadnnestuvad oma t00s, osa organisatsioonist samuti ebadnnestub® (Armstrong
2014:334). Selle probleemi valguses 6. protsessietapp vajab hédid lahendusi
analiilisimisel, strateegia ebakdlade tuvastamisel ja uutesse strateegiatesse sisendite
andmisel. Viitele kus tuli vastata, et nende organisatsioonis todtajad ei tea mis on
nende roll omavalitsuse igapdevatdos, vastati mittendustumisega (vastuste keskmine
2,13). Seega tootajatel on olemas arusaam ja loodud personaalne seos oma panuse
andmisel tervikusse. Suure osa teadmatuse probleemist lahendab ldbimoeldud
kommunikatsioon. Seda nii organisatsioonis sisemiselt, kui ka votmeisikute ja
tildsuse suunal. Vdotmeisikuid kindlasti huvitab valla kéekédik ja milline on
tulemuslikkus. Uurimiskiisimusele kas omavalitsuse juhid tunnevad votmeisikute
poolt suurenevat survet tulemuslikkuse viljatoomiseks, siis vastati peamiselt
mittendustumisega (vastuste keskmine 3,38). See tdhendab, et vOtmeisikud on
piisavalt informeeritud ja informeeritakse piisavalt. See on ka oodatav tulemus, kuna
omavalitsuste 25 tegevusaasta jooksul on kindlasti sobivad meetmed kasutusele

voetud, saavutatud teatav rutiin ja on omandatud oskused. Néiteks on Kuressaare
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kodulehe andmetel Kuressaare Linnavolikogu iiheks piisivaks pédevakorrapunktiks
linnapea ettekanne linnavalitsuse tegevusest. Kui tulemused on head ja arusaadavad,
siis ei tunta tavapdrasest suuremat huvi, ning kui tulemused ei ole ootuspirased ja
moistetavad, siis hakatakse iiha rohkem ja pohjalikumalt huvi tundma. Testimine ja
kohandamine protsessietapi liheks toimivuse tunnuseks on ka vdime tuvastada kas
tehakse Oigeid asju. Strateegiast kantud olulisi tegevusi ei ole iildjuhul palju ja mitme
iilesandega korraga tegelemine ei ole efektiivne viis tootamiseks (Doty 2011). Alati
el tdhenda suure hulga tegevuste tegemine seda, et ollakse oma t66s tulemuslik.
Tulevikupildi poole litkumine on sidus ja koordineeritud tegevus ning kooskolas nii
tiksiktegevuste tasandil, kui ka tervikut arvestavalt. Koigis Saare maakonna
omavalitsuste majandusaasta aruannetes on podhjalik {ilevaade tegevustest ja
viljavotted arengukavadest. Kuressaare linna puhul on esitatud ka areng sihtmérgi
poole moddikute kaudu, kuid koigis tegevusaruandes puuduvad jareldused ja uued

ettepanekud, mis aitaks uuel tsiiklil neid tuvastatud tugevusi ja ndrkusi arvesse votta.

Kokkuvotlikult Saare maakonna niitel on omavalitsuse strateegilise juhtimise
stisteemi tunnused olemas ka Saare maakonna omavalitsustel. Omavalitsuste puhul
slisteem mitte ei erine erasektorist, vaid vajab rakendamisel rohkem oskusi, kdrgemat
kvaliteeti ja laiapohjalisemat tegelemist. Siisteemi tugevusteks on Saare maakonna
omavalitsuste vastu voetud kohustuslikud arengudokumendid nagu arengukava ja
eelarvestrateegia, samuti majandusaasta aruanded ja aasta eelarved. Planeerimise,
kavandamise ja ettevalmistamise osa ehk neljale esimesele strateegilise juhtimise
stisteemi protsessi osale piihendatakse Saare maakonna omavalitsustes palju aega ja
tulemused on avalikud ja dokumenteeritud. See on Saare maakonna omavalitsuste
hea baas TTK terviklikuks rakendamiseks. Paraku Saaremaa valla arengu-
dokumendid alles ootavad koostamist ja kehtestamist ning alustaval vallal tuleb
kasutada strateegilise juhtimise siisteemi protsessides arengudokumente, mis on
kehtestatud Saaremaa valla eeclkdijate poolt. Saare maakonna omavalitsused
kasutavad esmaseid strateegilise juhtimise ja tulemuslikkuse juhtimise votteid ja
kasulik on rakendada omandatud véimekus Saaremaa valla puhul. Seatakse sobivaid

eesmérke ja perioodiliselt jdlgitakse, kuidas on areng olnud ja tervikuna saab senist
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juhtimispraktikat Saare maakonna omavalitsustes pidada heaks. Siiski on ka norkusi
ja ndrkuseks on strateegilise juhtimise silisteemi rakendamisel tema terviklik ja
siisteemne kisitlus. Sellega siisteemi erinevad osad ei vota piisavalt teisi protsessiosi
arvesse ja protsesside sisendid ja véljundid on ebamididrasemad. Kuna Saaremaa
vallal tuleb uuest aastast tegevusega alustama, on juba alustatud tiksuste sidumise ja
operatiivtegevuste planeerimise protsessidega ning kindlasti tuleb ldbida ka koik
teised strateegilise juhtimise siisteemi protsessid ja valmisolek tegevuseks soltub kui
histi need erinevad osad on ette valmistatud. Kiisimustiku vastustele tuginedes ja
strateegia juhtimise siisteemi kuuluvate dokumentide analiilisi tulemusel, tuleb
tdnasega vorreldes tOsta koik strateegilise juhtimise protsesside viljundite taset.
Autor toob vilja olulisemad nodrkused Saare maakonna omavalitsuste ténases

strateegilises juhtimissiisteemis:

e Strateegia ei ole seotud ressurssidega ja voimega seda ellu viia

e Puudub siisteem tegevuse moodtmiseks, hindamiseks ja sotsiaalse mdju
viljaselgitamiseks

e Kulusid ei ole ldbivalt arvestatud tegevustele ja protsessidele

o Koostdo ja isikliku vastutuse votmine

o Tegevustulemuste ja kdrvalekallete analiiiisid ei vota tervikut kokku

Terviklik juhtimisprotsess peab olema sidestatud ning loodud keskkond, kus
tulemuslikkus inimeste suurepérase t66 kaudu tagatakse ja mis peab kindlasti olema
suurepdraselt tehtud. TTK strateegilise juhtimise siisteemis muuhulgas aitab inimeste
suurepdrast t00d avastada ja jélgida, aga ei tee to6d inimeste eest dra. Saare
maakonna valdades peetakse oluliseks tulemuslikku tegutsemist, seda soovitakse ka
kolleegidelt, aga iildjuhul jaab ta isikliku tulemuslikkuse tasandile ja jdéb kasutamata
tulemuslikkust suurendavad vdimalused kollektiivses plaanis. Strateegilise juhtimise
siisteem rakendub tulemuslikuna vaid 14bi liidrite eestvedamise ja toGtajate selge

motivatsiooni.
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2.4. Saaremaa valla Strateegiakaart ja Tasakaalus
tulemuskaardi kontseptsiooni sisseviimine Saaremaa

vallas

Saaremaa valla visioon. Strateegiakaart ja Tasakaalus tulemuskaart luuakse
strateegilise juhtimise siisteemi strateegilise planeerimise protsessietapis, juhindudes
visiooni sdnastusest. Visioon on sonastatud koikidel Saare maakonna omavalitsustel
ja esitatud lisas 3. Saaremaa valla visiooni sonastusel autor kasutab Norton ja Kaplan
(2008) poolt pakutud meetodit, mis annab sobiva lahenduse, kuidas visioon lithidalt
sOnastada ja sOnastuse iilesehitus koosneb kolmest osast:

Eesmérk — Mis on sinu eesmirk?

Eelis — Mida teed hoopis teistmoodi kui sinu konkurendid?

Keskendumine — Mida ei tuleks teha?

Omavalitsuste visioone analiilisides visiooni fookus on kdige enam vilja toodud
kliendi vdi volinike perspektiivi silmas pidades. Visioonide ajalise sihi 2020 on
midranud 10 omavalitsust, 2018 on kahel ja 2021 ja 2023 on kummalgi juhul 1
omavalitsus. Seetdttu ajaline siht visiooni sOnastamisel on vdimalik seada 2020.
Moddetavaid sihte on Saare maakonna omavalitsustest vaid Muhu vald oma
visioonis sOnastanud, seades eesmérgiks rahvaarvu piisimise vdhemalt 2013. aasta
tasemel. Ulejddnud omavalitsused ei ole oma visioonides eesmirki sdnastanud.
Visioonid on omavalitsuste arengukavades sOnastatud valdavas osas kirjeldusena
tugevustest ehk eelistest. Populaarsemad teemad on turvaline, traditsioone hoidev ja
ettevotlik omavalitsus. On leidnud mainimist nii fiitisilist elukeskkonda
iseloomustavad tunnused, kui ka elulaadi vélja toovad tugevused. Eelistena loetletud
teemad varieeruvad Kuressaare linna 2 teemast Kihelkonna valla 15 teemani ning
visiooni sonastamisel pohiosa moodustabki oma eeliste viljatoomine. Saaremaa valla
visiooni sOnastamisel, autor ldhtub omavalitsuse {ilesannetest ja rollist. Hea visiooni
kolmas tunnus, keskendumine, on omavalitsuse puhul suures osas juba fikseeritud
tema territoriaalse iseloomu tottu ja avalikes huvides tegutsemise tottu, millest
esimene maédratleb territoriaalse ulatuse ja teine ei voimalda ebasobivad iilesanded

jitta tditmata. Seega keskendumine kujuneb ldhtuvalt eesmirgi sOnastusest.
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Saaremaa valla puhul on tegemist saarelise omavalitsusega ja eesmérki arvestades
saab keskenduda piirkonnas elamist soodustava keskkonna kujundamisele. Léhtudes
eelnevast metoodikast ja analiilisist sOnastab autor omapoolse visiooni Saaremaa
vallale, mis kolab jargnevalt:

Saaremaa on turvaline, traditsioone hoidev ja ettevotlik, kes siilitab aastaks
2020 valla elanike arvu iile 31 000, selleks elanike heaolu tostes ja pakkudes

suurepirast keskkonda saarel elamiseks ja eneseteostuseks.

TTK-d ei ole ilma Strateegiakaardita ehk eesmirke seadmata voimalik kujundada.
Seetdttu peab eelnevalt olema loodud Strateegiakaart ja selle kaudu selguvad pdhjus-
tagajirg seoses ecesmirgid, mille suhtes moodikuid ja sihtvédrtusi seada.
Strateegiakaardi viljatootamisel on oluline valiku kvaliteet ja fookus. Selleks autor
toetub iihinemislepingus seatud eesmaérkidele, samuti ldbitootatud ja Saaremaa
vallaks iihinevate omavalitsuste poolt vastuvdetud arengukavade eesmérkidele ja
teistele, Saaremaa valla viirtusloome kategooriaid parendavatele, eesmérkidele.
Eesmaérkide Strateegiakaardile kandmise l0pliku valiku langetas autor. Jirgmise
etapi, TTK viljatootamise etapis, autor teeb moddikute ja sihtvéddrtuste osas oma
ettepanekud ldhtuvalt Strateegiakaardist. TTK-le vajalikud moddikud oli vaid
Kuressaare linn pdhjalikult 1ibi mdelnud ja sdnastanud. Ulejdinud omavalitsustel
moddikud, sihtvédirtused ja nende jilgimise siisteeme ei tuvastatud. Tagasivaatavalt
on majandusaasta tegevusaruannetes esitatud tegevuste loetelud, kuid ei ole vilja
toodud tulemuslikkust ja sellekohased mdddikud puudusid. Seetdttu on moddikute ja

sihtvdirtuste seadmine raskendatud ja ldhtutud autori poolsest hinnangust.
2.4.1. Saaremaa valla Strateegiakaart

Strateegiakaardi védrtusloome kategooriad perspektiividena kasitletakse kéiesolevas
toos alumistelt, pohjuslikest kategooriatest, iilemistele kategooriatele ehk tagajarg
kategooriate poole. Viljavotted Saare maakonna omavalitsuste arengukavade
visioonidest ja eesmérkidest on esitatud lisas 3. Strateegiakaardi viljatootamisel

toetutakse teoreetilise osa joonisele 1.3.
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Viirtuste perspektiiv oli kdikide Saare maakonna omavalitsuste arengukavades
esindatud. Kuigi puudus tédpsem kirjeldus, kuidas nende véirtuste poole arengukavas
litkkuda, olid nad antud ja vélja toodud oluliste véértustena. Dokumendianaliilisiga

tuvastatud populaarsemad véértuste kategooriad on esitatud tabelis 2.2.

Tabel 2.2 Saare maakonna arengukavades esitatud populaarsemad mérksonad

védrtuste perspektiivis

Viartuse Arengukavas | Viirtuse tihendus Eesti keele seletava
kokkuvétlikud | mirksona sOnaraamatu kohaselt
méirksonad mainimiste
arv
> | traditsioonidega | 11 tavapdraselt, parimuslik, polvest podlve
= (suuliselt) edasiantu; parandatud komme,
] v s
=3 teade, késitus v. oskus
g turvaline 10 Turva, julgeolekut pakkuv; kaitstud,
Q kindel, rahulik; (kasutamisel) ohutu;
3 riskivaba.
g | sdbralik 7 Heatahtlik ja lahke
> | elujouline 6 Eluks ja tegevuseks voimeline
aktiivne 5 Toimeka ellusuhtumisega
eluhoiak
uuendusmeelne | 4 Uuendusi pooldav, uuendamist toetav.
avatud 4 Avaramate voimalustega, paindlik

Allikas: (Saare maakonna omavalitsuste arengukavad, Eesti keele seletav

sOnaraamat); autori koostatud.

Vottes tdiendavalt Region Gotland strateegiakaarti (Lisa 5) ja autori poolseid

valikuid, on Véirtuste perspektiivi médrksonad esitatud tabelis 2.3.

Tabel 2.3 Strateegiakaardi Vaartuste perspektiivi eesmirgid Saaremaa vallale

Eesmiirk Selgitus
Traditsioonidega | Tabel 2.2

Loodushoidlik Tabel 2.2

Uuendusmeelne | Tabel 2.2

Usaldusvéérne Region Gotland (Lisa 5)
Tahelepanelik Region Gotland (Lisa 5)

Viéirtuste perspektiiv

Allikas: Autori koostatud
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Oppimine ja kasv perspektiiv. Perspektiiv oli Saare maakonna omavalitsuste
arengukavades esindatud, kuid mitte kdikide omavalitsuste puhul ja 5 omavalitsust ei
maininud dppimine ja kasv perspektiivi alla sobivat eesmirki mitte kordagi. Uhiseid
ja korduvaid dppimine ja kasv perspektiivi eesmérke tuvastati vaid neli. Tulemused
on dra toodud tabelis 2.4. Tabelisse on lisatud eesmirgile vastav mittemateriaalse
vairtuse tilip (Kaplan, Norton 2003:225) liigitusena organisatsiooniline kapital,
informatsiooniline kapital ja inimkapital, mis tdpsustab Strateegiakaardil eesmérgi

paiknemist kaardil.

Tabel 2.4 Saare maakonna omavalitsuste arengukavades populaarsemad eesmérgid

Oppimine ja areng perspektiivis

Eesmiirgid Arengukavades | Mittemateriaalse  viartuse
o eesmirgi tiitip
5 mainimiste arv
§ Z | koostod erinevate | 11 Organisatsiooni kapital
o % osapooltega
g % sidustatud kogukond | 4 Organisatsiooni kapital
% 2. | koostdd KOV-ide | 2 Organisatsiooni kapital
S vahel
organisatsiooni 2 Organisatsiooni kapital
struktuuri muutmine

Allikas: Autori koostatud

Oppimise ja arengu perspektiiv eeldab rohkem tihelepanu ja investeeringuid
inimkapitali, organisatsiooni kapitali ja IKT kapitali, mis on omavalitsuse teenuste
pakkumisel ja avaliku halduse teostamisel oluline mittemateriaalne ressurss.
Arengukavade pohjal on Saare maakonna omavalitsused sonastanud — vaid
organisatsiooni kapitali arendavaid eesmairke. Jargnevalt teeb autor ettepanekud
Oppimine ja kasv perspektiivi eesmirkide, moddikute ja tegevuste osas Saaremaa
vallale, toetudes tulemusjuhtimise ja strateegilise juhtimise siisteemi analiilisi

tulemustele. Ulevaatlikult on need ettepanekud esitatud tabelis 2.5
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Tabel 2.5. Strateegiakaardi Oppimine ja kasv perspektiivi eesmirgid Saaremaa

vallale.
> | Eesmirk Mittemateriaalse Selgitus
h) viirtuse tiiiip
qé Ametnike ja tootajate Inimkapital Arengukavadest autori
i kompetentside ja oskuste, kokkuvaétlik ettepanek
> kasv.
£ | Meeskonnatdo korge | Organisatsiooni Peatiikis 2.2 selgunud
.8, | tulemuslikkus kapital ndrkus
g Arenda tugisiisteemi Informatsiooni kapital | Arengukavadest autori
g kokkuvotlik ettepanek
& | Koostoo erinevate | Organisatsiooni Tabel 2.4
© osapooltega kapital
Sidustatud kogukond Organisatsiooni Tabel 2.4
kapital
Koost6o KOV-ide vahel Organisatsiooni Tabel 2.4
kapital
Organisatsiooni struktuuri | Organisatsiooni Tabel 2.4
muutmine kapital
Tulemuslikkuse Inimkapital Peatiikis 2.3 selgunud
kompetentsid vajadus
Meeskonnatdo oskused Inimkapital Peatiikis 2.3 selgunud
vajadus
Tulemuslikkuse hindamise | Organisatsiooni Peatiikis 2.3 selgunud
slisteemi tdiustamine kapital vajadus
Tulemuslikkuse juhtimine | Organisatsiooni Peatiikis 2.3 selgunud
kapital vajadus

Allikas: Autori koostatud

Sisemiste protsesside perspektiiv leidis Saare maakonna arengukavades aktiivset

viljatoomist, peamiselt tegevuse eesmirgina ja mitte niivord protsessile
keskendudes. Arengukavad sisaldasid lisna pdhjaliku osa tegevustest, mida on vaja
teha, toimetada ja need voib-olla sobiksid oma sdnastuselt kliendiperspektiivi alla kui
kliendile suunatud eesmairk, kuid autori arvates on neid otstarbekam sisemiste
protsessidena eraldi vilja tuua, sest esitatud eesmérk on kiill ndoga elaniku poole,
kuid selle eesmirgi tditmiseks tuleb 1dbi teha konkreetne protsess. Seetdttu on oluline
neid tegevusi kirjeldavaid eesmérke votta kui sisemiste protsesside perspektiivi, kus
protsessi suurepirane sooritamine on eesmérgi eelduseks. Populaarsemad Saare

maakonna arengukavades nimetatud sisemiste protsesside mérksonad on esitatud
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tabelis 2.6 koos Norton ja Kaplani (2003:23) poolt liigitatud sisemiste protsesside

tiiipidega.

Tabel 2.6 Saare maakonna arengukavade populaarsemad eesmairgid sisemiste

protsesside perspektiivis

Eesmirk Arengukava | Sisemiste protsesside tiiiibid
o des eesmiirgi
4= mainimiste
_é arv
2 Elukeskkonna kvaliteedi | 13 Tegevuste juhtimine
= tostmine
T | Infrastruktuuri/taristu 10 Tegevuste juhtimine
% kaasajastamine
£ | Kultuuripdrandi 5 Normide ja sotsiaalsete protsesside
;5; hoidmine juhtimine
% | Koostdo korraldamine 5 Klientide juhtimine
g Erinevate KOV teenuste | 2 Innovatsiooni juhtimine
2 | arendamine
Avatud juhtimine 2 Normide ja sotsiaalsete protsesside
juhtimine

Allikas: Autori koostatud

Saaremaa valla sisemiste protsesside puhul on eesmirgid, kokkuvotlikult esitatud

tabelis 2.7. Tabeli selgitusse on eesmérgid liigitatud vastavalt protsessi tiilipidele,

vastavalt kas on tegemist Norton ja Kaplani (2003:23) poolt liigitatud sisemiste

protsesside tiilipidega.

Tabel 2.7. Strateegiakaardi sisemiste protsesside perspektiivis eesmédrgid Saaremaa

vallale.
Eesmiirk Sisemise protsessi tiiiip | Selgitus
Tasakaalus avaliku sotsiaalsete protsesside Arengukavadest autori
vOimu teostamine ja juhtimine kokkuvdtlik ettepanek,

oiguste kaitse

tulenevalt omavalitsuse
rollist.

Sisemiste protsesside perspektiiv

Paremad teenused Innovatsiooni juhtimine | Tabel 2.6
Libipaistev menetlus Klientide juhtimine Tabel 2.6.
Elukeskkonna Tegevuste juhtimine Tabel 2.6.
kvaliteedi tdstmine

Infrastruktuuri/taristu Tegevuste juhtimine Tabel 2.6.
kaasajastamine

Kultuuripérandi Normide ja sotsiaalsete Tabel 2.6.
hoidmine protsesside juhtimine
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Strateegilise Innovatsiooni juhtimine | Peatiikis 2.3 selgunud
planeerimise kvaliteedi vajadus
tostmine

Allikas: Autori koostatud

Kliendiperspektiiv on Saare maakonna omavalitsuste arengukavades histi esindatud
ja palju on moeldud elanike heaolule. Antud perspektiivi puhul on kliendi ja volinike
perspektiivid eristatud individuaalsusest 1dhtuvalt. Néiteks korras tee tema elukoha
juurest vOi ametnike hea tegutsemine on lksikisikust ldhtuv. Kliendiperspektiivi

populaarsemad eesmargid omavalitsuste arengukavades on esitatud tabelis 2.8.

Tabel 2.8 Saare maakonna arengukavades soOnastatud populaarsemad eesmirgid

kliendi perspektiivis.

Kliendi perspektiivi kokkuvotlikud eesmérgid Arengukavades
eesmargi
mainimiste arv

Ergas kultuur 27

.= | Viirtuslik haridus 14
% Kaasaja nouetele vastav tehniline taristu (elekter, vesi, | 13
S | kanal jne)

2 Tasemel sotsiaal- ja tervishoiuteenused 13
5 | Parem elukeskkond 10
§ Paremad vaba aja veetmise voimalused 7
& [ Kuvaliteetsed teenused 6

Korras teed 6

Tihe side merega (merelised aktiviteedid) 6

Kiired iihendused 3

Tookohtade olemasolu 2

Allikas: Autori koostatud

Tabelist 2.8 on kdige enam mainitud kultuuriaspekti ja 14 omavalitsuse kohta on
keskmiselt kultuuri eesmérki mainitud iile kahe korra. Seejirel on omavalitsused
oluliseks pidanud pakkuda elanikele head haridust ning sellele jirgnevad omakorda
heal tasemel infrastruktuur ja erinevad valla teenused. Tabel niitab dra ka
pohieesmirgid, mille poole liikumist peetakse omavalitsuse poolt oluliseks kohaliku
elaniku heaolu tagamisel. Saaremaa valla Strateegiakaardi puhul on kliendi

perspektiivi eesmargid, moddikud ja tegevused ndidatud tabelis 2.9. Tabelis on
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kliendiperspektiivi eesmérgid liigitatud ldhtuvalt tunnustele mida antud eesmirk

kliendi suhtes tihendab.

Tabel 2.9. Saaremaa valla Strateegiakaardi kliendi perspektiivis eesmargid

2 | Eesmirk Selgitus
£ | Korras taristud ja hoolitsetud Arengukavadest autori kokkuvottev
2. | elukeskkond. ettepanek
E Kvaliteetsed teenused Arengukavadest autori kokkuvottev
= ettepanek
= Ergas kultuur Tabel 2.8.
2 | Vairtuslik haridus Tabel 2.8.
Parem elukeskkond Tabel 2.8.
Paremad vaba aja veetmise voimalused | Tabel 2.8.
Tihe side merega Tabel 2.8.
Kiired ithendused Tabel 2.8.
Tookohtade olemasolu Tabel 2.8.

Allikas: Autori koostatud

Volinike perspektiiv on iihinevate omavalitsuste arengudokumentides rohkelt
kisitletud. Analiiiisi kontekstis ldhtutakse votmeisikute ja kogukondliku eesmérkide
suunitlusest ehk mida votmeisikud omavalitsuse puhul soovivad ndha. Juhul kui
eesmirk omavalitsuse strateegiadokumendis on sdnastatud pigem kogukondliku
sisendina ja tiksikisikut otseselt ei ole selle juures arvesse voetud, siis on eesmérk
lisatud volinike perspektiivi alla. Saare maakonna arengukavade pdhjal on

populaarsemad eesmairgid &dra toodud tabelis 2.10.

Tabel 2.10. Saare maakonna arengukavade populaarsemad eesmérgid volinike

perspektiivis
Volinike perspektiivi kokkuvétlikud eesmérgid Mainimiste arv
arengukavades
.Z | Looduse sidstmine ja tasakaalus ressursikasutus 21
% | Head ettevotlusvoimalused 18
% Kaasaegne elukeskkond 10
8. | Terve ja aktiivne elanik 12
£ | Piisiv heaolu kasv 9
£ | Hea juhtimispraktika omavalitsuses 2
S | Kaasamine otsustesse 1
Suuremad investeeringud  hariduse, tervishoiu  ja | 1
teeninduse viljaarendamiseks ning turvalisuse tagamiseks

Allikas: Autori koostatud
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Peaeesmirgid iihinemislepingus on sdnastatud jargnevalt — Parem haldus, suurem
vdimekus ja tugevam kodanikuiihiskond (Uhinemisdokumendid 2016). Seega on
oluline neid eesmérke Saaremaa valla volinike perspektiivist ldhtuvalt votta arvesse.

Saaremaa valla puhul on volinike perspektiivi eesmargid ndidatud tabelis 2.11.

Tabel 2.11. Saaremaa valla Strateegiakaardi volinike perspektiivi eesmérgid

2 | Eesmirk Selgitus
% Paranenud haldus [:Jhinemisleping
2« | Suurem voimekus Uhinemisleping
i Tugevam kodanikuiihiskond Uhinemisleping
2 Looduse sdédstmine ja tasakaalus ressursikasutus | Tabel 2.10
‘= | Head ettevotlusvoimalused Tabel 2.10
G Kaasaegne elukeskkond Tabel 2.10
< Terve ja aktiivne elanik Tabel 2.10
Piisiv heaolu kasv Tabel 2.10
Hea juhtimispraktika omavalitsuses Tabel 2.10
Kaasamine otsustesse Tabel 2.10

Allikas: Autori koostatud

Strateegiakaart Saaremaa vallale on esitatud joonisel 2.4.

66



Hijsueds|syel

AUIEBASNPIESH

au|sawWsnpuan

HNpoysnpoo

efapluooisypelL

¥

BuLupyn] SEMHHISNLENL

WUSBLENE SENUERUIL SSNYH|SNUSINL
SuLNNW unngyngs juoojsyesiuebig
puoynboy pniElsnpls
efamnsyerewD

&l efauoodeso s(EASULE DOISDON
snyqusnwaE|n: sEgy poIEUUCHSSaRY

. 2

g e

iusasnsiBing epuany

PRSTIHED OOIEUUCHSE
PISIURAELCY BETHISNN L

ASEN BENSANB00] "AENEE0
‘spsusadwoy seiog & eyueuy

uooisiesustin RBOCIGUL) 8] UOOISIRILIGH] CEfEI00L plIGnL
sunupoy ipussgdunngny SUILUISD RSBy BuUWElsE[esEEy
ey apsnbig & sunusos) esjwpssueld ssbaseng SAaUBY AdisRdigR] TS LB NN UL S B
MULBGA AHIEAR SNIEEYESE] DESnUSs] DEWSIES BU|WSE] |PREUPEAY BELLONYESYN|D
pissasiold syeay ooeraeded
pas|eeislos el pluuop &|NHyNEIN] SwWapown ayiuee aWweno | suelgdainng

puoysiynnyiuepoy weaabny el snyawion wainns ‘'snpjey waued

VIO A

‘Bussse Asnd Hiuee sunpe o ey puspisane subeeseey
i PRSNBWIGASAABNS pRaL "SnisaAE sUypdsnasbe) ‘sryawIgs
| euREsiURUY 'SRNSEYISINSEM SNIERNRER) Bl suiLlsees esnpooT

NJOSELUS|0 BPECHONT ‘DSSNPUBLYN PaIIN
‘efieuaw ap)s Bun “pesnELIgs SS|unsss Ble BORA pElEIed
‘pucyysayn|E waued 'snpuey ysnUEEs Jnryny sefis ‘pasnuss) |
PESISENEAY 'DUCHYSEYNIS proasypocy Bl prisue] SELDY

PIpUBIN

EEWBIERS 221y

EEWWAIERS MUY

pEESLE

piesasmud

"E§ESMS0E|asEUE Bl SYESIUE|S |BUEES EQUCHYSEY (SEIBdEINNS
sapmyyed Ef SE|SQ] N|OESY SYILEIE S¥S|SS "DD0 ZE SN NAIE BHILES EjEA

njoEay ayIue|J :UcoISSIW

Joonis 2.4. Saaremaa valla Strateegiakaart.

(Allikas: Autori koostatud)

Loodud Strateegiakaardi kommunikeerimisel antakse sisu edasi iilevalt alla eesmérke

kirjeldades. Esmalt antakse edasi missioon ja seejirel alanevas jarjekorras iilejaanud

vadrtusloome kategooriad.
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2.4.2. Saaremaa valla Tasakaalus tulemuskaart

TTK moddikud ja seatud mdddikute kasulikkus Saaremaa vallale toetub
Strateegiakaardi eesmérkidele ja strateegilise juhtimise siisteemi protsessidele.
Kéesoleva t00 raames esitatakse naitlik valik moddikuid, mida Saaremaa valla TTK
rakendamisel on vajalik kasutada. Mdodikute seadmisel on vajalik mdista moddiku
sisu ja millist mdju ta avaldab. Moddikud peavad votma arvesse seatud eesmérke ja

seetottu leitakse moddikud Strateegiakaardil seatud eesmérkide kaudu.

Esmase moddiku leiame visiooni sOnastusest, kus eesmirgiks on registreeritud
elanike arvu hoidmine Saaremaa wvallas ile 31000 inimese. Maakonna
arengustrateegiast on teada, et Saare maakonnas elanike arv stabiilselt vdheneb.
Saare maavalitsuse andmetel on registreeritud moodustuvas Saaremaa vallas 2017. a
aprilli seisuga 31 913 elanikku. Teine oluline mdddik, mis vdiks Saaremaa valla
tulemuslikkust iseloomustada, on heaolu indeks. Kasutades OECD heaolu taseme
arvestamise metoodikat, tuuakse see maakonna mootmetes valla tasandile, kasutades
Statistikaameti andmestikku. Kdige sobivam on fikseerida heaolu taseme muutust.
Kolmas mooddik on vallaga rahulolu méadr. Kuressaare linn on teinud rahulolu
uuringut regulaarselt ja 2016. aasta hinnang oli 3,3 mis tdhistab pigem rahul
olukorda. Saaremaa vald voiks votta sihtvddrtuseks sama taseme. Neljas moodik on
sobilik seada tdiendavate finantsvahendite lackumine. Kuna eelnevalt ei ole
Saaremaa valla kohta seda arvestust peetud, siis on vaja eelnevalt aegrida tekitada.
Viies moddik on aastaeelarve ja selle kasv ning sihtvédrtuseks selle tditmine. Tulude
kasvu prognoos Kuressaare Linnavalitsuse rahandusosakonna (Uhinemismaterjalid
2016) andmetel Saaremaa vallale on prognoositud 2,5-3% aastas. Kuues moddik on
dokumentide, taotluste, paringute jne. keskmine menetlusaeg. Soltuvalt menetlusest
leitakse keskmine aeg, mis menetlusele ja otsuseni joudmiseni kulub. Eesmirk on
protsessi ajakulu vdhendamine néiteks ajajuhitud tegevuspdhine kuluarvestus (TD
ABC) arvestuse kaudu. Seitsmes moddik vOiks olla eesmirgipdrasuse koguhinnang.
Moddiku sisu oleks maakonna arengu nimel omavalitsuste poolt ldbiviidavate
projektide seos elanike heaolu kasvu. Arvestuspohimdte nditeks on 5 palli skaala ja

sellega hinnatakse projekti mojusust ja leitakse projektide kuluga kaalutud keskmine.
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Kaheksas moddik on arenguvestluste ldbiviimine. Saaremaa vallas on oluline 1dbi
vila iga tOOtajaga arenguvestlused, mille abil omakorda selgitatakse vélja
organisatsiooni muutumisvajadus. Sihtvdiartus 100 % ehk kdoik omavalitsuse
organisatsioonid viivad regulaarselt 1ibi arenguvestlusi. Uheksas mdddik on
tuumiksiisteemi toimimine. Tuumiksiisteemiks on juhtkond (volikogu, valitsus),
ametnikkond, elanikele teenuste osutajad, arendustegevuste ldbiviijad jne.
Sihtvaartuseks on torgeteta toimimine. Torgeteks on tdhtaegade iiletamine, vaided,
kaebused, kolleegide hinnangud. Kiimnes moddik on tugisiisteemi toimimine.
Tugislisteemideks on IT, raamatupidamine, kantselei jne. Torgeteks on tdahtacgade
tiletamine, vaided, kaebused, kolleegide hinnangud. Viimane, iiheteistkiimnes
moddik on strateegiline teadlikkus. Eesmérk strateegilise teadlikkuse suhtes on
eeldatavasti 100 %, mis tdhendab seda, et kdoik organisatsiooni liikkmed on
strateegiast ja selle sisust hésti informeeritud. Tasakaalus tulemuskaardi mdddikute ja
sihtvéartuste iilesehitus Saaremaa vallale koos Strateegiakaardi ja tegevuskavaga on

nditlikult antud joonisel 2.5.
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Joonis 2.5. Saaremaa valla TTK néide.

(Allikas: Autori koostatud)

Tasakaalus tulemuskaardi jaoks sobivate moddikute leidmiseks tuleb eelnevalt vélja

selgitada Saaremaa valla visioon, strateegilised eesmirgid Strateegiakaardi néol ja

alles seejérel on vOimalik asuda viélja to6tama moddikuid ja sihtvéértusi. Saare

70



maakonna omavalitsustel on arengukavades kdige enam eesmérke esitatud kliendi ja

volinike perspektiivina.
2.4.3. Ettepanekud Tasakaalus tulemuskaardi edukaks rakendamiseks

Tasakaalus tulemuskaardi edukas rakendamine saab alguse strateegilise juhtimise
siisteemist. Peatiikis 2.3. analiilisiti Saare maakonna omavalitsuse strateegilise
juhtimise siisteemi toimimist ja selgus et veel ei ole Saare maakonna omavalitsuste
juhid tunnetatud vajadust siisteemide jérele, mis toetaks strateegilist juhtimist ja
tulemusjuhtimist koos tervikliku informatsiooniga organisatsiooni toimimisest ja
sooritusvdimest. Kuigi Saare maakonna omavalitsuste arengudokumendid ei sidunud
kuigi histi tulevikupilti voimega seda ellu viia, siis Saaremaa vallas TTK
kontseptsiooni kasutamisele asumine toetaks selle sideme loomist ja hoidmist. Kui
Kuressaare vilja jitta, siis Saare maakonna omavalitsuste arengukavades ei ole
arengut iseloomustavaid mdddikuid fikseeritud, muutes {ihtlasi keerukaks hinnata
edenemist objektiivsemal teel. Strateegia kui kombinatsioon omavalitsusele pandud
diagnoosist, juhtpdhimdtetest ja tegevuste kogumist tditub juhul kui need erinevad
osad on koostoimes. TTK on kasutatav siis, kui see koostoime on olemas ja erinevate
lahenduste proovimise tulemusel on leitud kooskola. Peatiikis 2.2 Strateegilise
juhtimise silisteemi operatiivtegevuste protsessi analiiiisis paistis védlja Saare
maakonna omavalitsuste eesmérk tuua esile vOimalikult palju temaatikaid. On
margitud vastutajad tegevuskava osas, aga eesmérgid on jddnud ndrgalt seotuks selle
elluviijatega ja elluviija vdimega seda suurepdraselt teha ehk eesmérgid arengukavas
el seo organisatsiooni vO1 sidusrithmi seatud eesmirkidele. TTK rakendamisel on
temaatikate paljususe asemel, oluline viheste vajalike tegevuste leidmine ja
elluviimine vajalikus mahus. Saare maakonna omavalitsuste TTK kasutuskogemus
puudub. Seega Saaremaa valla puhul puudub eelnev teadmine, kas strateegilise
juhtimise siisteemis TTK kasutamine on sisemiselt keerukama organisatsioonilise
iilesehitusega omavalitsusele voimekust kasvatav vOi mitte. Strateegilise juhtimise
stisteemi analiilisides on autor veendunud et TTK kasutamine parandab siisteemi
kvaliteeti, loob strateegilise selguse ja suunab tdhelepanu professionaalsemale

tulemusjuhtimisele mida on juhtimiskvaliteedi tOstmise juures esile tdstetud.
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Protsessietapid nagu strateegia planeerimine etapp ning testimine ja kohandamine
etapp vajavad Saaremaa vallas Saare maakonna omavalitsuste senise taseme olulist
tdstmist ning siisteemne ja terviklikult 1dbiv késitlus peab muutuma nidhtavaks.
Saaremaa vald peab oskama néha, kuidas ja mismoodi tulemused on organisatsiooni
labivalt juhitud ja kas tehakse digeid asju digesti. TTK annab selleks sobiva meetodi
ja soltub juhtidest, kas tooriista osatakse kasutada voi mitte. Kuigi oluliseks peetakse
tulemuslikku tegutsemist, seda soovitakse ka kolleegidelt, siis iildjuhul on jddnud
astumata sammud, mis sisustavad tulemusliku tegevuse ning hea sooritus jddb
tunnustamata ja tahele panemata. Selleks on Saaremaa vallas vajalik leida varasemast
paremaid lahendusi operatiivsete tagasisidesiisteemide ja juhtimisarvestuse suhtes.
Samuti ei ole Saare maakonna omavalitsuste arengukavades kuigi selgelt vilja
tootatud organisatsiooni iihine véédrtuspakkumine. Selle sonastamise vajadus on eriti
oluline Saaremaa vallal ja seda oma tegevustega alustamise jargselt. Kui Saare
maakonna omavalitsustel ei ole tagasiside slisteemid kuigi terviklikult arenenud ja
enamus tagasisidest tuvastatakse vahetu kontaktiga, siis arengut iseloomustavate
moddikute jdlgimine ja seadmine Saaremaa vallas ei ole sellisel viisil kuigi
efektiivne. TTK puhul on oluline tulemuslikkuse juhtimise ja TTK kompetentside
osa. Analiiiisist selgus, et valdavalt puudub Saare maakonna omavalitsustes inimene,
kes oleks teadlik tulemuslikkuse juhtimisest ja edukuse saavutamise protsessidest.
Tema aitaks hoiduda tegevuste killustumisest, mis omakorda hoiab dra
kompromisside tegemise pikaajalise eesmadrgile joudmise arvelt. Oma tegevuste
killustamine kahjustab keskendumist ja piihendumist, mida iseloomustavad
kokkuvottes vastuolulised tulemused. Lisaks nodrgeneb koostdo ja piilitakse viltida

vastutust ja ka vastutuse votmist, kui tegutsetakse koos.

Peatiikis 2.2 strateegilise juhtimise siisteemi analiiiisi positiivseks osaks saab lugeda
Saare maakonna omavalitsusjuhtide selge soov rakendada tulemuslikkuse
metoodikaid. Juhtidel on votta ka rakendamise kogemusi, kuigi tulemuslikkuse
juhtimine ei ole rakendatud terviksilisteemina. Omavalitsusjuhid teavad, et
muutumine on kindlasti vajalik ja muudatusi tuleb kogu aeg teostada, et edukas olla.

Saare maakonna omavalitsustes on strateegilise juhtimise siisteemi osadest olemas
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veel visioon, missioon ja strateegia ning personal teab, mida neilt oodatakse.
Tootajatel on loodud piisavalt head véimalused juurdepédédsuks informatsioonile, et
nad saaks tasakaalustatud otsuseid langetada. Eelnev kogemus on kasulik Saaremaa

valla TTK puhul.

Autori poolt koostatud Strateegiakaart koos tasakaalus tulemuskaardiga peab ldbima
laia arutelu ja saavutama iildise heakskiidu. Strateegia kui kommunikatsioonivahend
peab avalikkust konetama ja ldbi arutelude saavutama iihise vaate. Tasakaalus
tulemuskaardi moddikud, mida jélgida on otstarbekas fikseerida pealt
Strateegiakaardi protsessi ja pidevalt jdlgida kriitiliselt nende toimet. TTK
rakendamiseks ei tule kasutada erivahendeid. On vdimalik kasutada ka Excel
programmi, kuid selleks otstarbeks loodud tarkvara pakub iilevaatlikumat ning
komplekssemat lahendust. Kasulik on ldhtuda IT lahendusest kui ,,juhi to6lauast®,
kuhu on koondunud info inimressurssidest, tegevuskuludest, k&imasolevatest
sisemistest protsessidest ja elanike ja votmeisikute ootustest, mis on TTK puhul
struktureeritud vdirtusloome kategooritatena. Kui TTK on histi ette valmistatud, siis
strateegia muutmisvajadus on ajas vdike ja kuna hésti valitud strateegilised
eesmdrgid el muutu ajas vaga palju, siis ei pea ka tegema suuri pingutusi strateegia

valjatootamisel tulevikus.

Kéesoleva magistritdoga ei ole vOimalik ldbida koik 6 strateegilise juhtimise
stisteemi protsessietappi. TTK moddikute seadmisega on ldbitud teise protsessietapi
iiks osa. Sinna etappi kuulub veel eelarvestrateegia viljatootamine, mis ldhtub
eelmiste protsesside véljunditest. Suuremad ja olulisemad strateegilise juhtimise
siisteemi osad, aga ootavad libimist. Ulesande aitab kergemaks muuta
organisatsiooni OSM funktsionaalsuse lisamine. Samuti finantsarvestuse ja
juhtimisarvestuse kohandamine ja tegevuspohised arvestusviisid. TTK pohimdotte

kohaselt on tegevus see, mis néitab dra tulemuslikkuse.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritoé eesmargiks oli analiilisida tervikliku tasakaalus tulemuskaardi
kasutamise vOimalusi omavalitsustele ja luua tasakaalus tulemuskaart Saaremaa
vallale.

Magistritod uurimisiilesanneteks on:

- Anda iilevaade strateegilise juhtimise ja tulemusjuhtimise pohimdtetest
omavalitsustes.

- Selgitada vélja omavalitsuse vajadustest ldhtuv TTK strateegilise juhtimise
susteem

- Anda {levaade TTK kontseptsioonist ja rakenduslikest aspektidest
omavalitsustes

- Vilja selgitada Saare maakonna omavalitsuste senine strateegilise ja
tulemusjuhtimise kogemus

- Anda soovitusi TTK strateegilise juhtimise siisteemi rakendamiseks
Saaremaa vallas

- Luua iihinenud Saaremaa valla Strateegiakaart ja tasakaalus tulemuskaardi

moodikute siisteem

Tasakaalus tulemuskaart on iiks levinuimaid terviklikke strateegilise juhtimise
vahendeid maailmas. Paraku Eesti omavalitsustes ei leia TTK kuigivord kasutamist.
Saare maakonnas ei ole lihtegi omavalitsust, kes TTK-d kasutab. Suurimaks ajendiks
TTK kasutusele vOtmise toetuseks on autori arvates soov ja tahe hakata selgemalt
juhtima mittemateriaalseid (sealhulgas inimressurss ja protsessid) ressursse oma
organisatsioonis. Eestis omavalitsuste seas on kdimas ulatuslik omavalitsusiiksuste
tthinemisreform ning 11 Saare maakonna omavalitsust on otsustanud {iihineda

Saaremaa vallaks, ithinemisleping allkirjastati 1. detsember 2016 ja vald alustab
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tegevusega 1. jaanuar 2018. Magistritdd annab soovitusi kuidas alustava valla
juhtimissiisteemis TTK-d rakendada. Kuna varasemalt ei ole organisatsiooni
eksisteerinud ja organisatsioon tekib iihinemise teel on oluline 14bi muutuste uus vald
efektiivselt to6tama organiseerida ja motiveerida lisavdértust andma. Tippjuhtkonna
osas on varasemaga vorreldes samuti olukord uudne. Kui arvestada, et haldusreformi
tulemusena suurenevad omavalitsused todtajaskonnalt kordades varasemast
suuremaks ja tilesehituselt hajusamaks, suureneb kaasaegsete juhtimisvotete
kasutamise vajadus samuti. Seetdttu leiab autor suurenevat vajadust, tulemuslikkuse
juhtimise tooriistade kasutamise jdrele omavalitsuses. Uhinevasse omavalitsusse
asub toole nii ametnikke kui ka todtajaid kes ei tea vérskelt alustava organisatsiooni
kaugemat ega ldhemat eesmirki ning niikaua nad kannavad {ihinemiseelseid
eesmarke, kuni ei ole uusi eesmarke esitatud. Juhtimisvotete kasutamine parandab ka
omavalitsuse koostoovormide ja liitude tulemuslikkust viljaspool valla
organisatsiooni, kuna nad peavad nditama varasemast tulemuslikumat
juhtimiskvaliteeti. Tekib parem vdime edukalt pakkuda professionaalseid lahendusi
omavalitsuste omavahelises koosto0s, toestades et koost6o kaudu suudetakse enamat.
Sellega on eeldatavasti TTK kasutuse moju ulatuslikum kui vaid omavalitsus.
Kohalikel omavalitsustel on seadusega tehtud iilesandeks, samuti sisemise algatuse
ajendil, koostada strateegiadokumente ja seal sétestatud eesmaérgid ellu viia. Vottes
aluseks strateegilise juhtimise siisteemi, on vdimalik omavalitsusel saada iilevaade,
kuidas strateegilise juhtimise kaudu tulevikupilt ldbi igapdevase tegevuse
suurepdraseid tulemusi niditab. TTK on oluline komponent strateegilise juhtimise
siisteemis ja integreerituna siisteemi pakub vairtuslikku informatsiooni toimuvast.
TTK voimaldab luua raamistiku strateegilistest suundadest operatiivtasandi
tegevusteni vélja ja TTK annab ldbimdeldud ja praktikas kasutatud juhtimisviisi.
Tanapédeva infoiihiskonnas on vajalik iiha kiiremini ja paindlikumalt reageerida
vajadustele, samas pikaajalisi eesmirke kahjustamata. Piiratud ressursside
tingimustes tekib kvaliteetne juhtimisotsus ldbi kvaliteetse tagasiside (Tasakaalus
tulemuskaart) koos ldbimdeldud ja teadlikult valitud plaaniga (Strateegiakaart), luues
eeldused koige tulemuslikumaks tegevuseks ressursse raiskamata eesmérgi poole

litkkumisel (Tegevuskava). Ténapdeva tehnoloogiliste vOimaluste juures on
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kontseptsiooni rakendamiseks selge vajadus tehnoloogilise platvormi ,,juhi

t66laud‘ kasutusele votmiseks.

Too esimeses osas kisitleti kdesolevas magistritods omavalitsuse tulemuslikkuse ja
strateegilise juhtimise teoreetilisi aspekte, samuti strateegilise juhtimise siisteemi
omavalitsustes. Sarnaselt ettevotetele, vajavad ka omavalitsused tulemuslikkust.
Tulemuslikkuse juhtimine ei ole juhuslik protsess ja strateegilise juhtimise slisteem
koosneb kuuest jadana kulgevast eraldiseisvast protsessist. Tulemuslikkus
saavutatakse 14bi strateegilises juhtimissiisteemis asuvate erinevate protsesside
rakendamise. Strateegilise juhtimise peamiseks ndrkuseks ei ole tavaliselt
strateegiate koostamine ja planeerimine, vaid selle elluviimine. Tihtipeale
keskendutakse finantsaruandlusele ja teistele statistilistele niitajatele ning strateegia
elluviimisel suudetakse seetdttu teha lithiajalise mdjuga muutusi. Eriliselt oluline on
tagada eestvedamine siisteemi rakendamisel. Kohalikke omavalitsusi késitletakse kui

korporatiivseid liksusi, mistdttu on erilisel kohal koostd6 ja koordineerimine.

Omavalitsuse TTK selgroog moodustub viiest véirtuskategooria perspektiivist.
Pohjuslikud viirtuse tekkimise perspektiivid on Viirtused, Oppimine ja kasv ning
Sisemised protsessid perspektiiv. Tagajiarg perspektiivideks on Kliendi ja Volinike
perspektiiv. Sellega autor kasutas Norton ja Kaplan poolt avalikule ja
mittetulundussektorile pakutud lahendust. Sarnaselt projektijuhtimisest tuntud
kaartide ja sisend-viljund kaskaadide lilesehitusega on organisatsioonis sees ja ka
véljapoole voimalik TTK kaudu luua, laiapdhjaline, sidustatud eesmérkide kaudu,

omavahel seostatud eesmérkide TTK siisteem.

Magistritoo teises osas autor selgitas vilja, et tasakaalus tulemuskaart on Saaremaa
valla strateegilise juhtimise siisteemis selgelt kasulik t6oriist, mida Saare maakonna
juhtimispraktikas seni ei ole kasutatud. Kiisitlusega selgitati vélja, et erinevaid
tulemuslikkuse juhtimise instrumente Saare maakonnas kasutatakse, aga siisteemne
ja terviklik késitlus puudub. Kiisitlusele vastajad on tulemuslikkuse vajadust
moistnud, kui olulist aspekt, aga tulemuslikkuse juhtimist ei ole tdiel mé&éral

rakendanud. Usna organiseerimata on keskkond, kuidas ja mismoodi tulemused on

76



1abi organisatsiooni juhitud ja kuidas hilbeid tulemuslikkuses teadliku tegevusena
avastada, analiilisida ja lahendada. Oluliseks peetakse tulemuslikku tegutsemist, seda
soovitakse ka kolleegidelt, aga iildjuhul on jiénud fikseerimata koordineeritud viis
tulemusliku tegevuseni. Tasakaalus tulemuskaardi terviklik meetod autori arvates
toetab strateegia viljatootamist erinevatel tasemetel ning seostab elluviimist koos
tervikliku késitlusega pohjus-tagajérg seoses tulemuslikkuse mdtteviisi kinnistades.
Kuigi voib arvata, et Tasakaalus tulemuskaart on jdik ja keerukas silisteem, siis
kvaliteetse eeltod ja asja tundvate inimeste kaudu on tema paindlikkus,
reageerimisvoime ja selgus, koos kasulikkusega oluliselt suurem, kui seda lahendusi

kasutamata jattes.

Saare maakonna omavalitsuste nditel on kohalikel omavalitsustel loodud
strateegiadokumendid ja organisatsioonides on iilevaade, mida soovitakse oma
tegevusega saavutada. Valdavalt ei ole arengu kavandamisel moddikuid seatud ja
tulemuslikkuse  juhtimist ei ole ldbimdeldult ja keskendunult tehtud.
Strateegiadokumentide analiilisist selgus, et omavalitsuse strateegilised eesmérgid on
seotud valdavalt kliendi ja volinike perspektiivi silmas pidades. Pohjuslikke
perspektiive ehk sisemisi protsesse ning Oppimine ja kasv muutusi ei ole Saare
maakonna omavalitsuste arengudokumentides peale Kuressaare linna késitlemist

leidnud.

Strateegilise juhtimise siisteem ja TTK rakendamine on 16ppematu jadaga protsess ja
areng kulgeb alati kohandudes ja uusi tasemeid saavutades. Antud t60 raames lébiti 6
osalisest protsessist 1. osa ning osaliselt ka 2. osa. Tasakaalus tulemuskaardi
edukaks elluviimiseks tuleb ldbida korduvalt ja korduvalt ka juhtimisprotsesside
ilejadnud osad. Kuigi Saare maakonna omavalitsuste seas ei ole veel Tasakaalus
tulemuskaardi kontseptsiooni kasutusel, on autori arvates ja metoodika populaarsust
arvestades, vaid aja kiisimus, millal see jouab ka nendeni ja kdesolev t66 voiks

sellele oluliselt kaasa aidata.
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Lisa 3 Strateegiadokumentide analius

Strateegiadokumentide analiiiisimisel kasutati jargnevaid strateegiadokumente:
Saaremaa valla iihinemisldbirdédkimiste materjalid (saare.maavalitsus.ee)

Saaremaa valla ihinemismaterjalid (saaremaavald.ee)
Eesti regionaalarengu strateegia 2014-2020
Saare maakonna arengustrateegia 2020

Saarte Koostookogu strateegia 2015-2020
Kihelkonna valla arengukava 2007 — 2013 (2017)
Kuressaare linna arengukava 2014-2020 (2030)
Kuressaare linna koalitsioonilepe 2013-2017
Kuressaare linna eelarvestrateegia 2016-2019
Laimjala valla arengukava 2014 — 2020

Leisi valla arengukava 2011-2020

Ladne-Saare vald 2015-2023 (2030) arengukava
Léadne-Saare valla eelarvestrateegia 2016-2019
Muhu valla arengukava 2014 — 2020

Mustjala valla arengukava 2009 — 2020
Orissaare valla arengukava 2009 — 2020

Pihtla valla arengukava 2012 — 2020

Poide valla arengukava 2005 — 2021

Ruhnu valla arengukava 2015 — 2018

Salme valla arengukava 2011 — 2016

Torgu valla arengukava 2010 — 2020

Valjala valla arengukava aastateks 2012 — 2020

Magistritod raames kasutati véartusloome perspektiivide eristamiseks viie virvi
meetodit. Vérvid on omistatud jargnevalt:
Viéirtuste perspektiiv — hall

Volinike perspektiiv — kollane
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Finantsperspektiiv — sinine
Kliendiperspektiiv — oranz
Sisemiste protsesside perspektiiv — roheline

Oppimine ja kasv perspektiiv — roosa

Eesti regionaalarengu strateegia 2014-2020

Regionaalarengu strateegia visioon 2030+ on jérgmine:

* Oma eripdradele tuginedes panustab iga piirkond Eesti kui terviku
konkurentsivoime kasvule, saades omakorda osa sellega kaasnevatest
hiivedest.

+ Inimestel on igas toimepiirkonnas kittesaadavad head to6kohad, kvaliteetsed

teenused ning mitmekiilgseid tegevusi voimaldav meeldiv elukeskkond.

Strateegia {iildeesmérgiks on ,,Toimepiirkondade arengueelduste parem kasutus
majanduskasvuks ja elukvaliteedi tousuks vajalike hiivede kéttesaadavus‘.

Saare maakonna arengustrateegia 2020

VISIOON: Saare maakond konkureerib edukalt Eesti suuremate linnapiirkondadega
ja viélisritkidega noorte elanike pdrast. Konkurentsivoimeline keskmine palk,
mitmekesise t60 pakkumine ja kasvanud nodudlus korge kvalifikatsiooniga t66j0u
jarele on olulisel mééral tasakaalustanud noorte rédnde ja loonud aluse maakonna
demograafilise jitkusuutlikkuse paranemiseks. Maakonna &érealade ettevotlus
kasvab vihemalt sama kiiresti kui Kuressaares ja linna ldhitimbruses luues eelduse
kohaliku rahvastikuolukorra stabiliseerumiseks pikemas vaates.

Uldeesmirgid on:

1. Réndesaldo vanuseriihmas 15-35 a on oluliselt tasakaalustatum, sisse- ja
véljardnde koondsaldo on tasakaalus;

2. Keskmine kuu brutotdotasu on vihemalt 85% Eesti keskmisest;
3. Kolmanda taseme haridusega t66j0u osatéhtsus on vihemalt 30%;

4. Viljaspool Kuressaaret ja endist Kaarma valda asuvate &rilihingute miitigitulu
moodustab vihemalt 25% kogu maakonna niitajast.
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Omavalitsuste visioonid ja strateegilised eesmargid

Kihelkonna valla arengukava 2015 — 2020

VISIOON 2020: tugev Léddne-Saaremaa keskus, mis on turvaline, heakorrastatud ja
arenenud taristuga paik, kus elavad sotsiaalselt aktiivsed oma vallaga emotsionaalselt
seotud inimesed. Samuti tuntud ja vidirtustatud turismi- ja puhkepiirkond, mille hea
maine pohineb siinsel puhtal looduskeskkonnal, sdilitatud parandmaastikel, rikkal
kultuuripdrandil ning merelist ja keskkonnasédastlikku elulaadi toetavatel rahvuslikel
traditsioonidel.

Strateegilised eesmérgid:

- Sailitatud on Kihelkonna valla asustus (sh piisiasustus Vilsandi saarel) ning
suurendatud valla elanike arvu (kinnisvaraomanikud ja suveelanikud).

- Loodud on soodne elu- ja ettevotluskeskkond (sh vélja on arendatud
elamuehituseks ja ettevotluse toimimiseks ning arenguks vajalikud
infrastruktuurid, valla elanikele tagatud kvaliteetsed ja mitmekesised avalikud
teenused, kindlustatud elanike sotsiaalne turvalisus).

- Suurendatud on Kihelkonna valla kui kultuuri- ja hariduskeskuse rolli Ladne-
Saaremaal — kaasaegsed kultuurirajatised, aktiivne kultuuri- ja seltsielu,
korrastatud koolivork.

- Mitmekesistatud on kiilastus-, puhkamis- ja vaba aja veetmise vdimalusi
vallas ning vélja arendatud kaasaegne turismi tugiinfrastruktuur. Vidlja on
arendatud korrastatud avalik ruum, puhkealad ja supluskohad.

- Tasakaalustatud on majandustegevus ning loodus- ja keskkonnakaitse.
Arenev rohemajandus on loodustsddstev ning tugineb piirkonna eripérale ja
ressurssidele.

- Kihelkonna vald on Okovalla arenguteel. Arendatud on keskkonna- ja
energiasddstlikku  eluviisi.  Sdilitatud on puhas looduskeskkond,
parandmaastikud, pdlistalud ning olemasolevad pdllumajandusstruktuurid.

- Toetatud on merelise elulaadi séilitamist ja arendamist.

Kuressaare linna arengukava 2014-2020

VISIOON 2030: Kuressaare on uutele tuultele avatud Saaremaa pealinn ja kena
kodune kant koigile.

Strateegilised eesmérgid
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1. Kuressaare on elujoulise kogukonnaga linn, kus hoolitakse iiksteisest ning
toetatakse iseennast ja teisi vdértustava inimese arengut.

2. Kuressaare on konkurentsivoimeline tdmbekeskus ja koost6ds erinevate
partneritega arengute algataja.

3. Kuressaare on mitmekiilgsete haridus- ja karjddrivoimalustega laste- ning
noortesobralik

perelinn.

4. Kuressaares on ettevotlikud inimesed ning kindlate ja kiirete ithendustega
konkurentsivoimeline majanduskeskkond.

5. Kuressaare on iile ilma tuntud mere- ja kuurortlinn, kus téhtsustatakse kultuuri,
sporti, tervist ning 100gastusvoimalusi.

6. Kuressaares on hésti toimiv ja lihistel eesmérkidel arendatav linnaruum.

Laimjala valla arengukava 2014 — 2020

VISIOON: Tulevikupildis ndhakse Laimjala valda kui: Aktiivset eluhoiakut
vadrtustav heatasemelise infrastruktuuriga turvaline omavalitsus, kus hinnatakse

traditsioone ja arendatakse tasakaalustatud ja loodusthoidvat majandust.

Strateegilised eesmérgid

Laimjala vald — véartustatud elupaik Ida-Saaremaal.
Laimjala vallas on:

1) elujouline ja aktiivne kogukond — inimesed on kultuuri- ja spordilembesed,
hoolivad oma tervisest ja timbritsevast keskkonnast, neile on tagatud sotsiaalne
toimetulek; Traditsiooniirituste jirjepidevuse tagamine, kultuurisiindmuste
tahtsustamine loovad vallaelanikes iihtse kogukonnatunde. Valla elanikud on
tugeva kodukanditunnetusega ning osalevad aktiivselt valla elu kujundamisel.
Koik see on loonud Laimjala vallast positiivse maine atraktiivse elamis-,
puhkamis- ja aktiivse vaba aja veetmise kohana, mistottu on kasvanud
piirkonna  potentsiaal investeerimiskohana. Tanu soodsale kohalikule
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2)

3)

4)

5)

investeerimiskliimale on  vilja arenenud konkurentsivoimelised
ettevotluskobarad.

Inimtegevus on loodust sddstev ja keskkonna bioloogiline mitmekesisuse
sdilimine on tagatud.

Valla arengupotentsiaal on koostod siivendamisel naaberomavalitsuste, era-
ja kolmanda sektoriga, koige olulisemaks on koostod kogu piirkonda
holmava kaasaegse infrastruktuuri véljaarendamiseks. Avaliku-, era- ja
kolmanda sektori koosto6s on suurenenud ka investeeringud hariduse,
tervishoiu ja teeninduse viljaarendamiseks ning turvalisuse tagamiseks.
Piirkondliku stabiilsuse tagajaks ja edukuse eelduseks on haritud ja
tooalaselt kvalifitseeritud elanikkonna olemasolu, kes suudab tagada
majanduskeskkonna paindlikkuse ja rakendada arendustegevuse kohaliku
uuenemisvoime tagamiseks.

turvaline elukeskkond - Valla teedevork on kvaliteetne, tagatud on ohutu ja
kiire iihendus timbritsevate suuremate magistraalidega ja tdhtsamate
tombekeskustega. Turvalisuse tagavad korras teed, kiire Internet, kéttesaadavad
esmatéhtsad teenused, regulaarne ihendus Kuressaare ja Orissaarega;

hoolitsetud kultuurmaastik ja séilitatud kultuuripdrand — valla pdllumehed on
korge tookultuuriga ja suhtuvad maasse heaperemehelikult, avalikud objektid ja
vaatamisvadrsused on kiilastajatele histi kittesaadavad ja heakorrastatud.

Leisi valla arengukava 2011-2020

VISIOON: 2020 on Leisi vald aktiivse elanikkkonna ja kiilacluga turvaline,
mitmekesiseid tegevusvdimalusi pakkuv, aastaringselt toimiva ettevotlusega,
kultuuritraditsioone véartustav, inimestest hooliv ning puhas ja keskkonnasobralik
omavalitsus.

Strateegilised eesmargid

Strateegilised eesmirgid sdnastamata. Esitatud on valdkondlikud eesmargid.

Léaane-Saare vald 2015-2023 (2030)

VISIOON 2023: Lééne-Saare vald on osa elujoulise elanikkonna ja kdorge

elukvaliteediga Saaremaa thisvallast, mis on uuendustele avatud ning edumeelne

paik.

Strateegilised eesmérgid
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1. Tagatakse elanike sotsiaalne ja fiitisiline turvalisus:
- vallas luuakse rahvastiku arenguga kooskodlas olev sotsiaalhoolekande- ja

tervishoiusiisteem;

- valla elanikkond on konkurentsivdimeline nii to6turul kui ka hariduse
omandamisel;

- maakasutuse ja asularuumi kujundamisel vdetakse arvesse looduslikud
tingimused ning kuritegevuse ja liiklusega seotud riske.

2. Laine-Saare vald panustab kogukonna arengusse:
- vallas on elujouline ja tihtehoidev kogukond;

- vallas (ka maapiirkondades) on hea elada ning soodsad tingimused kodu
rajamiseks ja puhkamiseks;

- valla elanikkond kasvab tdnu loomulikule iibele ja positiivsele rindesaldole,
- valla elanikele on kéttesaadavad koik esmatarbeteenused;

- igale lapsele on voimaldatud kvaliteetne alus- ja pdhiharidus;

- koigile huvigruppidele on tagatud vOimalused vabaaja veetmiseks,
sportimiseks ja enesearendamiseks;

- vald soodustab seltsielu ja kultuurilist isetegevust;

- vald toetab kolmanda sektori tegevust.

3. Lééne-Saare vallas kujundatakse arenev ja aktiivne ettevotluskeskkond:
- vald loob tingimused kohalike ettevotjate ja partnerorganisatsioonide

koostooks;

- luuakse ettevotlust rahuldav taristu;

- luvakse soodsad tingimused ettevotluse  alustamiseks  (sh
ettevotlusinkubaator).

- Ladne-Saare vald on edumeelne ning arvestatav koostoOpartner teistele
kohalikele omavalitsustele ning arendajatele:

- vald on {iks iihtse Saaremaa moodustamise juhtidest.

4. Kohaliku omavalitsuse organisatsiooni struktuur optimeeritakse:
- kaasatakse valla elanikke ning kohaliku omavalitsuse juhtimine saab olema

labipaistev;
- organisatsioonil on tdhus haldussuutlikkus ning finantsjuhtimine;

- vallas on toimiv arendustegevus.
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5. Laane-Saare valla areng on ruumiliselt tasakaalus:
- vald véairtustab ning arendab elukeskkonda;

- vald seab eesmairgiks arendada kvaliteetset elukeskkonda pakkuv taristu;

- vald poorab suuremat tihelepanu puhvertsoonide loomisele elamu- ja
toostuspiirkondade vahele;

- puhkemajandus- ja turismiteenused arendatakse ka kaugemates kiilades;

- viikesadamad ehitatakse vélja ning suurendatakse nende turismipotentsiaali;

- ehitatakse teid, kommunikatsioone ja muid tehnorajatisi.

Muhu valla arengukava 2014 — 2020

ULDVISIOON: Muhu siilib iseseisva ja haldussuutliku vallana, kus on elujduline ja
jatkusuutlik kogukond. Rahvaarv piisib vihemalt 2013. aasta tasemel (1900 inimest).
Ettevotlus pakub koha peal rohkem ja atraktiivsemaid tdokohti. Erinevatele
vanuseriihmadele ja huvigruppidele on loodud mitmekiilgsed véljundid
eneseteostuseks, vaba aja sisustamiseks ja osalemiseks valla otsustusprotsessides.
Mubhus on jatkuvalt kaunis ja turvaline parandkultuuri vaartustav keskkond.

Uldised strateegilised eesmérgid

Muhu omavalitsus tdidab kdiki seadustest tulenevaid kohustusi. Omavalitsus aitab
kaasa elanike jdamisele ja tulekule Muhu valda. Sailitatakse aastaringsed
elamistingimused koigis kiilades. Muhu valla investeeringukeskkonda turustatakse
aktiivselt. Kohalikku ettevotlust toetatakse vorgustumisel ja koostod edendamisel.
Teenuseid ja omatoodangut populariseeritakse ldbi erinevate kanalite. Kohalik
omavalitsus otsib aktiivselt voimalusi paindlikeks to6vormideks. Mitmekesistatakse
hariduskeskkonda. Vald korraldab aktiivset infovahetust avalikkusega ja siivendab
koostood kogukonnaga. Vald arendab keskkonda vabaaja mitmekiilgseks veetmiseks.

Muhu vald toetab kultuuripdrandi kaitsmist.

Mustjala valla arengukava 2009 — 2020
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VISIOON: Mustjala on turvalise elukeskkonna, vaatamisvédrsuste rikkuse ja
tugevate kultuuritraditsioonidega vald, kuhu noored soovivad peale dppimist tagasi
poorduda ning mujalt périt inimesed elama asuda ja puhkama tulla.

Strateegilised arengusuunad

1. Soodsa elu- ja ettevotluskeskkonna loomine, tagamaks piisielanike jaddmine, noorte
tagasi tulemine ning uute elanike asumine Mustjala valda

2. Looduskeskkonna védrtustamine ja hoidmine
3. Kohaliku kultuuripdrandi ja —traditsioonide véirtustamine ja arendamine

4. Kiilastus-, puhkamis- ja vaba aja vOoimaluste mitmekesistamine, looduslédhedaste
puhkevoimaluste loomine

Strateegilised eesmargid

- Mustjala valla siidames on kujunenud terviklik kultuuriruum, kus on
ajakohased kultuuri- ja spordirajatised ning on kasutusele voetud uusi
tegevuspaiku.

- Mustjala vallas on 1gale lapsele loodud tingimused kvaliteetse ja
konkurentsivoimelise alus- ja pohihariduse omandamiseks, véirtustatakse
huvihariduse omandamist ja elukestvat dppimist.

- Lasteaed-Pohikool on kujundatud piirkondlikuks haridus-, kultuuri- ja
spordikeskuseks, mida on véimalik kasutada koigil valla elanikel.

- Elanikele on tagatud toimetulek ja turvalisus ldhtuvalt valla ja riigi
vOimalustest ning arstiabiteenuse kattesaadavus koostods Mustjala
Perearstikeskusega.

- Toimub loodusvarade sdéstlik kasutamine.

- Toetatud on kohalikul eripéral ja traditsioonidel pdhinevate turismitoodete
arendamist (loodusturism ja parandkultuuritooted).

- Aidatud on kaasa ajalooliselt wvaljakujunenud tegevusvaldkondade
taastamisele ja arendamisele.

Orissaare valla arengukava 2009 — 2020

VISIOON: Orissaare vald on inimsobralik, loodushoidlik, traditsioone véértustav,
samas uuele avatud, ettevotlust soosiv, igal tasandil, sh. rahvusvaheliselt
koostoodaldis, elujouline Ida-Saaremaa keskus.

Strateegilised eesmérgid
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On loodud Ida-Saaremaa suurvald, mille keskuseks on Orissaare.

Iliku laiust on kujunenud atraktiivne puhkepiirkond.

Orissaare Glimnaasium on kaasaegne ja mainekas dppeasutus.

Valla turvaline elukeskkond tagab elanike arvu kasvu.

Vald on atraktiivne turismipiirkond, meelitades labisoitjaid peatuma.
Infrastruktuur on vélja arendatud — korras on sadamad, teed, viidad, toimib
teededédrne teenindus.

7. Haéstikorraldatud sotsiaalhoolekanne tagab elanikkonna erinevate
sihtgruppide toimetuleku ja heaolu kasvu.

ok wnE

Pihtla valla arengukava 2012 — 2020

VISIOON: Avatus ja tihe kogemuste vahetus kdsikdes innovaatilise motlemise ja
paindlikkusega on teinud Pihtla valla aastaks 2020 tugeva identiteediga, kohapeal
kvaliteetseid teenuseid ja privaatsust pakkuvaks prestiizeks elukohaks, kus
sdilitatakse puhas ja kvaliteetne loodus ning elukeskkond.

Strateegilised eesmargid

1. Hea elukeskkonnaga, turvalise ja 6koloogiliselt puhta valla sdilimine ja
arenemine.

2. Vald voimaldab hea alus- ,alg- ja pohihariduse saamise omas vallas.
3. Siilib kiilaclu oma traditsioonilistes ja uuenenud vormides.
4. Vald tagab sotsiaalse turvalisuse eakatele ja teistele seda ise tagada

mittesuutvatele inimestele.

Po6ide valla arengukava 2005 — 2021

VISIOON: Pé6ide on elukohaks sobilik aktiivsele ja ettevotlikule inimesele, kes peab
lugu looduskesksusest ja mere lihedusest. Uhiselt libi KOVi, arendatakse
elukeskkonda taristu jirjepideva ja plaanipdrase kaasajastamise ning avaliku teenuse
kéttesaadavuse ning kvaliteedi parandamise abil.

Strateegilised arengusuunad

- Loodussobraliku keskkonna séilitamine ja arendamine
- Turismi teenuste valiku laiendamine ja arendamine

- Ettevotluse aktiviseerimine

- Omavalitsuse haldussuutlikkuse tostmine

- Avahoolduse ja sotsiaalteenuste arendamine

- Turvalise elukeskkonna tagamine

- Kohaliku haridussiisteemi arendamine
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- Noorsootdd aktiviseerimine

- Mitmekesise kiila- ja seltsielu arendamine

- Erinevate spordialade arendamine

- Turismiga seotud rajatiste loomine ja arendamine

- Loodussaistliku infrastruktuuri kaasajastamine

- Kultuuri ja tervisespordiga seotud infrastruktuuri arendamine

Ruhnu valla arengukava 2015 — 2018 (uus arengukava koostamisel!)

VISIOON: Ruhnu on jitkusuutliku maaelu ja mitmekiilgse viikeettevotlusega,
inimsodbralik ja turvaline, looduslikult ja kultuuriliselt omanéoline vdikesaar.

Strateegilised eesmargid

1) Ruhnus on tugev ja oma saare kultuuriparandit kandev kogukond
2) Ruhnus on saarelist eripdra arvestav kestlik ja kaasaegne elukeskkond
3) Ruhnus on elujduline majandustegevus sh avalikud teenused elanikkonnale

Salme valla arengukava 2015 — 2018

VISIOON: Salme vald aastal 2018 on merele avatud, mitmekesise ettevotlusega
atraktiivne elu- ja puhkepiirkond, kus turvaliselt elavad kultuurilembesed ja haritud
inimesed.

Strateegilised eesmérgid

1) Salme vallas on atraktiivne elu- ja puhkekeskkond, mis kinnistab noori ja
toob valda uusi elanikke.

2) Salme vald on arenenud ettevotlusega voi voimalusterohke kalandus-, turismi
ja —rekreatsioonipiirkond, kus elanikele on piisavalt tookohti.

3) Salme kogukonna liige on aktiivne ja haritud, ta vaartustab kohalikku
kultuuri, traditsioone ja ajalugu.

Torgu valla arengukava 2010 — 2020

VISIOON: Torgu vald on elujoulise, iihtehoidva kogukonnaga ja aktiivse
omavalitsusega jitkusuutlik vald, kus on loodushoidlik ja traditsioone vidirtustav
véikeettevotlus ning atraktiivne turismipiirkond, mis loob eeldused olla Lidne
Saaremaa mereviravaks.

100



Strateegilised eesmargid

1. Vald on turvaline inimsdbralik elukeskkond.

2. Vald on atraktiivne turismipiirkond, meelitades tulijaid pikemalt peatuma.
3. Infrastruktuur on vilja arendatud, sealhulgas korras on sadamad, teed.

4. Hastikorraldatud sotsiaalhoolekanne tagab elanikkonna erinevate gruppide
toimetuleku ja heaolu kasvu

Valjala valla arengukava 2012-2020

VISIOON: Valjala on elujduline, turvaline ja parandkultuuri vairtustav elukeskkond,
mis eelisarendab ajaloolist ja parandkultuuriga seotud turismi ja on
keskkonnasobralik ning toetab loodust sdéstvat pdllumajandust ja
keskkonnahoidlikku tootmistehnoloogiat.

Strateegilised eesmargid
1) Atraktiivne ja turvaline elukeskkond

2) Haridust vaartustav vallaelanik. Kvaliteetne alus- ja péhiharidus. Mitmekesine
huviharidus

3) Mitmekulgseid eluterveid vaartushinnanguid arendavad ning tervist edendavad
vaba aja veetmise vdimalused

4) Aktiivne noortet6o
5) Valla elanike vajadusi rahuldavad tervishoiu- ja sotsiaalteenused

6) Elanike kdrge keskkonnateadlikkus, sdédstev looduskasutus

7) Infol ja koost6dl pohinev omavalitsuse toimimine ning elanike kaasatus
8) Soodne ettevotluskeskkond

9) Looduslahedane turismi- ja puhkemajandus

10) Kaasaja nduetele vastav tehniline taristu

11) Valla kdigi piirkondade vajadusest lahtuv Uhistranspordi korraldus

101



Lisa 4 Kusitluse kiisimused

1) Meie organisatsioon on investeerinud vahendeid tdielikku kvaliteedijuhtimisse (TQM) voi
teistesse arendustegevustesse, kuid see ei ole andnud piisavat tulemuslikkust

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

2) Kui me ei ole pea kuu aega tegevusraportit esitanud, siis seda juba margatakse

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

3) Meie tugevus seisneb immateriaalsete vaartuste loomises ja oskusega seda luua, 1abi
tootajate teadmiste ja innovatsiooni ning labi kliendisuhete ja tugeva kultuuri

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

4) Meil on strateegia (v6i on olnud), aga elluviimine on osutunud keerukaks

1 2 3 4 5
Ei nGustu absoluutselt Taiesti nous

5) Me vaatame seatud tulemusmdddikuid harva Ule ja samuti teeme harva ettepanekuid uute
ja innovaatiliste indikaatorite sisseviimiseks

1 2 3 4 5
Ei nGustu absoluutselt Taiesti ndus

6) Meie juhtkond kulutab enamuse ajast koos diskuteerimisele, et plaanitud muutusi ellu viia
vOi teistele operatsioonilistele kiisimustele

1 2 3 4 5
Ei nGustu absoluutselt Taiesti ndus

7) Eelarvestamine on meie organisatsioonis vaga poliitiline ja keskendub peamiselt
ajalooliselt tekkinud trendidele

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

8) Meie t6o6tajatel EI OLE selget arusaamist meie visioonist, missioonist ja strateegiast

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

9) Meie t66tajad EI TEA kuidas nende igapdevat66 on seotud organisatsiooni edukusega

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus
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10) Organisatsioonis puudub inimene kes valdaks meie tulemusmddtmise protsessi

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

11) Meil on palju tegevusi toimumas ja kindlasti kdik need ei ole oma olemuselt reaalselt
strateegilised

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

12) On lsna vdhe vastutust asjades kus on otsustatud tegutseda grupis

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

13) Inimesed kipuvad jddma oma raamidesse, mistdttu on vahe koost6dd lksuste/osakondade
vahel
1 2 3 4 5
Ei nGustu absoluutselt Taiesti ndus

14) Tootajatel on teenust osutades keeruline juurde padseda kriitiliselt tahtsale
informatsioonile
1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

15) Organisatsiooni prioriteedid on sageli maaratud Iahtuvalt hetkevajadustest voi
"hadaolukorrast"
1 2 3 4 5
Ei nGustu absoluutselt Taiesti ndus

16) Tegevuskeskkond muutub ja seetdttu on meil samuti vaja muutuda et edukas olla

1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

17) Meile avaldatakse tulemuste valjatoomiseks Giha kasvavat survet vGtmeisikute poolt

1 2 3 4 5
Ei nGustu absoluutselt Taiesti ndus

18) Meil puuduvad selgelt defineeritud tulemusliku toimimise sihtmargid, ei ole seatud
majanduslikke ega ka muid indikaatoreid
1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus

19) Me ei suuda oma strateegiat arusaadavalt esitada thel lehekiljel v&i kaardil
1 2 3 4 5
Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus
20) Me vahel teeme otsuseid ldhtuvalt lthiajalisest kasust ja sellega kahjustades pikaajalisi

tulemusi
1 2 3 4 5

Ei ndustu absoluutselt Taiesti ndus
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1T 18 19 20 Asmmuse nimi

8 9 10 11 12 13 14 15 18

7

Kilsimus 1

2 Ruhnu vallavalitsus

1

3 5 3 4 Kihelonna vallavalisus
5 2 3 3 Pintla Valavalitsus

3 4 5 5 Orissaam vallavalisus

4

4 4 2 3 Lddne-saare vallavalisus
4 3 4 3 HKuressase Linnavalisus

32 4 2 3 Leis Valavalisus

1 Mus§ala vallavalil sus

5

3

[Kasakmina
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Lisa 5 Valjavote
Strateegiakaardist

Region

Gotland

Tdiendav tegevus — regioon Gotland seisab gotlandlaste eest
wvastutads tervishoiu-, ehitus-, kultuwr-, sotsizal- j3 finantzvaldkonna hea kdskdigu eest.

Fakkudes heatazemelist teenust koos kdttessadavate valkutega ja mirgiize kvalteediza
Oz Siguskinde! valtsusasutus mis tagab usalduse
Vastutada tervikiku regionaalse arengu esst mis tugineb ressursside efektivausele

korporatiivsest

Vadrtused

- Csavotikkus

- UszaldusvEdrsus

- Tehelepanelkkus

Gotlandi visioon 2025
LJEotland on Lidnemere kiige leomingulizem ja maagilizem paik,
izeloomuliky looduse, plsiva jusrdekasvu ja tdis elulust™

Eesmargid
vihemalt 65 000 elanikku elab Gotlandil

Gotlandlaste heaolu on rfig parmate seas

cotland on hagumuspdrane kohtumizpaik LEEnemeres
Gotlandlaste! on hea tervis ja tunnevad rigi parmatels
Gotland on maaimas juhtiv s3arefine regioon keskkonna- ja
klimavaldkonnas

Strateegiad

mitmekesizust

he tegutzeme ennetavalt et valmis ollz tuleviku vEljahutseteks
Me sondustame koostodd, thitame ihicelt ja hoiame hidid subteid ja kommunikatsiooni
Me t3itame selie nimel et Gotlandi regicon areneb dheks turvalizeks Ja straktivesks saareks kes hindab virdsust, vBnddigusikkust ja

regionazlses arendustides hoiame fookust keskkonnal, terviseedendussl, hariduss! ja paremal ettevitivskiimal
he tddtame selle nimel et elukeskkond areneks, tiokohad tasuvad j8 me hoolime regiconisizesest tasakaslust

Meie prioriteet on lapsed ja noored

Allikas: Gotland 2015. Autori poolt tdlgitud

105

Kogukonna areng Tarbija/klient Protsessid Todtajad,juhid Majandus
Siht: Siht: Siht: Siht: Siht:
Gotland arendab Tarbija/khient Protsessid tagavad Tobtajad,juhid Majandus on piksiv ja
vilja selge visiooni j3 kogeb kvalitestzet hea kvaltesd, mis arensvad, on tazzkaalus
on tegeva tesnust, on on vimeldav kuluga osavitiked, vitavad pikazjalises
kaubamirgiza informeeritud, teistes vastutust ja dpivad et perzpektivis
kaz=ated j2 omavalitzustes vastu minna tuleviku
luzupidavalt koheldud ja mazkondades viljakutzetele
Region

Gotland




SUMMARY

BALANCED SCORECARD IN STRATEGIC MANAGEMENT
SYSTEM OF THE ACCESSED LOCAL GOVERNMENT

CASE STUDY OF SAAREMAA VALD

On 1. december 2016 11 local municipalities from Saare county signed treaty of
accession and new local government named Saaremaa vald is reality. Starting on year
2018, there are challenges to overcome. There is practical need to implement
solutions like organisation hierarchy and culture, IT systems, working processes and
other important topics. New local municipality has set a goal of accession to better

governance, higher capabilities and a stronger civil society.

This work is relevant, since after the moment of accession must continue the day to
day work, and at the same time must change overall comprehensive management
system to become united organization. To meet those challenges like higher
capabilities and to avoid management crises must solutions be written down,
implementation done with excellence and consciously. Administrative reform and the
accession negotiations have devoted much energy to the accession itself and less
finding new ways to achieving better performance in municipalities. Not only merger
is settled task for new municipality but also are additional functions to fulfill like
assignment of county development. Thus municipality must be prepared to deal with
new and compelling challenges. It is necessary to take into account the intangible
values such as human resources, organization and processes, and these causal

conditions must be in balance to give best impact and results. Master's thesis research
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problem is the fact that among Saare county municipalities is Balanced Scorecard
(BSC) not used and knowledge is low. BSC as a tool for strategical management
system will give more skillful and more balanced way for implementation of

performance measurement and management processes.

Master's thesis aims to establish, through the Balanced Scorecard concept strategic
management system in the municipality of Saaremaa, the prerequisites for
municipality capacity for growth through improved municipality performance.

Research tasks are:

- Give an overview of the principles of performance management in
municipalities.

- Identify strategic management system needs based on municipality BSC

- Analyze Saare county local municipalities experiences of overall
performance management and the use of BSC

- Establish a Saaremaa municipality Balanced Scorecard and to make

recommendations for the implementation of the concept.

This thesis consists of two parts. In the first, theoretical part, the author gives main
characters of the strategic and performance management. Also give theoretical basis
of strategical management system and Balanced Scorecard as a performance
management tool. Identifying the specificity of the area, substantive and operational
framework. The second part, the author uses research tasks for document analysis
and interview method. Document analysis consists on analyzing Saare county local
municipality s strategy documents. Analyzing the current municipality formulated
the strategy and the foundations of the critical success factors and cause-effect
relationships through the balanced scorecard perspectives. The analysis results are
used for Saaremaa municipality BSC and to provide suggestions for maximum effect
in strategic issues. It allows to the leaders to set strategic objectives and critical
success factors on a balanced way. Also give overview BSC usage experiences of

Norwegian, Swedish, Danish and Finnish local municipalitys. In this thesis is used a
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variety Estonian and foreign literature of strategy creation, implementation and

Balanced Scorecard theme literature, scientific articles and practical examples.

Balanced Scorecard is one of the most common integrated strategic management
systems in the world. Unfortunately, the Estonian local governments will not find
much use of the BSC. In Saare county, there is no local municipality, which is using
the BSC. The biggest incentive for the implementation of BSC is by author's opinion,
would be the desire and the will to become strategically oriented and use intangible
(such as human resources, and processes) and the resources of your organization
effectively. If to consider that the administrative reform of the local municipality is
about to increase organisation from previous common size to bigger one, will
increase the need for the use of modern management techniques as well. Therefore,
author is certain of the growing need after accession for performance management
tools for use in the local municipalitys. The acceding local municipality will employ
both the officials and employees. Start of the occupants, they do not know the
organization further and more detailed purpose, so they wear the pre-accession
objectives as long as new targets are set out. The need for management techniques
increases also for the use of local municipalitys municipal forms of cooperation and
alliances, because they need to perform also as well as reformed local municipalitys.
They must also be able to successfully provide professional solutions for local
municipality cooperation and with each other. So influence to increase of
management perfomance it is expected to be greater and so the use of the BSC on the
local municipalitys forms of cooperation. Local authorities have been entrusted by
law, as well as an internal initiative follows, to draw up a strategy documents and
move towards the objectives. Municipal development plan is by the author's opinion,
the most prudent and most comprehensive picture of the development initiatives of
the local municipality. There are definitely additional sectoral development plans and
municipality master plan. Added also to the budgetary strategy, action plan or policy
of the coalition agreement and other plans of developments in the area. All of them

are expected to come true and with overall performance.
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BSC as a management tool allows the creation of a framework for strategic
directions and operational level activities, so BSC provides a thoughtful and practical
use of the control method. In today's information society is increasingly necessary to
respond quickly and flexibly to needs, while the long-term goals are still intact.
Limited resources mean that there will be a high-quality management decision
through quality feedback (Balanced Scorecard), with a thoughtful and deliberate
strategical plan (Strategy Map), creating conditions for the effective operational
actions so resources are not wasted toward a goal (Strategic Iniciatives). In today's
technological capabilities for the implementation of the concept is a clear need for a

technological platform such is “managers desktop” deployment.

In the first part of this master's thesis is focused on the theoretical aspects of local
municipality performance and the performance management system for
municipalities. Similarly, businesses, local municipalitys also have need for
performance. Performance management is not a random process, and the
performance management system consists of six separate processes. Effectiveness
will be achieved through the strategic management of the various processes in the
system implementation. Strategic management weakness is not in strategies and
planning, but mostly its implementation. Often is the focus on financial reporting and
other statistical indicators and the implementation of the strategy will have a short-
term impact of the changes. Particularly important is to ensure the implementation of
the leadership system. Local authorities are treated as corporate entities, which have
a special place for cooperation and coordination. Balanced Scorecard as a strategic
management system and performance measurement system is a breakthrough in its
development have been through three generations and potentially moving into the
fourth generation. Six BSC perspectives are most suitable for local municipalitys.
Causal perspectives are Values, Learning & Growth and Internal processes
perspectives. The consequence perspectives are a Client perspective, Fiduciary and
Financial perspectives. By this, author furthered the emergence of the concept for

local municipalitys.
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Second part of the master's thesis the author explains that the Balanced Scorecard is
clearly a useful tool for local municipality leaders, but managers practice in Saare
county municipalities is little. The survey determined that the performance of
different management instruments are used in Saare county municipalities, but there
is no systematic and comprehensive approach. The survey respondents have
understood the need for performance, as an important aspect, however, performance
management has not been fully implemented. Disorganized is environment, how the
results are managed and how performance deviations are detected, analyzed and
solved. Is considered important to perform effective, it is wanted along colleagues,

but generally are unfixed the coordinated way of effective action.

Saare county municipalities, as an example, have established the strategy documents
and they have clear understanding what is needed to do. The majority have not set
planning and performance management metrics. Strategy document analysis showed
that the local municipality's strategic goals are mainly related to the Client and the
Fiduciary perspective. Causal, Internal processes and Learning & Growth
perspectives are not used in development documents among municipalities except

Kuressaare town.

Although it can be assumed that the Balanced Scorecard is a rigid and complex
system, having quality and relevance of preparatory work gives more flexibility,
responsiveness, and clarity, along with the benefits to receive is significantly higher
instead of leaving solutions unorganised. Although Saare county municipalities do
not use Balanced Scorecard concept, the author's opinion, considering the popularity
and methodology, is relatively positive and this work could also play an important

role on popularisation.
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