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1. Sissejuhatus ja kokkuvõte
1.1. Taustinformatsioon 

Ülevaade haldusvõimekuse tugevdamise projektist
Narva linnavalitsus viis 2009–2010. a. läbi projekti “Kohalike omavalitsuste haldusvõimekuse tugevdamine ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmine läbi partnerluse arendamise ja kogemuste vahetamise Narva ja Kristiansandi omavalitsuste vahel”. 

Projekti üldeesmärk oli Narva linnavalitsuse haldusvõimekuse, kompetentsuse ja koostöövõime kõrge tase ning sotsiaalsete ja majanduslike erinevuste vähendamine. Projekti otsesed eesmärgid olid:
1. Narva linnavalitsuse ametnike haldusvõimekuse, kompetentsuse ja koostöövõime tõstmine;  

2. suurenenud kommunikatsioon ja piisav infovahetus Narva linnavalitsuse ja ühiskonna vahel; 

3. elanikkonna, MTÜ-de ja muude linnastruktuuride kõrge kaasamine otsustusprotsessi ja kohaliku omavalitsuse töösse.

Käesolev dokument on koostatud ülalnimetatud projekti ühe tegevusena, mille eesmärk oli Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengudokumentide koostamine.  
Eesmärkide saavutamiseks analüüsiti Narva linnavalitsust kahest aspektist: 

· organisatsioon tervikuna (horisontaalne vaade);  
· valdkonnad, kus lähteülesanne nägi ette juhtimisplaanide koostamise: planeerimine ja aruandlus; elukeskkond ja keskkond; haridus, kultuur ja noored; linna atraktiivsuse tõstmine ja turismi arendamine (n.ö. funktsionaalne või vertikaalne vaade). 
Käesolevas dokumendis ja juhtimisplaanides välja toodud probleeme peaks käsitlema eelkõige võimalustena töökorralduse parendamisel, samuti tuleb arvesse võtta, et haldusvõimekus on suhteline mõiste. Narva Linnavalitsuse haldussuutlikkust tulekski eelkõige vaadelda teiste Eesti omavalitsuste kontekstis. 
Narva linna haldusvõimekus 

EV Siseministeeriumi tellimusel 2010. a. läbi viidud kohaliku omavalitsuse üksuste haldusvõimekuse hindamise
 tulemuste kohaselt on Narva linn Eesti omavalitsuse pingereas 2006-2009.a. lõikes võimekuselt 91-l kohal (227-st omavalitsusüksusest). 2005-2009.aastate lõikes oli Narva 82-l kohal. Langus on osaliselt seletatav asjaoluga, et suuremaid omavalitsusi on majanduskriis mõjutanud suhteliselt enam kui väiksemaid valdu (kus mitmesugused toetused moodustavad suurema osa tuludest). Kohaliku omavalitsuse võimekuse indeks koosneb mitmetest komponentidest: 

a) linna või valda moodustav rahvastik ja maa; 
b) kohaliku majanduse tugevus ja mitmekesisus;  
c) linna või valla elanikkonna heaolu;  
d) kohaliku omavalitsuse finantsolukord;  
e) kohaliku omavalitsuse organisatsiooni tugevus;  
f) kohaliku omavalitsuse avalike teenuste maht ja mitmekesisus.
Käesolev dokument tegeleb seondub kõige paremini kohaliku omavalitsuse organisatsiooni tugevusega (punkt e), kuigi seos on kaudne. Kohalike omavalitsuste üksuste võimekuse indeksi autorid märgivad näiteks ka ise, et nende poolt kasutatav haldusvõimekuse mõiste ei sisalda kohaliku omavalitsuse ja kohalike teenuste kvaliteedi ning valitsemise ökonoomsuse näitajaid. Siiski, haldussuutlikkuse elemendid on omavahel seotud ja parendused ühes haldusvõimekuse komponendis aitavad mõjutada ülejäänud indeksi osasid ning saavutada tulevikus võimekuse hindamise indeksis parem tulemus (Narva 2006-2009 indeksi koondväärtus oli 54,9 punkti ja aastatel 2005-2008 55,1 punkti
). Tulemuseks on Narva linnavalitsuse haldusvõimekuse, kompetentsuse ja koostöövõime kõrgem tase ning sotsiaalsete ja majanduslike erinevuste vähendamine nii Eestis kui pikemas perspektiivis EL/EMP tasandil.
Oluline on tähele panna, et haldusvõimekuse mõistet defineerivad paljud avaliku halduse allikad/eksperdid palju laiemalt kui kohalike omavalitsuste üksuste indeks seda teeb. Ning vastupidi – teises äärmuses on eksperdid, kes defineerivad haldusvõimekust väga kitsalt ja seostatavad seda vaid ametnike kompetentsidega, motivatsiooniga ja koolitamisega ehk inimressursside juhtimisega. Haldusvõimekust võib kirjeldada ka kui head avalikku haldust (näiteks on erinevates allikates määratletud hea avaliku halduse printsiipe
), mis hõlmab selliseid dimensioone nagu usaldusväärsus ja etteennustatavus, avatus ja läbipaistvus, vastutatus, tõhusus ja mõjusus, mida on raske kui mitte võimatu üheselt mõõta.  

1.2. Arengukava eesmärk 

Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ja avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava koostamise eesmärk oli analüüsida Narva linnavalitsuse haldusvõimekusega seotud probleeme, et määratleda arendustegevuse prioriteedud, püstitada eesmärgid ja planeerida meetmed haldusvõimekuse parendamiseks ning seeläbi avalike teenuste kvaliteedi parendamiseks. 
Dokumendis seatud visioon, strateegilised eesmärgid ja tegevussuunad puudutavad perioodi 2011-2014. 
1.3. Arengukava olemus ja seosed juhtimisplaanidega 
Arengukava olemus ja seosed juhtimisplaanidega
Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava koosneb kahest, omavahel tihedasti seotud osast: 

a) Horisontaalsel tasandil: 
· Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise strateegilise (sh linnajuhtimise struktuuri parendamise) arengukava; 
· Arengukava elluviimiseks tarvilikku tegevuskava;  
b) Vertikaalsel tasandil juhtimisplaanid (mänedžmendi plaane) perioodiks 2011-2015 Narva Linnavalitsuse üksuste  haldusvõimekuse tõstmiseks järgmistes valdkondades (koos vastavate tegevuskavadega): 

1) planeerimine ja aruandlus;  

2) elukeskkond ja keskkond;   

3) kultuur;  

4) haridus;  

5) noorsootöö;  

6) turism.
Juhtimisplaanid koos oma tegevuskavaga moodustavad Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise strateegilise plaani lisad, sest organisatsiooni haldusvõimekus sõltub tema osade suutlikkusest ja vastupidi – struktuuriüksuste haldusvõimekus tuleneb suuresti terviklikust juhtimissüsteemist. 
Projekti raames teostatud Narva linnavalitsuse organisatsiooni analüüs näitas selgelt, et probleemid valdkondades tulenevad eeskätt vajakajäämistest keskses juhtimissüsteemis. Seega on juhtimisplaanid ja haldusvõimekuse tugevdamise arengukavaga omavahel nii sisuliselt kui vormiliselt seotud (ühetaoliste eesmärkide ja tegevussuundade). Vaid juhtimisplaanide selgitava osa pikkuse/mahukuse tõttu oli otstarbekam nad käesolevast dokumendist eraldada ja paigutada lisadesse. 
Arengukava ja juhtimisplaanide koht Narva linna arengudokumentide süsteemis
Narva linna ametiasutuste ja hallatavate asutuste Narva linna arengut määratlevate dokumentide liigid, nende koostamise algatamise, koostamise, läbivaatamise ja avalikustamise korra ning seosed erinevate arengudokumentide vahel on kehtestatud määrusega „Narva linna arengudokumentide menetlemise kord
“. Määruse § 3 kohaselt jagunevad arengudokumendid arengudokumendi reguleerimise ulatusest lähtuvalt strateegilisteks arengudokumentideks ja programm-tegevuskavalisteks arengudokumentideks. Strateegilised arengudokumendid on:

1) Narva arengustrateegia (mis koostatakse vähemalt 12 aasta pikkuseks perioodiks); 
2) Narva üldplaneering;

3) Narva eelarvestrateegia. 

Programm-tegevuskavalised arengudokumendid on:

1) Narva arengukava; 
2) Narva valdkonnapõhine arengukava (sh seadusega ettenähtud);

3) Narva linna ametiasutuse hallatava asutuse arengukava.

Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava on oma olemuselt valdkonnapõhine (organisatsiooni arendamine) arengukava, mis vastavalt Arengudokumentide menetlemise korrale:

1) täpsustab Narva arengustrateegias ja Narva linna arengukavas seatud eesmärke (sh konkreetse valdkonna arendamise tegevuskava), tuues välja valdkonna spetsiifika ja valdkonnapõhised arengu meetmed, tegevuskava ja ressursid; 

2) põhiosas sisaldab valdkonnapõhist kontseptuaalset lahendust, määratledes antud valdkonna edasise arengu sisulise mudeli. Dokument on aluseks Narva linna arengukavas organisatsiooni arendamise meetmete määratlemiseks ning viiakse ellu vastavalt Narva linna arengukava ja Narva eelarve võimalustele. 

Juhtimisplaanid aitavad kaasa ülejäänud tegevusvaldkondades (või eluvaldkondades) koostatud valdkonnapõhiste arengukavade tõhusamale elluviimisele ja Narva linna arengukava eesmärkide täitmisele läbi haldusvõimekuse suurendamise konkreetses valdkonnas (vt joonis 1). 
Joonis 1. Arengudokumentide omavahelised seosed
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1.4. Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava kokkuvõte 

Selleks, et linnavalitsus suudaks saavutada linna arengudokumentide eesmärgid, on tarvis tagada organisatsiooni süsteemne toimuvus ning pühendunud ja kompetentsete töötajate olemasolu. Linnavalitsuse kui terviku, sh valdkondade haldussuutlikkuse problemaatika analüüsimise tulemusena esile kerkisid esile järgmised võtmeteemad:   

· Linnavalitsus on rakendanud ridamisi meetmeid, mida võib käsitleda kui häid praktikaid haldussuutlikkuse parendamisel ja  avalike teenuste osutamisel. CAF mudeli alusel läbi viidud hindamise põhjal võib suhteliselt tugevamateks organisatsiooni iseloomujoonteks pidada strateegiat ja planeerimist ning protsesside juhtimist. 
· Suhteliselt nõrgemateks organisatsiooni arendamise valdkondadeks võib lugeda inimeste juhtimist, eestvedamist ning partnerlussuhete ja ressursside juhtimist. Siinkohal väärib äramärkimist, et häid organisatsiooni juhtimise väiteid leidub kõikides organisatsiooni arendamise valdkondades, kuid Narva linnavalitsusele on iseloomulik, et organisatsiooni pole arendatud tervikuna ja arendustegevustes on puudu süsteemsest ja järjepidevusest. 

· Eelnevaid tähelepanekuid teisel viisil kokku võttes – Narva linnavalitsuses on mitmeid parendusvõimalusi nii tugevamates organisatsiooni arendusvaldkondades kui välja võib tuua mitmeid tugevusi nendes arendusvaldkondades, mida siin on nimetatud nõrkustena. 
· Hinnates Narva linnavalitsuse suutlikkust käesoleva arengukava probleemide/eesmärkide kontekstis (ametnike madal haldusvõimekus ja kompetentsus, innovatiivsete meetodite puudumine omavalitsuse tööd, nõrk kommunikatsioon ja infovahetus omavalitsuse sees ja elanikkonnaga; väliste huvipoolte madal kaasatus otsustusprotsessi ja kohaliku omavalitsuse töösse), siis ühe võtmeprobleemina tõusis esile ametnike madal motiveeritus (mida võib samastada nõrga haldusvõimekusega). 
· Analüüsi tulemuste tõlgendamisel tuleb arvestada, et ametnike motivatsioon on vaid üks element paljude teiste kõrval, mida haldussuutlikkuse peamise hindamisvahendina kasutatud CAF mudel sisaldab. Kuid ta üks olulisemaid, sest töötajate motivatsioon on otseselt seotud organisatsiooni (haldus)kultuuriga (inimeste väärtused ja hoiakud, mis  väljenduvad selles kui efektiivselt inimesed tööd teevad) ja viimase muutmine on keeruline ning pikaajaline protsess. 

· Käesolev arengudokumendi eesmärk ei olnud linnavalitsuse halduskultuuri iseloomustamine ja selle muutmise või arendamise viiside väljatoomine, kuid arengudokumentide tegevussuunad ja ülesanded sisaldavad palju meetmeid alates arenguvestlustest lõpetades planeerimise ja aruandluse süsteemi täiendamisega, mis inimeste motivatsiooni suurendamisele kaasa aitavad. 
· Halduskultuuri saab arendada eelkõige süsteemsuse ja järjekindluse tagamisega organisatsioonis – st taas seda, et käesolevas arengukavas ja juhtimisplaanides toodud ülesandeid tuleb vaadata kui omavahel seotud tegevuste kompleksi, mille eesmärk on organisatsiooni kui terviku parem toimuvus. Praktikas tähendab see seda, et arendustegevusi tuleb keskselt koordineerida, kus arendusmeeskonnas lepitakse kokku arendustegevuste metoodika ja standardiseeritakse lähenemisviise, misjärel struktuuriüksused asuvad kokkulepitud töömeetodeid oma üksustes rakendama. 

· Ka organisatsiooni toimuvuse sisuline analüüs näitas, et valdkondade haldussuutlikkuse suurendamine ja avalike teenuste kvaliteedi parendamine peab olema keskselt korraldatud – suur osa valdkondade tugevuste, nõrkuste, võimaluste ja ohtude kirjeldamisel üles kerkinud küsimusi on tegelikult linnavalitsust tervikuna läbivad probleemid, mitte kitsalt valdkondlikud teemad. 
· Oluline tulem analüüsist oli, et haldussuutlikkus valdkondades tõuseks juba siis kui täna olemas olevad valdkondlikud arengukavad plaanikohaselt ellu viidaks. Tegelikkuses on siin takistuseks finantsressursside nappus, kuid probleemi teine tahk on, et valdkondlike arengukavade elluviimise aruandluse (ja arengukavade uuendamise) korralduses on arenguks ruumi.  
· Viimane tähelepanek haakub taas süsteemsuse ja järjekindluse temaatikaga. Narva linnavalitsuses tervikuna on suhteliseks nõrkuseks elluviimise kontroll ja tulemuste alusel lähenemisviiside korrigeerimine. See ei puuduta ainult aruandlust linna arengukava elluviimise ja eesmärkide täidetuse üle (mis toimib). Kontroll elluviimise üle peab olema märksa laiem hõlmates ka töökorralduse enda asjakohasusea analüüsimist ja vastavate järelduste tegemist. Narva linnavalitsus peaks pöörama tähelepanu kõikides tegevustest PDCA tsükli kasutamisele (vt joonis): 
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· PDCA tsükkel on CAF mudeli loogika aluseks. Tuues võrdluse CAF mudeli hindamissüsteemist, siis Narva linnavalitsus asub CAFi hindamisskaalal osades lõikudes astmel „planeerimine“ (tegevused on planeeritud – nt dokumendiregistri funktsionaalsuse suurendamine), osades lõikudes asub organisatsioon astmel „teostamine“ (tegevusi viiakse ellu – nt strateegia ja planeerimise raames toimub lisaks arengudokumentide planeerimisele nende elluviimine). Kuid mõnedes küsimustes on planeerimine olnud nõrk samal ajal kui osaliselt viiakse ka tegevusi juba ellu (nt partnerlussuhete juhtimise puhul vastav strateegia või plaan puudub, aga tegevused siiski toimuvad). 
· Ühtset mustrit organisatsiooni probleemide tuvastamisel („kontrollimine“) ja nende lahendamisel („korrigeeri“) on raske välja tuua põhjusel, et kõikides CAFi kriteeriumides esineb nii positiivse kui negatiivse märgiga tööpraktikaid ja töökorraldus struktuuriüksustes ei ole ühetaoline. Tendents on siiski selline, et „kontrollimise“ (õigeid asju tehakse õigel viisil – mille näiteks on protsesside auditeerimine) ja „korrigeerimisega“ (tuginedes kontrollimisele ja jälgimisele viiakse vajalikud parendused sisse – näiteks protsesside auditeerimise tulemuste alusel muudetakse protseduurireegleid) ei tegeleta piisavalt määral. Positiivne on see, et Narva linnavalitsus tegeleb linna arengukava eesmärkide täitmise analüüsi ja arengukava uuendamisega. Parendusvõimalusteks on nt töötajate rahulolu, huvipoolte rahulolu jms sisemise või välise efektiivsuse näitajate kogumine ja analüüsimine.    
Järeldus võtmeteemadest on, et Narva linnavalitsus peaks panustama: 
· Inimressursside teadlikule arendamisele, ametnike motivatsiooni ja kompetentside tõstmisele (eestvedamise tõhustamine, selgepiirilisem delegeerimise korraldus, süsteemne inimeste koolitamine ja arendamine (sh ametikohtade hindamine ja arenguvestlused), palga- ja motivatsioonisüsteemi ülevaatus ja ühetaoline rakendamine linnavalitsuses; sisemiste ressursside tõhusam kasutamine organisatsiooni ja inimeste arendamisel – nt sisekoolituste korraldamisel). Linnavalitsuses peaks arendama n.ö kompetentsikeskuseid – nt projektijuhtimises ja välisfinantseerimise kaasamises, strateegilises planeerimises (Linna Arengu ja Ökonoomika Amet), riigihangete korraldamises (Linnavara- ja Majandusamet), aga samuti ka sektorpoliitikate lõikes (mis näib järeldusena triviaalne, kuid praktikas tähendab inimeste kompetentside arendamine omas valdkonnas paremat suutlikkust näiteks nende teenuste kvaliteedi tagamisel, mis sisse ostetakse või mida pakuvad hallatavad asutused); 
· Süsteemsele protsesside arendamisele, et parendada sisemist töökorraldust, lõhkuda organisatsioonisiseseid barjääre ja tõsta avalike teenuste kvaliteeti (protsesside kaardi joonistamine ja väljavalitud juhtimis- ning tugiprotsesside kirjeldamine; protsesside auditeerimise plaani koostamine ja protsesside auditeerimine (sh olemasolevad protseduurigeelid), avalike teenuste standardite koostamine (valdkondades) ja nende täitmise auditeerimine; organisatsiooni struktuuri arendamine protsesside kirjeldamise/analüüsi tulemuste alusel – protsesside standardiseerimine suurendab organisatsiooni läbipaistvust, korrastab poliitiliste ametnike, linnavolikogu ja haldusaparaadi suhteid ning parendab infoliikumist);

· Kommunikatsiooni ja koostöö arendamisele nii organisatsiooni siseste kui väliste huvipoolte vahel (ametite vahelise koostöö ja kommunikatsiooni parendamiseks infovahetamise protseduuri ülevaatamine ja kirjeldamine (sh kirjadele vastamise auditeerimine); dokumendiregistri funktsionaalsuse suurendamine; partnerlus- ja kommunikatsioonistrateegia ja/või plaani koostamine); 

· Haldusvõimekuse tugevdamise arengukava elluviimisele. Arengukava tegevuskava sisaldab nii väiksemat jõupingutust eeldavaid tegevusi kui suuri projekte – haldussuutlikkuse tõus eeldab mõlematega tegelemist. Oluline on meeles pidada, et töötajate usk ja motiveeritus kasvab ka siis kui nähakse, et vaatamata piiratud ressurssidele on olemas tahe süsteemide/protsesside parendamiseks.
Punktides 4.2 – 4.6 on Narva linnavalitsuse juhtimiskorraldust põhjalikumalt analüüsitud, punktis 4.7 on ära toodud kokkuvõte CAF-analüüsi tulemustest. Narva linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise eesmärgid, tegevussuunad ja ülesanded on antud peatükis 5.  
2. Metoodika kirjeldus

Dokumendi koostamise protsess
Arengukava ja juhtimisplaanide koostamiseks viidi läbi töögrupi seminaridel põhinev strateegilise planeerimise põhimõtteid järgiv planeerimisprotsess. Kokku toimus viis seminari, millele lisandus osalemine Narva ja Kristiansandi tööseminaril:  

· Töökohtumine ja rühmavestlus Narva ametnikega (18.06.2010)

· I seminar: Hetkeolukorra analüüs  (horisontaalne tasand ehk linnavalitsus kui organisatsioon tervikuna) (17.08.2010)
· Narva-Kristiansandi tööseminar (31.08.–01.09.2010)
· II seminar: Haldussuutlikkuse alane visioon, valdkondlik SWOT ja eesmärkide seadmine (15.09.2010) 
· III seminar: Strateegiad ja tegevuskavad (horisontaalne tasand ehk linnavalitsus kui organisatsioon tervikuna) (29.09.2010)

· IV seminar: Horisontaalse analüüsi kokkuvõtted ja valdkondlikud juhtimisplaanid (13.10.2010)
· V seminar: Tegevuskavad ja elluviimine (17.11.2010)
Seminarides kasutati töögruppide töövormi. Töögrupid moodustati Narva omavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamisega seotud valdkondade ametnikest, valdkondlike juhtimisplaanide aruteludel osalesid ka MTÜ-de esindajad jt huvipooled. Lisaks koguti taustinformatsiooni intervjuude käigus (linnapea, abilinnapea, linnasekretär, Arenduse ja Ökonoomika Ameti direktor). Samuti saadeti kõik materjalid täiendamiseks töögrupi liikmetele kommenteerimiseks ning juhtimisplaanide ettevalmistamise käigus koguti e-kirja teel küsimustiku alusel taustinformatsiooni valdkonna võtmeisikutelt. 
Haldussuutlikkuse arengukava väljatöötamise käigus analüüsiti Narva linnavalituse töökorraldust puudutavaid dokumente ja Narva arengudokumente, et tagada käesoleva arengukava kooskõla ülejäänud dokumentatsiooniga ning tuvastada muudatusvajadusi. Arvesse võeti Narva ja Kristiansandi poolt teostatud kaardistamise, võrdleva analüüsi tulemusi ning KOVide parimaid praktikaid juhtimisvaldkonnas nii Eestis kui ka Norras ja teistes Euroopa regioonides (sh CAF mudeli näiteid organisatsioonis rakendatavatest lähenemisviisidest).

Teoreetilised alused

Narva linnavalitsuse haldussuutlikkuse analüüsimiseks kasutati Euroopas laialdaselt kasutatavat spetsiaalselt avaliku sektori organisatsioonide jaoks koostatud Ühtset hindamismudelit (Common Assessment Framework e CAF
). CAF võimaldab organisatsiooni haldussuutlikust
 analüüsida erilaadiliste komponentide lõikes ja tuua välja kitsaskohti ning parendusvaldkondi. CAF-analüüs oli üheks sisendiks eesmärkide seadmisele.  Analüüsis kasutati just CAF-i võimaldajate kriteeriume (võimaldajad on tööpraktikad, mida organisatsioonis rakendatakse):  
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Haldussuutlikkuse ja avalike teenuste kvaliteedi arendamise ning avaliku organisatsiooni strateegia seoste mõistmiseks on abiks järgmine avaliku sektori kvaliteeditasandite kirjeldus
: 
1. Mikro-kvaliteet puudutab organisatsiooni tipp-, keskmise ja madalama taseme omavahelisi suhteid (organisatsioonisisene lähenemine, eesmärgiks on haldusorgani tulemuslik töö).

2. Meso-kvaliteet on “väline” kvaliteedikontseptsioon, mis puudutab teenusepakkuja ja kliendi või tootja ja kasutaja vahelist suhet (fookuses on avalike teenuste kvaliteet). 

3. Makro-kvaliteet on üldine kontseptsioon, mis kehtib kodanikkonna ja avaliku teenistuse vahel ning riigi ja tsiviilühiskonna vahel (nn hea valitsemine e good governance), makro-kvaliteedi parandamine suurendab valitsemise legitiimsust (keskmes on nt kogukonna elukvaliteet). 

CAF puudutab eelkõige mikro- ja mesotasandi kvaliteeti (võimaldajad e mida tehakse organisatsioonis tulemuste saavutamiseks), kuid olemas on selge seos makro-kvaliteediga kuivõrd avalike organisatsioonide tulemuslikkuse hindamisel tuleb vaadelda ka organisatsiooni põhitegevusega seotud eesmärke/mõõdikuid (tulemused e mida on organisatsioon saavutanud, näiteks linna arengukava realiseerimisel).  
Narva linnavalitsuse näitel käsitlevad olemasolevad Narva linna arengukava ja valdkondlikud arengukavad eelkõige makro-kvaliteedi küsimusi, mikro- ja meso-tasandi kvaliteediga seostatavaid küsimusi on tänastes arengudokumentides eraldiseisvana käsitletud vähesel määral. Reeglina on Narva arengudokumentides mikro- ja meso-tasandi kvaliteedi parendamise meetmed n.ö peidetud makrokvaliteedi saavutamise meetmete hulka (mis ei ole otseselt vale, sest eelnimetatud kolm kvaliteeditasandit ongi omavahel väga tihedalt seotud). Sellegipoolest on Narva linnavalitsuses tarvis organisatsiooni arendamisele omaette tähelepanu pöörata, et haldussuutlikkuse tugevdamine haaraks kõiki olulisi tegureid. 
3. Missioon, visioon ja põhiväärtused

Narva linnavalitsuse missioon
Narva linna arengukava 2008–2014 kohaselt on Narva linna omavalitsuse missioon linna territooriumil linna elanikele ja selle külalistele ning turistidele võimalikult soodsate elamis- ja puhkamistingimuste tagamine.
Narva linna visioon

Narva linna arengukavas 2008–2014 sätestatud visiooni kohaselt 2020. aastal on Ida-Virumaal loodud elamiseks, töötamiseks ja õppimiseks kõige paremad tingimused Narva linnas, sest:

· Kaasaegne infrastruktuur tagab narvalastele ja linna külalistele soodsa, turvalise ja mugava elukeskkonna, samuti loob võimalused ettevõtluse arenguks ja selle konkurentsivõime tõstmiseks.

· Narva on Läänemere riikide regioonis tuntud kui dünaamiliselt arenev, multikultuurne, mugav ja turvaline linn.

· Mitmekülgne ja efektiivne sotsiaalkaitse süsteem võimaldab linnaelanike vajadusi maksimaalselt katta.

· Linnas toimib konkurentsivõimeline üldhariduskoolide, koolieelsete lasteasutuste ja huvikoolide süsteem, mis toetub õpetamise kõrgele tasemele ja kaasaegsele materiaal-tehnilisele baasile.

· Narva elanikkonna tööhõive ja keskmise palga tase on Ida-Virumaa keskmisest kõrgem.

Narva linna visioon ja haldussuutlikkus

Kõrge haldussuutlikkus ja kvaliteetsed avalikud teenused ühest küljest ülaltoodud pikaajalise visiooni realiseerimise eelduseks ja teisest küljest visiooni realiseerimise tulemuseks (sest haldussuutlikkus on selgelt seotud ka üldise KOV arengutasemega). Mitmesuunalised seosed näitavad haldussuutlikkuse arendamise olulisust – teisiti öeldes tuleb haldussuutlikkuse ja avalike teenuste kvaliteedi parendamisega tegeleda järjepidevalt ja eraldi arendussuunana, planeerides ja viies ellu meetmeid, mis organisatsioonilist võimekust suurendavad ja seeläbi valdkondlike tegevuste elluviimise võimekust parendavad. Reguleeritud ja toimiva institutsionaalse keskkonnata ei ole areng võimalik, tegelema peab nii mikro-, kui mesotasandi kvaliteedi parendamisega, et saavutada paremaid tulemusi makrotasandil (või vastupidi – kui Narvas on seni peamiselt planeeritud makrotasandi kvaliteeti, siis tuleks senisest enam tegeleda ka mikro- ja mesotasandi kvaliteedi parendamisega). 
Institutsionaalse ehk organisatsioonilise arengu kavandamisel võib eristada struktuuri, inimressurssi, süsteeme, töövahendeid, aga ka organisatsiooni funktsioone (vt täiendavalt Lisa „Haldussuutlikkuse komponendid). Nimetatud elemendid on avaliku sektori organisatsioonide konteksti arvestades üsna hästi kajastatud CAF mudeli kriteeriumides. 
HALDUSVÕIMEKUSE TUGEVDAMISE NING AVALIKE TEENUSTE KVALITEEDI TÕSTMISE ARENGUKAVA VISIOON
Lähtudes projekti käigus teostatud haldussuutlikkuse analüüsist püstitati järgmine Narva Linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ning avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava visioon:  

Narva linnavalitsus on Ida-Virumaal kõrgeima haldussuutlikkusega omavalitsuse organ, sest: 

· linnavalitsuses töötavad kompetentsed ja motiveeritud töötajad; 
· linnavalitsuse struktuur ja sisemised protsessid toetavad kvaliteetsete avalike teenuste pakkumist kasutades sealhulgas innovatiivseid töömeetodeid; 
· linnavalitsuses on hästikorraldatud kommunikatsioon ja toimub tihe koostöö nii asutusesiseselt kui väliselt kaasates otsustusprotsessidesse aktiivselt elanikkonda, MTÜ-sid jt teisi huvipooli. 
Haldussuutlikkuse ja avalike teenuste kvaliteedi parendamise visioon toetub Narva kohaliku omavalitsuse põhimõtetele: 

· kohaliku elu kõikide küsimuste iseseisev ja lõplik lahendamine ning nende lahendamiseks vastuvõetud otsuste täideviimine; 
· igale isikule seadusega ettenähtud õiguste, kohustuste ja vabaduse tagamine; 
· linnaelanike õigus osaleda kohaliku omavalitsuse teostamisel; 
· seaduslikkuse tagamine ja seaduslike vahendite vaba valik oma ülesannete ja kohustuste täideviimisel; 
· omavalitsusorganite vastutus neile antud õiguste ja neile pandud kohustuste täitmisel; 
· linnaelanike õiguste ja huvide kaitse, neile ühiskondlike teenuste osutamine või vahendamine soodsatel tingimustel; 
· oma tegevuse avalikkus. 
4. Hetkeolukorra kirjeldus ja analüüs

4.1. Narva linnavalitsuse organisatsiooni ja juhtimise kirjeldus 

Narva linna seadusandlikuks organiks on Narva Linnavolikogu, mis koosneb 31-st liikmest, kes valitakse linnakodanike poolt neljaks aastaks kohaliku omavalitsuse volikogu valimise seaduse alusel. Täidesaatvaks organiks on Narva Linnavalitsus, mis koosneb viiest liikmest (linnapea, kolm aselinnapead ning linnasekretär).

Alljärgnevalt on esitatud skeem, mis kirjeldab Narva linna juhtimise struktuuri hetke seisuga (august 2010). Linna ametiasutused on Linnavolikogu kantselei, linnakantselei, linnavalitsuse ametid, osakonnad ja teenistused, mis teostavad avalikku võimu ja finantseeritakse linna eelarvest; hariduse-, kultuuri, spordi-, tervishoiu, hoolekande- ja muud asutused, mida finantseeritakse linna eelarvest ja mis ei teosta avalikku võimu. Linna juhtimine toimub läbi üheksa peamise ameti, mis moodustavad kokku linnavalitsuse täidesaatva organi, mis koosneb 256,5 ametikohast.



Linnavalitsuse ametid on ühtlasi osanikud (ja/või teostavad järelvalvet) mitmetes teistes juriidilistes isikutes, nagu kommunaal- ja kogukonnateenuseid pakkuvad organisatsioonid, arenguagentuurid, toetus eraõiguslikele haiglatele, eraõiguslikud üldarstiabi praksised, sotsiaalteenuseid pakkuvad ettevõtted, noortekeskused. Detailne informatsioon on esitatud alljärgneval skeemil:  

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



4.2. Eestvedamine

1. Mida organisatsiooni juhid teevad organisatsioonile suuna andmiseks arendades organisatsiooni visiooni, missiooni ja väärtuseid. 
Tugevused

· Missioon on määratletud Narva linna arengukavas 2008-2014: „Narva linna omavalitsuse missioon seisneb linna territooriumil linna elanikele ja selle külalistele ning turistidele võimalikult soodsate elamis- ja puhkamistingimuste tagamises“. Sellest missioonist lähtub kõikide linnavalitsuse struktuuriüksuste tegevus (PS! osades valdkondlikes arengukavades on määratletud ka valdkondlikud missioonid, mis toetuvad Narva linna arengukava missioonile). 
· Missioon töötati välja 2007. aastal Narva arengustrateegia 2020 väljatöötamise käigus. Väljatöötamises osalesid nii poliitilise tasandi juhid kui ametnikest juhtkond. Missiooni töötamine toimus ühisel seminaril, mille eesmärk oli esimese sammuna linna arengustrateegia väljatöötamine. Arengustrateegia oli peamine alus linna arengukava koostamisele.  Arengukava (sh missiooni ja visiooni) tööversiooni(de) valmilisel küsiti tagasidet ametnikkonnalt ja hiljem III sektorilt. 
· Narva arengustrateegia ja Narva linna arengukava väljatöötamise käigus koostati missioonile lisaks välja ka linna arengu visioon (aastani 2020).  Visioon koosneb viiest osast, mis on seotud arengukavas püstitatud strateegiliste eesmärkidega, tegevussuundade ja ülesannetega. Sellise eesmärkide/tegevuste hierarhia kaudu on visioon tõlgendatud kesk- ja lühema pikkuse perioodiga eesmärkideks ja tegevusteks. Narva linnavalitsuses kehtestatud Narva linna arengudokumentide menetlemise korra alusel
 (määrus nr 42, 28.09.2006) toimub arengukava elluviimine valdkondlike arengukavade kaudu, mis koostatakse üldiselt lühemaks perioodiks. 
· Missioon ja visioon on seni ajaproovile vastu pannud (suurem arengukava ülevaatus on plaanis aastal 2011, seni pole missiooni ja visiooni muutmist peetud vajalikuks). 
· Ühiste väärtuste arendamiseks on Narva linnavalitsuses traditsioon, et uute töötajate katseaja lõpus toimub pidulik üritus linnasekretäri, uute töötajate ja nende ülemuste osalusel, kus värskele ametnikule tutvustatakse avaliku teenistuse eetikakoodeksit ja ametnik kinnitab oma allkirjaga, et ta on eetikakoodeksiga tutvunud.
· Linnavalitsuse tasandil (siin on silmas peetud Linnavalitsuse liikmeid) toimib koostöö hästi, vastutusvaldkonnad ja koordineeritavad üksused on linnavalitsuse liikmete vahel selgelt määratletud ja koostöö toimub usalduslikus õhkkonnas. Linnapea julgustab vahetut suhtlemist igapäevase töö organiseerimisel.  
Parendusvaldkonnad

· Põhiväärtuste kujundamisele peaks rohkem tähelepanu pöörama. Eetikakoodeks on küll olemas (kasutatakse Avaliku teenistuse seaduse lisa), aga seda võiks rakendada ka olemasolevate töötajate töö hindamisel, näiteks ühe aluse/sisendina arenguvestluste korraldamisel
. 
· Arengudokumentide väljatöötamisel peaks volikogu aktiivsemalt osalema, olemas on Arengudokumentide menetlemise kord (kus on antud planeerimise sammud/tähtajad, dokumentide liigid jms, samuti arengudokumentide koostamine, avalikustamine ja läbivaatamine), kuid poliitilise tasandi kaasamine linna arengusuundade määratlemisel on niivõrd oluline küsimus, et Linnavolikogu liikmeid tuleks senisest suuremas mahus kaasata. Näiteks põhi arengusuunad võiks tulla just poliitilise tasandi initsiatiivil (volikogu poolt), volikogu liikmete aktiivsem roll eesmärkide seadmisel tagaks parema järjepidevuse arengudokumentide elluviimisel ja prioriteetide valikul. 

· Linnavolikogu istungitel teevad poliitilistel teemadel sageli ettekandeid ametnikud, tänane praktika paneb nö poliitilise vastutuse ettekannet tegevale struktuuriüksuse juhile, kes peab olema apoliitiline.
· Ei kasutata kõiki võimalusi töötajate informeerimiseks juhtimise põhimõtetest – nt on sobilik vahend selleks (juba eelviidatud) arenguvestluste läbiviimine. Täna korraldatakse arenguvestlusi vaid osades ametites ja nende läbiviimise kord/sisu pole organisatsioonis üheselt paika pandud. 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Hästiarenenud juhtimiskultuuriga ametiasutustes on sageli määratletud hea juhtimise tava (võib kanda erinevaid „silte“), mis sisaldab põhiväärtusi, mida organisatsioon peab oluliseks või vajalikuks arendada ning toob ära käitumisreeglid, mida tipp- ja keskastme juhid (nt Narva kontekstis linnavalitsuse liikmed, ametite juhid, osakondade juhid) rakendavad oma alluvate juhtimisel; 
· Juhtimise hea tava olemasolu ja selle põhimõtteid peaks aktiivselt „turundama“ ka organisatsioonist väljapoole, et kodanikel, III sektori asutustel jt linnaga suhetes olevatel isikutel/organisatsioonidel alus/võrdlusmoment tagasiside andmiseks linnavalitsuse töö kohta (tulemuste tõlgendamisel peab muidugi ettevaatlik olemas, sest välised osapooled sageli ei ole kursis organisatsiooni sisemiste nüanssidega). 

· Teabe jagamist organisatsiooni juhtimise kohta (missioon, visioon, väärtused, strateegilised eesmärgid ja tegevussuunad) saab viia uuele tasemele arendades välja nt intraneti (või lihtsama serveril põhineva lahenduse), kus ametnikud saaksid lihtsasti kätte erinevaid organisatsiooni juhtimist ja teenuseosutamist puudutavaid materjale.

· Koolitusvajaduse väljaselgitamisel tuleks analüüsida eetikakoolituse korraldamise võimalusi linnavalitsuses – tarvidus selle järgi on olemas, kuid hinnata tuleb eetikakoolituse prioriteetsust võrreldes teiste koolituste vajadusega (nt võiks eetikakoolituse tellida sisse väliskoolitajatelt, mitte saata mõni ametnik avalikule koolitusele), et saaks rohkem ametnikke osaleda. Koolituse eesmärk oleks praktiliste näidete varal aktuaalseid teemasid lahata. Sisekoolituse korraldamise eelis oleks see, et osaleda saaks ka Linnavolikogu liikmed. 

· Arenguvestluste korraldamine peaks olema regulaarne ja ühetaoline tegevus kõikides struktuuriüksustes. Luua tuleks Arenguvestluse läbiviimise juhend või hea tava (koos vajalike vormidega). Arenguvestluste läbiviimise juhend/protseduur peaks sisaldama muuhulgas nõuet, et ametnik ja tema vahetu juht analüüsivad ametniku isiklike eesmärkide ja organisatsiooni eesmärkide seoseid.  

· Kaugemas tulevikus võiks kaaluda 360-kraadi hindamise läbiviimise võimalusi (tulu-kulu e uuringu maksumus ja sellest saadav kasu; 360-kraadi hindamise alternatiivid nagu oma jõududega kaastöötajate hindamine jne), et muuhulgas eestvedamise olukorda kaardistada ja kõikide tasandite töötajatele isiklikku tagasisidet anda. 

· Tihendada võiks koostööd Linnavolikogu komisjonidega. Kaaluda võiks Arengukava menetlemise korra ülevaatusel, kas on võimalik näha ette meetmeid Linnavolikogu komisjonidega tihedama koostööd tegemiseks arengudokumentide koostamisel (nt konsultatsioonid juba varasemates arengudokumentide ettevalmistamise faasides vms). 
· Linnavolikogu istungitel peaks ettekannetega esinema ja Linnavalitsuse seisukohti kaitsma eelkõige abilinnapead, kui volikogu poolt kinnitatud poliitilised ametnikud. See tagaks vastava valdkonna abilinnapea täieliku vastutuse ja kursis oleku ettekantava päevakorra punkti sisu, olemuse, vajaduse ja eesmärgiga. PS! see punkt on näide küsimusest, mida peaks muuhulgas käsitlema juhtimise hea tava. 
2. Mida juhid teevad organisatsiooni juhtimis- ja tulemussüsteemi arendamiseks ja rakendamiseks ning muutuste juhtimiseks. 
Tugevused

· Linnavalitsuse üldine struktuur on vaatamata aeg-ajalt toimunud muudatustele
 siiski üsna stabiilne ja töökorraldus välja kujunenud (mis tasemel, see on teine küsimus; aga see, et töötegemise viisid on ette ennustatavad, on teatud kontekstis tugevuseks). Viimased muudatused on eelkõige olnud seotud vajadusega suurendada majanduslikku efektiivsust (ehk vähendatud on ametikohtade arvu). 
· Struktuuriüksuste (ametid, osakonnad) funktsioonid ja vastutuse ulatus on määratletud nende põhimäärustes. Ametnikelt nõutavad oskused, pädevus, ametikohustused, õigused ning vastutus on sätestatud ametikoha ametijuhendis. 
· Ametikohtade põhigruppide jaotus on määratletud Narva Linnavolikogu 30.10.2003.a. määrusega nr 53/23 „Narva linna omavalitsuse ametiasutuste teenistujate palgamäärade ja palgatingimused“.

· Linnavalituse liikmete vaheline tööjaotus on määratletud Narva linnavalituse korraldusega nr 228-l 10.02.2010. Korraldus sätestab linnavalitsuse liikmete tööjaotuse valdkondlikus plaanis, milliseid struktuuriüksusi nad kureerivad ja milliste riigi-, KOV-, või sihtasutustega linnavalitsuse liige sidet peab. 
· Linnavalitsuse töö mõõdetavad eesmärgid ja tulemuslikkuse indikaatorid on määratletud Narva linna arengukavas ja valdkondlikes arengudokumentides. Linna arengukava täitmise järelvalve on asutuses kõige olulisemaks aruandluse liigiks.   

Parendusvaldkonnad

· Organisatsioonis on loodud alus juhtimissüsteemile (Narva Linnavolikogu 14.05.2009 otsusega nr 70 „Narva ametiasutuste struktuur ja teenistujate koosseisu kinnitamine; põhimääruste ja ametijuhenditega), kuid on esinenud olukordasid, kus pole selge, millise ametiasutuse pädevusse konkreetne juhtum kuulub. Samuti toodi enesehindamise käigus probleemina esile kohati ebapiisav kommunikatsioon ja koostöötahe ametiasutuste vahel. See viitab vajadusele analüüsida juhtimissüsteemi arendamise raames ka struktuuri otstarbekust ja parendusvõimalusi. Viimased organisatsiooni struktuuri muudatused on algatatud poliitilise tasandi poolt ja pigem üksikküsimustena – terviklikku analüüsi pole teostatud, kuid vajadus selleks on praeguses arengufaasis juba tekkinud. 

· Narva ametiasutuste struktuuri kooseisu kuuluvad ametid, Kultuuriosakond, Linnaarstiteenistus, Linna- ja volikogu kantseleid, Linnaarhiiv. Ametid koosnevad nii osakondadest kui teenistustest (Kultuuriosakonnas on ka üks Raamatupidamis- ja Majandusjaoskond, Linnakantseleis Elanikkonna registreerimise büroo), kusjuures mõnes ametis on allüksusteks ainult osakonnad, mõned nii osakonnad kui teenistused. Ametiasutuste struktuuri hierarhia on üldjoontes arusaadav (see on: 1. Linnavalitsus, 2. ametid, 3. osakonnad, 4. teenistused (kasutusel on ka nimetused: büroo, jaoskond)). Kuid struktuuris esineb ka ebaühtlusi (nt Kultuuriosakonnal on samad õigused ja kohustused ametitega; erinevate ametite allüksuste arv on üsna erinev ja need on erinevate nimetustega). Tekib küsimus, et kas ei peaks ühtlustama ametite struktuuri ja/või allüksuste nimetusi (vastus eeldab siiski veidi põhjalikumat analüüsi eraldi tegevusena, vt ka järgmine punkt)
. 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Linna organisatsiooni struktuuri võiks ühtlustada – luua nt ühetaolised põhimäärused (nende ülesehitus veidi varieerub), struktuuriüksuste nimetused jms. Kuid struktuuri muutmine ei saa olla eesmärgiks iseeneses – struktuur (juhtimistasandid, ametite, osakondade, teenistuste jne arv/nimetused, nende funktsioonid; ametnike ametinimetused ja õigused ning kohustused) on organisatsiooni töökorralduse peegeldus ja sestap peaks enne struktuurimuudatuste teostamist analüüsima teisi võimalusi töökorralduse parendamiseks ja alles seejärel viima sisse need muudatused struktuuris, mis ka tegelikult töökorralduse tõhustamist toetaksid. Struktuurimuudatuste läbiviimisele peaks eelnema ametkohtade hindamine ja protsesside analüüs ning kirjeldamine. 

· Ametikohtade hindamine on nende suhtelise väärtuse süstemaatiline määramine organisatsioonis, mis on ühest küljest aluseks ühtse, võimalikult objektiivse ja selgetel argumentidel põhineva organisatsiooni palgasüsteemi arendamiseks, teisest küljest sisendiks organisatsiooni struktuuri ühtlustamiseks. 

· Kommunikatsiooni ja ametiasutuste vahelise koostöö tugevdamiseks struktuuri muutmise vajadusi võiks samuti analüüsida Narva linnavalitsuse protsesside kaardistamise käigus. Protsesside kaardistamine ja prioriteetsete protsesside kirjeldamine on üks levinumaid juhtimissüsteemide arendamise vahendeid, mille väärtus seisneb samavõrd protsesside kaardistamises ja kirjeldamises (väljatöötamises) kui nende hilisemas rakendamises. 

· Protsesside kaardistamisel on soovitav enne määratleda mõned horisontaalsed tugiprotsessid (nt inimressursside arendamise valdkonnas koolituse korraldus, arenguvestluste korraldamine jms), mida kirjeldada. Kui on loodud mõned näited, siis võiks ametid iseseisvalt määratleda nende jaoks olulised protsessid, mille kirjeldamine kõige suuremat efekti annab (nende põhiteenused tulenevalt põhimäärustest). 
· Protsesside kaardistamisel ja kirjeldamisel võiks metoodilise juhendina kasutada standardeid ISO 9001:2008 (nõuded kvaliteedijuhtimissüsteemile) või EVS 903, mis on spetsiifiline standard kohalike omavalitsuste tarbeks ja annab juhiseid standardi ISO 9001 rakendamiseks kohalikus omavalitsuses. 
· Luua tuleks pikema perspektiiviga IT strateegia, kus kirjeldatakse ära IT arendamise alased eesmärgid ja projektid/tegevused koos nende maksumusega (täna on ideed/vajadused küll teada, aga ühtne infotehnoloogia arendamise arengudokument muudaks planeerimise läbipaistvamaks, koondaks mõtted ühte dokumenti ja võimaldaks selgemaid valikuid teha piiratud ressursside tingimustes). 
· Narva ametiasutuste teenistujate ametikohtade nimetused on üsna erinevad – need on kehtestatud toetudes Vabariigi Valitsuse 20.02.1996 määrusele nr 50 „Kohalike omavalitsuste ametnike ametikohtade nimetuste kehtestamine“ ja õiguslikust vaatenurgast on kõik korrektne; kuid ametikohtade hindamise raames tuleks analüüsida, kas on tarvidus ühtlustada linnavalitsuse ametikohtade gruppe ja nendesse kuuluvate ametikohtade nimetusi. 

3. Mida juhid teevad organisatsioonis töötajate motiveerimiseks ja toetamiseks. 
Tugevused

· Narva Linnavolikogu 30.10.2003.a. määrusega nr 53/23 kinnitati „Narva linna omavalitsuse ametiasutuste teenistujate palgamäärade ja palgatingimused“. Nimetatud määrus sätestab muuhulgas palgamäärad, Linnavolikogu liikmete hüvitise, palgakorralduse ja lisatasude ning toetuste, ergutuste maksmise korra ning sotsiaalsed garantiid juhtivametnikele. Muuhulgas võimaldab määrus palgafondi piires ametisse nimetamise õigust omaval isikul diferentseerida ametipalku töönäitajate alusel (rakendades kuni 30% kõrgemat palgamäära). Lisatasude kehtestamise kord määruses toetub Avaliku teenistuse seadusele. Määrust on mitmeid kordi muudetud, viimati Linnavolikogu määrusega nr 31 (17.12.2009. a.).
· Töötajate motiveerimisel ja toetamisel kasutatakse erinevates struktuuriüksustes mitmesuguseid praktikad. Näiteks korraldatakse mõningates ametites arenguvestlusi. Mõnes ametis makstakse lisatasusid ja preemiaid (seoses keerulise majandusliku olukorraga on preemiate maksmine hetkel siiski peatatud). 
· Struktuuriüksustes on välja kujunenud oma eri tavad töötajate motiveerimiseks nt tänukirjade, ühiste ürituste jms näol. 

Parendusvaldkonnad

· Töötajate motivatsioontaseme kohta põhjapanevate järelduste eeldab põhjalikumat uurimist ja kindlasti individuaalsel tasemel on ametnike motivatsioon on üsna erinev, kuid kohtumistel ja intervjuudel märgiti korduvalt, et nt Kristiansandi ametnikega võrreldes Narva ametnike motivatsioon ei ole sama kõrgel tasemel. 
· Meeskonnavaim võiks ametnikkonnas olla tugevam, sh tuleks juhtkonnal rohkem tähelepanu pöörata juhtide poolsele strateegiliste eemärkide ja tegevussuundade selgitamisele ning töötajate suunamisele; praegu on ülesannete püstitus madalama taseme ametnikele sageli ebamäärane (nt annavad juhid ametnikule ülesande, aga ei varusta neid piisavate juhistega mida nad tegema peaks, kellega konsulteerima jne – kui tegemist on raskemate probleemidega, siis tekib olukord, kus vastutus delegeeritakse, aga õigusi mitte). 

· Parendusvaldkonnana toodi aruteludes esile ka juhtkonna kohati puudulikku otsustusvõimet, mille näiteks on teinekord liiga pikaaegne otsuseni jõudmise periood; samuti esineb juhtumeid, kus tundlikud teemad (poliitilist otsust nõudvad küsimused) delegeeritakse edasi „reaametnikele“ ilma resolutsioonita mida teha ja kui madalama taseme ametnik ülesannet lahendama asub konsulteerides erinevat osapooltega, siis tekib täiendav infomüra, mis toob omakorda probleeme kaasa (nn katkise telefoni fenomen).  

· Olemasolev määrus „Narva linna omavalitsuse ametiasutuste teenistujate palgamäärade ja palgatingimused“ sätestab tulemustasude (preemiad, ergutused teenistuskohustuste hea täitmise eest) maksmise korra üsna üldiselt (rahaliste ergutuste liigid, alused, piirmäärad). Tulemustasude sidumine töötulemustega eeldaks täpsemat palgajuhendit, kus tulemustasude maksmise alused (nt mis on nõutavast tulemuslik töö, on tõlgendustele avatud küsimus) oleks täpsemalt ära toodud. 

· Ametnike motiveerimise (ergutamise) alused peaks kõigis linnavalitsuse struktuuriüksustes olema ühesugused. Täna on siiski igas struktuuriüksused omad reeglid. 

· Rahaline ergutamine peab olema ka eelarvega tagatud – nt täna puuduvad mõnes struktuuriüksuse eelarves seadusega ettenähtud vahendid lisatasude maksmiseks puuduva ametniku asendamise eest, samas mõne struktuuriüksuse eelarves on need aga ette nähtud. Järelikult struktuuriüksuste eelarvete koostamine pole ühetaoline ja läbipaistev, tagamaks linna teenistuses olevate ametnike võrdse kohtlemise. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Juhtimist isikliku eeskuju kaudu aitab edendada juhtimise hea tava kehtestamine. Võib väita, et delegeerimisoskuste ja –praktikate arendamine on juhtkonna tasandil üks tähtsamatest parendusvaldkondadest. Praktilise/tehnilise iseloomuga abivahend, mis osaliselt delegeerimise probleemi aitaks lahendada, on dokumendihaldussüsteemi täiendamine selliselt, et süsteem ei lubaks kirjasid lahendamiseks edasi saata ilma resolutsioonita (milleta ei saa edasisi toiminguid dokumendiregistris teha). 
· Läbi tuleks viia töötajate rahulolu analüüs, mis sisaldaks küsimusi motivatsiooni kohta. Sellega tuleks luua adekvaatne  alus (mõõdikud) edasisteks tegevusteks motivatsioonisüsteemi komplekssel arendamisel. 

· Lisaks rahalistele motiveerimisvõimalustele võiks teadlikult otsida ja edasi arendada muid töötajate motiveerimise võimalusi (nt ühised üritused linnavalitsuses tervikuna, mille näiteks toodi seminaris linna arengustrateegia koostamine suvepäevade raames; vabade päevade andmine vms). 

· Motiveerimise praktikaid võiks linnavalitsuses tervikuna ühtlustada luues n.ö ühtse hea tava organisatsioonile. Mitterahaliste võimaluste leidmine ja rakendamine on seda olulisem, et finantsressursside nappuse tingimustes on rahaliste ergutuste maksmine raskendatud (peatatud on näiteks puhkusetoetuste maksmine, vähendatud on palgamäärasid 5-15% sõltuvalt palgaastmest). 

· Paljudes avaliku sektori asutustes kasutatakse tulemustasude maksmise süsteemi heade töötulemuste eest. Taolise süsteemi juurutamine eeldaks tänasest põhjalikuma (metoodiliselt kvaliteetsema) tulemustasude maksmise korra kehtestamist. Toimiva tulemusjuhtimise süsteemi juurutamine eeldab ka väga hästi toimivat planeerimis- ja aruandlussüsteemi, mille osas on praegu arenguruumi.  
4. Mida juhid teevad suhete juhtimiseks poliitikute ja teiste huvipooltega kindlustamaks jagatud vastutuse põhimõtte järgimist. 
Tugevused

· Halduspoliitikad, st ülesanded millega organisatsioon tegelema peab, tulenevad juba KOV-e puudutavast seadusandlusest. Seadusandluse muudatusi jälgib jurist, kes informeerib linnavalitsuse liikmeid ja struktuuriüksuste juhte linnavalitsuse tegevust puudutavatest muudatustest õigusaktides. 

· Poliitikute ja ametnikkonna vaheliste suhete ning vastutuse jagamise alusdokumentideks on Narva linna põhimäärus ja Narva Linnavalitsuse reglement. Tugevusena toodi enesehindamisel välja kohaliku poliitika suhteline stabiilsus, näiteks mitmed Linnavalitsuse liikmed ja linnavolikogu liikmed on pikaajaliselt KOV organitega seotud ja on linna arendamise problemaatikaga hästi kursis
· Narva linna põhimäärus kirjeldab muuhulgas Linnavolikogu liikmete õigused halduspoliitikate väljatöötamises (seadusandlikul tasandil) ja elluviimisel (nt arupärimiste kaudu). Linnavolikogu võib moodustada nii alalisi kui ajutisi komisjone, sh ka töörühmi linnaelu probleemide väljaselgitamiseks ja nende lahendamiseks. Haldusaparaadi tööd juhib valitavatest ametnikest (linnapea, abilinnapead) ja „karjääriametnikest“ (linnasekretär, Kultuuriosakonna juhataja) koosnev linnavalitsus. Linnavalituse juhtkonna tööjaotus on määratletud Narva linnavalitsuse korraldusega nr 228-l 10.02.2010. Korraldus sätestab linnavalitsuse liikmete tööjaotuse valdkondlikus plaanis, milliseid struktuuriüksusi nad kureerivad ja milliste riigi-, KOV-, või sihtasutustega linnavalitsuse liige sidet peab.   

· Narva Linnavalitsuse reglement täpsustab linnavalitsuse struktuuri, töökorraldust, istungite läbiviimist, linnavalitsuse õigustloovate aktide vastuvõtmise ja nende täitmise kontrolli korralduse jne.
· Juhtidel on sisse seatud partnerlussuhted oluliste huvipooltega nagu MTÜ-d jm huvigrupid, partnerlussuhete arendamise eest vastutavad eelkõige ametiasutuste juhid oma valdkonnas ise omades konkreetse valdkonna huvipoolte kohta parimat ülevaadet (näiteks on osad juhtivametnikud mitmete MTÜ-de nõukogudes aktiivselt tegevad). 

· Ametiasutuste juhtide eestvedamisel toimub ka teenustega seonduva informatsiooni edastamine huvipooltele ja  avalikkuse teavitamine. 

· Avalikkust ja huvipooli kaasatakse organisatsiooni eesmärkide püstitamisse eelkõige läbi arengudokumentide ettevalmistamise (nõuded seab sellele tegevusele Arengudokumentide menetlemise kord).  

· Narva linnavalitsus rakendab mitmeid häid praktikaid avalikkusega suhete arendamiseks, nt on kindlaks reegliks iganädalased kohtumised ajakirjanikega ja nendel osalemine on linnavalitsuse liikmetele kohustuslik (vastava graafiku alusel). 

Parendusvaldkonnad

· Kuigi linnavalitsuses on kehtestatud kord kuidas seadusandlikke muudatusi jälgitakse ja nendest informeeritakse, siis struktuuriüksuste tasandil seaduse muudatustega kaasaskäimine alati ei toimu piisavalt kiiresti/heal tasemel, sest muudatusi seadusandluses tehakse palju, olemas on teatud keelised barjäärid, mis takistavad muudatustest arusaamist ja mõnikord on tarvis inimesi koolitada. 

· Kuigi poliitikutega suhete juhtimine toimub konkreetsetel alustel (Narva linna põhimäärus ja Narva Linnavalitsuse reglement), ei reguleeri need aktid otseselt kui aktiivselt poliitikud halduspoliitikate väljatöötamises ja elluviimises peaks osalema. Enesehindamisel esines arvamusi, et kindlustamaks Narva arengudokumentide järjekindlama elluviimise, võiks linnavolinikud olla halduspoliitikate väljatöötamises olema tihedamalt kaasatud (varajasemas faasis ja sagedamini). 

· Partnerlussuhete arendamine III sektori organisatsioonidega on olnud ametiasutuste juhtide suhteliselt juhuslik kuna linnavalitsuses tervikuna puuduvad fikseeritud kokkulepped või reeglid partnerlussuhete arendamiseks. Juhtkonna ülesanne on need reeglid kehtestada. 
· Narva linnavalitsuses on avalike suhete korraldamine tervikuna suhteliselt heal tasemel, kuid kommunikatsioonistrateegia puudub. 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Koostada tuleks linnavalitsuse partnerlusstrateegia (või kommunikatsioonistrateegia või –plaan
), kus on ära toodud peamised huvigruppide liigid ja nendega suhtlemise kanalid ning nendega konsulteerimise hea tava
. Partnerlusstrateegia koostamisel tuleks analüüsida ka võimalusi tihedama koostöö tegemiseks linnavolinikega. Linnavolikogu liikmetele võiks korraldada koolitusi nendel teemadel, kus konsensuse leidmise vajadus on eriti terav ja kus Linnavolikogu liikmetele pole ametnikega võrreldavat pädevust (mis on paratamatus). Partnerlusstrateegia ja kommunikatsioonistrateegia on oma olemuselt tihedasti seotud ning nimetatud elemendid võiksid sisalduda ühes dokumendis. 
· Halduspoliitikate väljatöötamisel on tarvis juurutada rohkem tõenditel põhinevat lähenemisviisi, st et arengudokumendid peavad järjest enam põhinema võimalikult objektiivsetele uuringutel ja analüüsidel.  

· Pole määratletud reeglid, et mida MTÜ-de juhtkonnas/nõukogus osalemine tegevustena sisaldab. Võiks kaaluda ka siin korra või hea tava loomist.

· Seadusandluse muudatuste jälgimist ja  nendele vastavuse tagamist tuleb tõhustada – üks võimalus selleks on keskse koolitusplaani koostamine, mis võimaldaks jälgida kes millisel koolitusel osaleb ja kas on võimalik organisatsioonisiseselt teadmiste vahetamist tõhustada. 

4.3. Strateegia ja planeerimine
1.Mida organisatsioonis tehakse huvipoolte praeguste ja tulevaste vajaduste kohta informatsiooni kogumiseks. 
Tugevused

· Valdkondlikke arengukavade koostamisel kaasatakse olulisemaid huvigruppe, kes on ise aktiivsed strateegiate planeerimisest osa võtma. Kogu Narva elanikkonda puudutavaid sotsioloogilisi uuringuid on tellitud enne KOV volikogu valimisi. 
· Mõnedes struktuuriüksustes/valdkondades (nt turism, ettevõtlus) on läbi viidud uuringuid huvigruppide vajaduste ja eelistuste väljaselgitamiseks. Nt turismi, elukeskkonna arendamise ja ettevõtluse valdkonnas viiakse läbi uuringuid, sagedane praktika on TTA-de koostamine (tasuvus- ja teostatavusanalüüsid) mõne konkreetse küsimuse analüüsimiseks. 
· Osades struktuuriüksustes on loodud andmekogud relevantse informatsiooni (nt sotsiaalseid, ökoloogilisi, majanduslikke, õiguskeskkonna ja demograafilisi arenguid) kogumiseks ja analüüsimiseks, olemas on nt põhjalik projektide andmebaas, regulaarselt koostatakse ülevaadet „Narva arvudes“, kogutakse andmeid Narva ettevõtluse kohta jne.
· Heaks näiteks huvipoolte arvamuse kogumise planeerimise osas on Haljastuse arengukava, mille tegevustesse on tagasiside kogumine elanikkonnalt sisse kirjutatud.  
Parendusvaldkonnad

· Kuigi osaliselt on (valdkondlikes arengukavades) huvigruppide kaardistamist läbi viidud, puudub siiski kindlus, et kõik asjassepuutuvad osapooled on alati kaasatud. 
· Osades tegevusvaldkondades pole info kogumine ja analüüsimine olnud piisavalt detailne. Teisiti öeldes pole huvigruppide ootuste ja vajaduste väljaselgitamine olnud piisavalt süstemaatiline (st mitte kõigis tegevusvaldkondades ja mitte kõigi küsimuste puhul, kus seda oleks võinud eeldada, pole küsitlusi teostatud). Üks põhjus seisneb ka selles, et  osad huvigrupid on ise väheaktiivsed, kuigi nende sisend halduspoliitikate kujundamisse oleks vajalik. Lisaks on uuringute tegemine ka aja- ja rahamahukas tegevus ning ressursid on selleks napid. 
· Puuduvad selged reeglid või juhtnöörid (hea tava, metoodika) kaasamise protseduuriliseks korraldamiseks. 

· Organisatsiooni tugevusi ja nõrkusi on analüüsitud osades arengukavades/valdkondades rohkem, osades puuduvad haldussuutlikkuse küsimused kitsamas mõistes peaaegu üldse. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Erinevate struktuuriüksuste poolt tellitud uuringute või küsitluste kohta võiks koostada keskse andmebaasi (võib olla koostatud ka lihtsama tabeltöötluse failina), mis sisaldaks järgmist infot: uuringu tüüp, uuringu teema ja sisu lühikirjeldus, valmimise aeg, tellija, teostaja, viide sellele kust uuringut kätte saab või kes levitab infot uuringu tulemuste kohta. Sarnaselt projektide andmebaasile võiks uuringute andmebaasi kanda ka plaanis (idee tasandil) olevad uuringud ja küsitlused. Taoline ülevaade vajalikest uuringutest või küsitlustest võimaldab ressursse jagada prioriteetsetesse valdkondadesse. 

· Huvipoolte kaardistamiseks ja nende ootuste ning vajaduste väljaselgitamiseks on uuringud üheks võimalikuks meetmeks, kuid lähenemisviise on teisigi (nt koosolekud, seminarid, fookusgrupid, intervjuud, erinevad informeerimine võimalused jne). Partnerlus- ja kommunikatsioonistrateegia koostamise raames peaks kaardistama huvipooled nii terve linnavalitsuse kui struktuuriüksuste tasandil koos võimalike kaasamise meetmetega. Analüüsida tuleks võimalusi huvigruppide motiveerimiseks otsustamise protsessis aktiivsemaks kaasalöömiseks. 
· Organisatsiooni sisemiste tugevuste ja nõrkuste analüüsimiseks on soovitav korrata enesehindamist CAF mudeli alusel. Järgmine enesehindamine võiks toimuda kahe aasta pärast ja siis juba koos tulemuste kriteeriumite hindamisega ja hinnete andmisega. Enesehindamise tulemusel peab koostama uue organisatsiooni arendamise tegevuskava, mis on seostatud linna arengukavaga.  
· Kõik arengukavad peaksid sisaldama haldussuutlikkuse alast analüüsi ja eesmärke ning tegevusi (nn juhtimisplaanid sarnaselt Haljastuse arengukavale, mis sisaldab organisatsioonilise suutlikkuse arendamise eesmärki/tegevusi arengukava elluviimiseks). Loogiline on tulevikus arengudokumentide uuendamise raames viia haldussuutlikkusega seonduvad küsimused arengudokumentide osaks.
2. Mida organisatsioonis tehakse strateegia ja planeerimise arendamiseks, ülevaatamiseks ja ajakohastamiseks, võttes arvesse huvipoolte vajadusi ja olemasolevaid ressursse. 
Tugevused

· Peamiseks alusdokumendiks, mis strateegia ja planeerimise arendamist kirjeldab, on Arengudokumentide menetlemise kord, mis näeb ette selged tähtajad ja tegevused ning vastutajad planeerimises, aruandluses ja arengudokumentide ülevaatuses/ajakohastamises. 

· Lisaks Arengudokumentide menetlemise korrale on üheks strateegia ja planeerimise arendamise näiteks Narva Linnavalitsuse määrusega nr 741 (14.06.2006) kehtestatud „Narva linna munitsipaalsete koolieelsete lasteasutuste ning põhikoolide ja gümnaasiumide arengukavade kinnitamise kord“. 

· Tugevuseks võib lugeda projektide/programmide eelhindamise süsteemi. Iga algatatav projekt läbib eelnevad arutelud, kuhu on kaasatud erinevad struktuuriüksused. Arutelu käigus toimub ideede prioritiseerimine ja pingeritta seadmine vastavalt ettevalmistusastmele ja olulisusele.  Süsteemi aitab hallata (välisrahastusega) projektide andmebaas, mis aitab jälgida projektide seisundit, valdkonda, sihtgruppi, aega, vastutavat allüksust ja võimaldab teha statistikat veel paljude teiste näitajate osas (nt maksumus, projekti partnerid, seosed arengukavadega jne). 
· Linna arengukava koostamise protsessis 2006-2007 kasutati OÜ Geomedia metoodilist abi, mille üks olulisi eesmärke oli just arendada/kasutada strateegias ja planeerimises kaasaegseid meetodeid (sh tulemuslikkuse mõõtmisel, eesmärkide süsteemi/hierarhia moodustamisel). 
· Enesehindamise hetkel on lõpufaasis võrdlevanalüüs Kristiansandi linnavalitsusega Norras, mille üheks teemaks oli strateegia ja planeerimise korraldus. 
Parendusvaldkonnad

· Strateegilisel planeerimisel on raskuseks ülesannete ja ressursside tasakaalustamine – majanduslanguse tingimustes on linna sissetulekud kahanenud ja ressursse arengukavade süstemaatiliseks elluviimiseks on napilt, mis muudab prioriteetide seadmise ja neile rahalise katte leidmise keeruliseks tegevuseks.  Täna on puudu ka Narva eelarvestrateegia, kuid vajadus taolise dokumendi järgi on olemas, et luua arengudokumentides prioriteetide väljavalimisele ja nende elluviimisele tugevam alus. 
· Arengudokumentide menetlemise kord sätestab miinimumnõuded arengukavade sisule, lisaks ütleb nimetatud dokument, et valdkondliku arengukava ülesehitus sõltub valdkonna spetsiifikast. On loogiline, et valdkondlikud arengukavad on ülesehituselt erinevad, kuid dokumentide analüüs näitab, et mõningane ühtlustamine võiks tagada arengudokumentide ühtlasema kvaliteedi. 
· Narva üldplaneering ja teised linna arengudokumendid pole piisavalt omavahel seostatud. Üldplaneering on samasugune strateegiadokument nagu linna arengukava ja valdkondlikud arengukavad, kuid on juhuseid, kus üldplaneeringuga otsuste tegemisel ei arvestata. Uus üldplaneering on väljatöötamisel (hindamise ajal oli valminud üldplaneeringu strateegilise keskkonnamõju hindamise aruanne).  
· Arengudokumentide koostamiseks luuakse töögruppe, kuhu kaasatakse erinevaid struktuuriüksusi ja teisi huvipooli. Töögrupp moodustatakse linnavalitsuse korralduse või käskkirjaga. Kaaluda tuleks strateegilise planeerimise käsiraamatu ja/või protseduuri loomist, mis sisaldaks Arengukavade menetlemise korraga võrreldes detailsemat protsessi kirjeldust. Strateegilise planeerimise protseduuri (ja/või käsiraamatu) üks väljund võiks olla parema tervikpildi saavutamine (tänase probleemina toodi nt välja, et iga amet mõtleb omas valdkonna keskselt, kuid peaks olema suutlikkus näha suuremat tervikut). Praegu on kesksed arengudokumentide menetlemise koordineerimist mehhanismid on olemas, aga kogu strateegilise planeerimise protsessi taset saaks parendada. 
· Organisatsiooni tulemuslikkuse hindamise peamiseks vahendiks täna on aruandlus arengudokumentide ja nende tegevuskavade täitmise osas. Aruanne linna arengukava   ülesannete täitmise ja eesmärkide saavutamise kohta eelmisel kalendriaastal esitatakse linnavalitsusele ja seejärel Linnavolikogule. Sisuliselt tehakse koondaruanne kord aastas, mis tähendab, et jooksvat ülevaadet arengudokumentide täitmise kohta peetakse allasutustes vastavalt seal väljakujunenud tavadele ja puudub võimalus suvalisel ajahetkel kiiresti kontrollida arengudokumendi täitmise seisu linnavalitsuses tervikuna (nt Narva võrdlevanalüüsi partneri Kristiansandi linnavalitsuses saab teha väljavõtteid igapäevaselt, andmeid uuendatakse igapäevaselt). Teisiti öeldes on täna raske rääkida tulemusjuhtimise juurutamisest linnavalitsuses kuna see eeldab (automatiseeritud) tulemusnäitajate süsteemi olemasolu. Analüüsi käigus selgus samuti, et valdkondlike arengukavade elluviimise järelevalve on nõrk ja puuduvad kokkuvõtted nendes seatud eesmärkide saavutamise kohta. 
· Arengudokumentide menetlemise kord ütleb, et Narva eelarvestrateegia on dokument, mis kajastab linna eelarvepoliitilisi eesmärke ja tegevusi nende eesmärkide saavutamiseks. Samas pole nimetatud dokumendis sätestatud, kes vastutab eelarvestrateegia väljatöötamise eest (teiste arengudokumentide puhul on vastutajad määratletud).

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Luua tuleks eelarvestrateegia, mis aitaks paremini sidustada eesmärgid ja tegevused olemasolevate ressurssidega ning lihtsustaks prioriteetide väljavalimist. Nõuded eelarvestrateegia koostamisele ja sisule on kehtestatud praeguses Arengudokumentide menetlemise korras.  

· Lisaks Arengudokumentide menetlemise korrale peaks looma strateegilise planeerimise käsiraamatu, mis aitaks ühtlustada erinevate arengudokumentide sisunõudeid ja üldist kvaliteeti (nt – arengukavad peaks sisaldama juhtimisplaane jne). 
· Strateegilise planeerimise käsiraamat peaks sisaldama ka metoodilisi juhiseid (strateegilise)  planeerimise protsessi läbiviimiseks alates huvipoolte kaasamise meetoditest lõpetades konkreetsete protsessi kasutatavate tööriistade kirjeldustega (nt kuidas läbi viia ajurünnakuid, kuidas seada prioriteete jne)
. Käsiraamat peaks sisaldama meetmeid (nt kohustus tuua välja dokumentide omavahelised seosed nii planeerimisprotsessi kui aruandluses), kuidas arengudokumentide väljatöötamist ja elluviimist üldplaneeringu koostamise ja realiseerimisega tihedamalt siduda. 
· Organisatsiooni kõikide tasandite tulemuslikkuse hindamise meetodeid peaks edasi arendama, et saada operatiivsemat infot kõikide arengudokumentide täitmise seisust (planeerimine ja aruandlus peaks olema protsess, mitte aeg-ajalt korratav tegevus) – üks võimalus on planeerimise-aruandluse andmebaasi loomine (vt järgmine küsimus „Mida tehakse strateegia ja planeerimise elluviimiseks/rakendamiseks kogu organisatsioonis“). Kuid taolise andmebaasi loomise eeldusteks on strateegilise planeerimise protsessi sammude täpsem määratlemine, sh tegevussuundade, strateegiliste eesmärkide, mõõdikute ja kogutavate andmete hierarhia sidustamine organisatsiooni juhtimistasanditega (mis on veel üks vahend, mille kaudu organisatsiooni struktuuri asjakohasust hinnata). Seejärel tuleb määratleda tulemuslikkuse näitajate/andmete kogumise viisid ja sagedus, sh kuidas eelarve täitmise andmeid on seostatud tulemusnäitajatega. 
· Tulemusjuhtimine (ja tulemustasu) on avalikus sektoris laialdaselt levinud organisatsiooni juhtimise (sh strateegia elluviimise ja töötajate motiveerimise) vahend, kuid et tulemusjuhtimine oma eesmärki täidaks (et poleks demotiveeriv), peaks ta olema tihedasti strateegilise planeerimise ja kvaliteetse aruandlusega sidustatud. Võrdluseks – kui Kristiansandis on praktika, et struktuuriüksuste juhtidega sõlmitakse tulemuslepingud, siis enne taolise süsteemi juurutamist peavad tugisüsteemid olema kõrgel tasemel sisse seatud (juhil peavad olema ka võimalused ja vahendid reaalselt tulemuste saavutamist mõjutada, kui tal nt ressursid ja jooksev info puuduvad, siis on tulemuslepingud pigem karistava kui motiveeriva iseloomuga). 

3. Mida tehakse strateegia ja planeerimise elluviimiseks/rakendamiseks kogu organisatsioonis. 

Tugevused

· Iga arengudokument peab sisaldama Arengudokumentide menetlemise korra kohaselt tegevuskava vähemalt kolmeks aastaks, tegevuskava elluviimiseks vajalike linnaeelarveliste ja linnaeelarveväliste vahendite mahtu, arengudokumendi edukuse määramise mõõdikuid ja sellest teavitamise põhimõtteid, riske ja nende maandamise põhimõtteid. 

· Arengudokumentide elluviimise aruandlus on regulaarne, raamid annab ette Arengudokumentide menetlemise kord. Nt Narva linna arengukava täitmise ja eesmärkide saavutamise kohta tehakse aruanne, mis hiljemalt 15. aprilliks esitatakse linnavalitsusele ja arengukava muudatusettepanekud koostatakse ja esitatakse eelnõuna linnavalitsusele 1. augustiks. 
· Igas struktuuriüksuses on tööplaanide aluseks arengudokumentide tegevuskavad, konkreetsemate tööplaanide koostamise ja ülevaatamise korralduse otsustab iga struktuuriüksus ise. 

· Mõnes valdkonnas on laiema avalikkuse informeerimiseks avaldatud aruandeid eesmärkide saavutamise kohta ka ajakirjanduses. 

· Plaanide elluviimist lihtsustab dokumentide registri olemasolu, mis teeb organisatsioonis olulised prioriteedid (info nende kohta) lihtsasti/kiiresti kättesaadavaks. 

Parendusvaldkonnad

· Enesehindamise hetkeks on lõpufaasis võrdlevanalüüs Kristiansandi linnavalitsusega Norras, mille üks järeldus on see, et strateegia ja planeerimise süsteemi võiks edasi arendada muutes aruandluse korralduse andmebaasi põhiseks (integreeritud elektrooniline monitoorimise süsteem). See muudaks ülevaate saamise arengukavade elluviimise protsessist ja tulemustest lihtsamaks, kiiremaks ja kogu strateegia, planeerimise ja elluviimise korralduse kvaliteetsemaks.  Andmebaas lubaks ka aruannete esitamise lihtsamaks ja ühetaolisemaks.
· Arengudokumendi elluviimise organisatsiooni/süsteemi kirjeldus on tänastes arengudokumentides sageli pealiskaudne (nt üldjuhul pole analüüsitud olukorda ja eesmärgistatud seda kuidas kaasata arengudokumentide elluviimisse huvipooli
).  

· Narva linna arengukava tegevuskava täitmise statistika 2009. aastal visiooni osade kaupa näitab, et tegevuste täitmise protsent on ca 50. See viitab, et arengukava eesmärgid ja võimalused (ressursid) pole tasakaalus. 
· Valdkondlike arengukavade eesmärkide ja ülesannete täitmise aruanne tuleb esitada iga aasta 1.märtsiks koos Narva linna arengukava muudatusettepanekutega. See nõue seab primaarseks aruandluse linna arengukava täitmise osas, valdkonnapõhiste arengukava elluviimise kohta täpsem info puudub. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Kehtestada organisatsioonis ühetaolised tööplaanide vormid (eri tasanditele erineva detailsuse astmega, aga eri struktuuriüksustele samasugused),  mis peaksid sisaldama ka valdkondlikest arengukavadest tulenevaid tegevusi. 

· Et kaugemas perspektiivis luua integreeritud elektrooniline strateegilise planeerimise ja aruandluse süsteem, tuleks alustada ettevalmistustega luues strateegilise planeerimise käsiraamat ja uuendada vastavaid protseduure. 

· Arengudokumentides seatud eesmärkide ja ülesannete täitmise kohta võiks avalikkust süsteemsemalt informeerida kui on loodud mehhanismid, mis tagavad kvaliteetsema planeerimise ja aruandluse. 

· Laialdasemalt tuleb edastada informatsiooni töö tulemustest, tähtis on just kordaminekute tutvustamine nii  avalikkusele kui linnavalitsuse siseselt. 

4. Mida tehakse uuenduste ja innovaatiliste lahenduste planeerimiseks, rakendamiseks ja ülevaatamiseks. 
Tugevused

· Narva linnavalitsuses on lõpetamisel üsna mahukas võrdlevanalüüsi projekt Kristiansandi omavalitsusega Norras. Võrdlevanalüüsi üheks eesmärgiks on uute ideede ja parimate praktikate juurutamine leidmine ning juurutamine Narva linnavalitsuses. 

· Lihtsamat tüüpi võrdlevanalüüsi teostatakse n.ö rohujuure tasandil ehk struktuuriüksuste juhid üritavad olla kursis Eestis ja mujal toimuvate arengutega, et võtta näiteid aluseks oma valdkonna arendamisel. Tihedamas koostöösuhtes ollakse Eestis nt Pärnu, Tallinna, Valga linnavalitsusega (näiteks on Narva ametnikud viibinud lähetuses Tallinnas, et tutvuda põhjalikult Tallinna linnavalitsuse dokumendihaldussüsteemiga). 
· Töökorralduse moderniseerimise näitena on linnavalitsuses juurutatud elektrooniline dokumendihaldussüsteem, mis võimaldab kiiret dokumentide liikumist ja kooskõlastamist. Teine innovatiivse lahenduse näide on projektide andmebaasi loomine. 
· Muutuste vajalikkuse hindamine toimub arengudokumentide koostamise ja ülevaatuse protsessi käigus. 

· Narva LV kirjutas alla Aalborgi kokkuleppele
, mille raames teostatakse regulaarset infovahetust/võrdlevanalüüsi teiste omavalitsuste tulemustega. 
Parendusvaldkonnad

· Kui tähtsamaid väliseid muutuste vajalikkusele indikaatoreid jälgitakse, siis sisemisi mitte (nt töötajate rahulolu uuringuid, mis annaks andmeid sisemiste muutuste algatamiseks, pole tehtud; IT audit on vananenud jne). Tänane planeerimise korraldus tagab oluliste väliste muutuste tuvastamise, kuid elektroonilise planeerimis- ja aruandlussüsteemi olemasolul võiks reageerimisaeg olla lühem ja protsess sujuvam. 

· Muutuste rakendamise ideid on rohkem kui nende elluviimiseks ressursse oleks, see seab uuenduste planeerimisele ja rakendamisele selged piirangud. Teisalt on ka võimalusi, mis häid ideid aitavad ellu viia (nt EL struktuurifondide toetused ja vastavate projektide kirjutamine). 
· Võrdlevanalüüs teiste omavalitsuste tulemustega võiks olla süsteemsem, et saada adekvaatsemaid andmeid oma haldussuutlikkuse kohta. Kuid täna on probleemiks see, et omavalitsuste tulemuslikkuse indikaatorid pole 100% võrreldavad, sest kasutatakse erinevaid mõõdikuid, teenuseosutamise protsessid on erinevad ja järelduste tegemine eeldab põhjalikumat ning keerukamat analüüsi (st, et taoliste analüüside läbiviimine eeldab märkimisväärset ressursivajadust).  
· Elektrooniline dokumendihaldussüsteem ja projektide andmebaas on head näited töökorralduse moderniseerimisest, kuid dokumendihaldussüsteem vajab edasiarendamist arvestades kasutajate tagasisidet. Dokumendihaldussüsteemi kasutajad ei olnud hindamise ajal teadlikud Dokumendiregistriga töötamise juhendi olemasolust. 
· Aalborgi kokkulepet tegelikkuses korrektselt ei täideta.  
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· IT strateegia koostamisel peaks konkreetsete teemade arutelus (nt dokumendihaldussüsteemi edasiarendamine) senisest enam arvestama kasutajate tagasisidet – kasutajate arvamusi kogutakse, kuid hindamisel väideti, et süsteemil on mitmeid puudusi nagu otsingute teostamise keerukus, osade dokumentide puudumine süsteemist. 
· Määratleda tuleks indikaatorid, mida jälgitakse sisemise muutuste vajaduse hindamiseks. Lisaks töötajate rahulolu näitajatele võivad taolisteks indikaatoriteks olla koolitustel osalemise arvud, koolituse tulemuslikkus, arenguvestluste tulemused, organisatsiooni mainega seotud tulemused, huvipoolte kaasamisega seotud tulemused, teenusekvaliteedi näitajate tulemused (sh kaebuste arv), teenuste osutamisele kulunud aeg, tööjõu voolavuse näitajad, jne. 

· Leidmaks teid efektiivsemaks ja kvaliteetsemaks teenuseosutamiseks
, tuleks määratleda konkreetsed valdkonnad või teenused, mida teiste omavalitsustega või nt Kristiansandiga koostöös analüüsida (kuivõrd tegevuskeskkond ja sisemine töökorraldus on mõlemas linnavalitsuses erinev, siis tuleb koostada metoodiline baas mida ja millises ulatuses võrreldakse (nt kulunäitajad, kvaliteedinäitajad)). Taolisse võrdlevanalüüsi projekti võiks kaasata mitmeid omavalitsusi, et maksimeerida kasu kõikide osapoolte jaoks ja suurendada võimalusi koostöö rahastamiseks fondidest. 
· Aalborgi kokkulepet tegelikkuses ei täideta, jätkusuutlikkuse tagamisega seotud küsimustele peaks linna arengudokumentide koostamisel senisest enam tähelepanu pöörama. Jätkusuutliku arengu planeerimine on laiemalt seotud pikaajalise planeerimise ja visiooni loomise oskustega, mille alased kogemused Narva linnavalitsuses on napid (ja millele on käesolevas analüüsis viidatud eespool).  
4.4. Inimesed
1. Mida organisatsioonis tehakse inimressursi planeerimiseks, juhtimiseks ja parendamiseks, võttes arvesse strateegiat ja planeerimist. 
Tugevused

· Inimressursside planeerimist ja juhtimist Narva linnavalitsuses reguleerivad eelkõige struktuuriüksuste põhimäärused, mis sisaldavad sätteid ametiasutuse juhtimise kohta ja ametiasutuse juhi õigused struktuuri ja teenistuse koosseisu osas ettepanekute tegemiseks linnavalitsusele, ametnike ametisse nimetamiseks ja vabastamiseks, ametnike tööülesannete, kohustuste ja vastutuse määratlemiseks, volituste andmiseks ametiasutuse esindamiseks jne. 

· Korrektselt on korraldatud personalijuhtimise üks osa, s.o personaliarvestus. 

· Struktuuriüksuste sisekorraeeskirjades on sätestatud töötervishoiu ja –ohutusreeglite täitmise korraldus. Uutele töötajatele selgitatakse nõudeid ja nende õigusi/kohustusi sissejuhatava koolituse käigus.
Parendusvaldkonnad

· Terviklikku organisatsiooni personalipoliitikat pole välja töötatud. Inimressursside planeerimine on pigem juhuslik (ja paraku olemasolevatest võimalustest lähtuv) kui süsteemne tegevus mis lähtub tegelikest vajadustest ja on seostatud arengudokumentidega. Narva arengudokumentides on vähe näiteid selle kohta, kus olulise eesmärgi saavutamiseks on planeeritud inimressursside arendamisega seotud meetmeid (inimressursside arendamine ei tähenda ainult nende juurdepalkamist, koondamist või ümberpaigutamist asutuses, vaid ka inimeste koolituse planeerimist vms kompetentside arendamise meetmeid).  

· Narva linnavalitsuses puudub keskne ametnike värbamispoliitika või reeglid. Ametite juhtide leidmiseks konkursside korraldamise ja ametissenimetamise reeglid on ametite põhimäärustes, samuti reguleerivad põhimäärused kuidas toimub madalama astme ametnike ametisse määramine (ameti juhataja ettepanekul), kuid ühtsed, tervet organisatsiooni puudutavad töötajate valiku kriteeriume ja värbamise protseduure (sh võrdsete võimaluste tagamine) pole kehtestatud. 
· Kuivõrd teadlikku (pikaajalist ja arengudokumentidega otseselt seostatavat) ning keskset inimressursi planeerimist ei toimu, siis iga asutus tegeleb inimeste vajaduse planeerimisega ise ja esitab juhtkonnale taotlusi struktuurimuudatusteks/inimeste värbamiseks, mistõttu tugevamad läbirääkijad võivad ressursse rohkem „välja kaubelda“. 

· Organisatsioonis on tekkinud n.ö asendamatuid ametnikke, kelle äraolekul asjad seisavad. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Personalpoliitikaga koos ja sellega kooskõlas tuleb luua värbamise, koolituse, inimeste arendamise protseduurid ja/või juhendid. 

· Kaaluda võiks personalijuhi palkamist, kelle ülesanne oleks ühtse personalipoliitika väljatöötamine koos muude vajalike kordade ja protseduuridega ning kes toetaks ametiasutuste juhte inimressursside arendamise alases tegevuses (oleks n.ö kompetentsikeskus, mis toetab inimressursside arendamist allasutustes). 

· Edaspidi võiks analüüsida töötervishoiu ja tööohutuse juhtimissüsteemi (standardi EVS 18002:2009) rakendamise tulu ja kulu Narva linnavalitsuses.
· Vältimaks probleemi, et mõne olulise ametniku puudumisel on otsuste vastuvõtmine takistatud, tuleks luua süsteem, mis tagab kõikide osapoolte informeerimise tema äraoleku kohta (nt puhkusel viibimise kohta info vahetamine aegsasti, et teised ametnikud saaksid reageerida lahendamist vajavatele küsimustele ennetavalt). 
2. Mida organisatsioonis tehakse töötajate kompetentside määratlemiseks, arendamiseks ja kasutamiseks individuaalsete ja organisatsiooni eesmärkide saavutamisel. 
Tugevused

· Ametniku individuaalsel tasemel nõutavad oskused ja pädevus on sätestatud ametikoha ametijuhendis. Igal teenistujal on ametijuhend olemas. 

· Koolituskavasid koostavad struktuuriüksused iseseisvalt eelarve koostamisega kooskõlas. 
· Struktuuriüksustes, kus korraldatakse arenguvestlusi, arutatakse ka koolitusvajadusi ja muid kompetentside arendamiseks vajalikke meetmeid. 
· Elementaarsel tasemel toimub koolituse mõju hindamine (nt antakse sisekoosolekutel ülevaateid toimunud koolituse sisu ja kvaliteedi kohta), kogutakse infot läbitud koolituste kohta.

· Uutele töötajatele korraldatakse linnakantselei poolt koolitusi dokumendihaldussüsteemi kasutamise osas. 

· Linnasekretär korraldab uutele töötajatele juhendamist linnavalitsuse töökorralduse kohta (sh nt dokumendiregistri koolitus jms), mis katseaja lõpus tipneb piduliku üritusega, osalevad ametnik, linnasekretär ja tema ülemus, kus uus ametnik muuhulgas allkirjastab ka Avaliku teenistuse seaduse lisaks oleva eetikakoodeksi. 

· Osades ametites toimub uutele töötajate mentorlus. 
Parendusvaldkonnad

· On olemas kõrge kvalifikatsiooniga, motiveeritud ja kiiresti reageerivaid ametnikke, samas on ka vähemkompetentseid ja –motiveeritud töötajaid. Teisiti öeldes on personali kompetentsus ja motiveeritus ebaühtlane. Samuti on organisatsioonis üksusi, kus ametnike töökoormus on liiga suur ja vajatakse lisatööjõudu. 

· Organisatsiooni tasandil keskne koolituskava puudub, iga üksus tegeleb koolituse korraldamisega ise. Esimene samm inimressursside keskseks arendamiseks on siiski astutud – linnavalitsuses lepiti kokku, et keskselt kogub infot ja koordineerib koolitust abilinnapea abi (esimene ühiskoolitus oli etiketi teemadel).
· Täna on  koolitusvajadus suurem kui selleks ressursse on, sestap osalevad mõned ametnikud koolitustel isegi oma raha eest või valitakse koolitusi vastavalt võimalustele (nt tasuta koolitused, mis alati ei pruugi otseselt organisatsiooni vajadusega kokku minna), sageli aga ei ole vajalikul koolitusel üldse võimalik osaleda. Koolituse tulemuslikkuse ametlikku hindamist täna ei toimu.
· Informatsiooni koolituse tulemuste ja toimunud koolituste kvaliteedi kohta võiks organisatsioonis laiemalt jagada, et sõeluda välja parimad koolitajad. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Arenguvestlused peavad toimuma igas struktuuriüksuses ja ühetaolise korra alusel. Arenguvestluse ettevalmistamise ja läbiviimise juhend peaks sisaldama suuniseid vestluste ettevalmistamiseks ja läbiviimiseks ning puudutama näiteks järgmisi teemasid: 
· ülevaade eelmise aasta töötulemustest (tulemuslikkus ja kvaliteet, paremad saavutused ja ebaõnnestumised)

· kuidas on töötaja võimed ja ametialane pädevus vastavuses tööga, mida ta teeb

· hinnang eelmise aasta arengule arvestades läbitud koolitusi ja milline on töötaja arengupotentsiaal ning arendamist vajavad küljed
· järgmise aasta tegevusplaanid, eesmärgid ja oodatavad tulemused 

· soovitav koolitus järgmise aasta jooksul

· töötaja kommentaarid (mida oodatakse oma vahetult juhilt, kolleegidelt, missugust abi vajatakse) 

· märkused ametijuhendi muutmiseks

· muud probleemid, ettepanekud, märkused.

· Uutele töötajatele pakutakse lisaks sisseelamiskoolituse pakkumisele mentorlust, kuid heade praktikate levitamiseks terves organisatsioonis võiks koostada vastav hea tava või kord, mida kõikides struktuuriüksustes saaks kasutada kasutamaks ära kogenud spetsialistide potentsiaali. 
· Teostama peaks ametikohtade hindamise/uuringu, et tagada üksuste samalaadiliste ametikohtadele esitatavate nõuete, õiguste ja kohustuste tasakaal ning seostatus „motivatsiooni paketiga“. 

· Otstarbekas on koondada linnavalitsuse kui terviku koolituskava ühte andmebaasi/tabelisse, kuna see võimaldaks koondada sarnaseid vajadusi ja ehk efektiivsemalt tellida/korraldada koolitust. Koolituse planeerimise ja aruandluse korraldus võiks olla sätestatud vastavas protseduuris, mille üks eesmärk oleks ka info jagamine koolitusvõimaluste ja tulemuste kohta struktuuriüksuste vahel. 
· Asutuses võiks analüüsida ametnike rotatsiooni korraldamise võimalikkust.
· Koolitusteemadena tõusetusid analüüsi käigus mõned teemad: 

· Pikaajalise planeerimise oskuste arendamine; 
· Välisfinantseerimise kaasamise alaste kompetentside edendamine; 

· Riigihangete korraldamise teadmiste ja oskuste tõstmine; PPP-alane koolitus; 
· Eelnevalt on juba mainitud eetikaalast koolitust.  
· Pikemat perspektiivi silmas pidades võiks kaaluda kompetentsimudelite koostamist juhtkonnale, et muuta võtmeisikute arendamine veelgi süsteemsemaks
. 
3. Mida organisatsioonis tehakse töötajate kaasamiseks nendega dialoogi arendamise ja nende volitamise kaudu. 
Tugevused

· Töötajad on kaasatud arengukavade koostamise protsessi. Nii linnavalitsus kui struktuuriüksused omavad õigust moodustada komisjone erinevate küsimuste lahendamiseks koostöös teiste struktuuriüksustega. 
· Osaliselt korraldatakse arenguvestlusi, mis on üks viis kommunikatsiooni ja dialoogi arendamiseks töötajatega, töötajate eesmärkide seadmiseks, tagasiside andmiseks nii töötajatele kui juhtidele. 

Parendusvaldkonnad

· Personaliuuringuid või -küsitlusi pole läbi viidud. 

· Struktuuriüksuste vahelist kommunikatsiooni peab parendama, et info linnavalitsuses toimuva kohta (nt elluviidavad projektid) oleks paremini kättesaadav ja meeskonnatöö struktuuriüksuste vahel oleks kõrgemal tasemel. 

· Parendusettepanekute ja probleemide esitamise võimalust kasutatakse vähe, st et tuleb arendada kultuuri, kus iga ettepanek on teretulnud. Samuti võiks luua teisi „mehhanisme“ kommunikatsiooni vahetamiseks nii struktuuriüksuste siseselt kui nende vahel (nt intranet). 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Planeerida ja teostada tuleks personaliuuringuid (nt töötajate rahulolu uuringuid), arenguvestlused küll kajastavad rahulolu temaatikat, kuid tarvis oleks anonüümse ja tervet organisatsiooni puudutava uuringu  teostamine. 

· Avatud kommunikatsiooni arendamiseks ning töötajate ettepanekute ja ideede kasutamist soosiva keskkonna tekitamiseks võiks esimese sammuna luua intranetis vastav võimalus – nt foorum (peab olema anonüümne). 

4.5. Partnerlussuhted ja ressursid

1. Mida organisatsioonis tehakse võtmepartnerlussuhete loomiseks ja hoidmiseks. 
Tugevused

· Asutuse tasandil võib  strateegilisteks partneriteks lugeda sõprus- ja partnerlinnu (city twins), kellega on sõlmitud partnerluskokkulepped. Samuti ollakse liitunud omavalitsuste organisatsioonidega (Läänemere Linnade Assotsiatsioon). Välja on töötatud ja ellu viidud mitmeid ühisprojekte nii Eestis kui piiriüleselt (nt Ivangorodiga Venemaal, Kristiansandiga Norras).  
· Välispartneritega suhete loomiseks ja hoidmiseks on linnakantseleis loodud välissuhete spetsialisti ametikoht. 

· Koostöö tulemuslikkust on hinnatud eelkõige konkreetsete ühisprojektide elluviimise käigus ja nende lõppemisel. 
· Koostöösuhteid arendatakse ka MTÜ-de ja ettevõtetega. Olemas on Mittetulundusühingute ja sihtasutuste projektide toetamise kord ja sellega seotud koostööpartneritega sõlmitavate (koostöö)lepingute põhjad või vormid. Linnal on sõlmitud koostöölepinguid ka mõnede ettevõtetega, Narva Kolledžiga, Tallinna Ülikooliga jne. 
· Sotsiaalse vastutuse arendamiseks on olnud töötajatel ideid ja ettepanekuid (nt annetuste kogumine). 

Parendusvaldkonnad

· Heade koostöösuhete arendamise eest oma valdkonna partneritega peaks vastutama struktuuriüksuse juht, kes määratleb strateegilised partnerid. Kuid erinevates struktuuriüksustes on vajadused ja praktikad erinevad, nt sotsiaalsfääris on tugev koostöövõrgustik (mh toimub teenuseosutamise delegeerimine MTÜ-dele), samuti turismi valdkonnas. Partnerlussuhete juhtimine on teema, mis vajab organisatsioonis ühtlustamist. 

· Sotsiaalse vastutuse arendamiseks on olnud töötajatel ideid ja ettepanekuid, kuid see pole olnud organisatsiooni ametliku poliitika osaks. 

· Edasi arendamist vajavad kompetentsid ja metoodikad PPP (Public Private Partnerships) suhete arendamiseks. Tarvis on luua pädevus hindamaks PPP projektide kasutamise eeliseid ja puuduseid Narva arenguvajaduste kontekstis. Pädevuse tõstmine on tarvilik kvaliteetsemate otsuste langetamiseks. 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Eespool on juba viidatud partnerlusstrateegia koostamise vajalikkusele. Partnertite kaardistamine peaks toimuma eelkõige valdkonnapõhiselt, kuid ülevaate võiks teha ka linnavalitsuse kui terviku tasandil. Muuhulgas tuleb analüüsida varasema koostöö tulemuslikkust, et leida parendusvõimalusi tulevikuks. Partnerite kaardistamine, koostöö analüüsimine ja nendega suhete arendamise strateegiate/meetodite määratlemine võiks olla ka mõne üliõpilase lõputööks või praktikandi tööülesanne. 

· Töötajate initsiatiivi ärakasutamiseks ja sotsiaalse vastutuse arendamiseks sobib tehnilise lahendusena ettepanekute tegemise võimalus intranetis. Paremad ideed võiks välja valida ja neid keskselt toetada kas finants- või ajaliste ressursside eraldamisega.

· PPP-alase kompetentsi arendamine võiks olla üks Kristiansandiga edasise koostöö arendamise valdkond. 

2. Mida organisatsioonis tehakse, et luua ja arendada partnerlussuhteid klientide/kodanikega. 
Tugevused

· Kodanike kaasamiseks on mitmetes valdkondades kasutatud erisuguseid meetmeid nagu arvamusküsimuste korraldamine, uuringute läbiviimine. Arengukavade koostamisel toimub konsulteerimine III sektori organisatsioonidega. Enne valimisi on tellitud uuringuid linnakodanike käest tagasiside saamiseks linna elukvaliteedi kohta. 
· Narva Linnavolikogu määrusega 16.08.2007 nr 33 on kehtestatud Linnaelanike küsitluste läbiviimise kord, mis sätestab küsitluse algatamise, läbiviimise ja küsitluse tulemuste kindlakstegemise põhimõtted. Küsitlus viiakse läbi kohaliku omavalitsuse pädevusse kuuluvates olulistes küsimustes eesmärgiga teada saada linnaelanike arvamusi. Küsitluse korraldamise ettepaneku teeb linnavolikogu ja korraldab linnakantselei. 
· Kodanikel on võimalus arengukavade koostamise protsessi osaleda vastavalt Arengudokumentide menetlemise korras toodud protseduuridele (arengukavad avalikustatakse enne vastuvõtmist kodulehel ja on kättesaadavad ka teeninduspunktis, määratletud on ajalised raamid arengudokumentide avalikustamisel).

· Linnavalitsuses on eraldi infoteenistus, mille ülesanne on informatsiooni avaldamine asutuse tegevuse kohta. Infoteenistus töötab koos struktuuriüksustega planeerides (ja viies ellu) ühiselt pressiteadete väljastamist, kohtumisi ajakirjanikega, aastaraamatute jm infomaterjalide koostamist. 

· Igal nädalal toimuvad valitud linnavalitsuse liikmete ja linnaametnike kohtumised ajakirjanikega. Selleks koostatakse igakuine graafik, kus on kirjas kes (ja millisel teemal) ajakirjanikega kohtumisel osalevad. 
· Linnavalitsusel on koostöö kohaliku raadio ja televisiooniga, kus linna elukeskkonna arendamisega seotud küsimusi käivad regulaarselt kommenteerimas nii poliitikud kui linna avalikud teenistujad. Olulised dokumendi tehakse huvipooltele kättesaadavaks linna veebilehel. 

· Asutuses on selgelt paigas kodanike vastuvõtmise korraldus (kes ja mis ajal peab olema kodanikele vastuvõtuks kättesaadav). 

· Asjaajamise kord sätestab kuidas toimub kodanike kaebuste ja ettepanekute menetlemine. 

Parendusvaldkonnad

· Puudub ülevaade, millised uuringuid ja küsitlusi linnavalitsuses on tehtud ja teisalt pole plaani, milliseid uuringuid/küsitlusi tulevikus oleks tarvis läbi viia. Osad uuringud on dokumendiregistris kättesaadavad ja ülejäänud linnakantseleis paberkandjal, kuid nende leidmiseks peab teadma, mida otsida. Olemasolev küsitluste läbiviimise kord on suunatud eelkõige taoliste küsitluste korraldamiseks, mis on suunatud poliitiliste otsuste ettevalmistamiseks või lahendamiseks, sest küsitluse korraldamise otsustab linnavolikogu. Samas on terve rida praktilise iseloomuga teemasid, mis pole n.ö parteipoliitikaga seotud ja nende läbiviimiseks poleks linnavolikogu ettepanekut tarvis. 

· Väliste huvigruppide kaardistamine on olnud pigem juhuslik kui kavakindel tegevus ja eraldi kommunikatsioonistrateegiat pole loodud, taolise kodanike ja kodanikeühenduste kaardistamise ülesande võiks teha küll, nt mõne üliõpilase lõputöö raames. Info jagamine arengukavade kohta on siiski suhteliselt passiivne ja kodanike osalus/tagasiside on vähene. Varasemalt eksisteeris Narvas MTÜ-de ümarlaud, kes oli partnerina tugevam ja kes muutis huvigruppide kaasamise lihtsamaks. Informatsiooni jagamisel pole 100%-lise täpsusega ülesanded infoteenistuse ja struktuuriüksuste vahel ära jagatud, esineb mõningaid arusaamatusi selles kes mida tegema peab, mis ajaks ja milline on parim meediaga suhtlemise strateegia/meetmed. 

· Asutuses on vähesel arvul kehtestatud kliendikeskseid teenusstandardeid (olemas on mõned teenuseosutamise eeskirjad ja Sotsiaalteenuste nõuded
, mis on nt määrusega kehtestatud), mis lihtsal ja arusaadaval moel selgitaks kodanikele/klientidele nende õigusi ja kohustusi teenuse tarbimisel. Avalike teenuste standardite metoodika näeb ette analüüsi teenuse kodanikele kättesaadavaks tegemise, läbipaistvuse jm kvaliteedi tagamise võimaluste kohta – kuivõrd standardeid on vähe, siis taolist tagasiside kogumist teenuste kohta ei toimu
. 

· (Kodanike) kirjadele vastamisel alati ei täideta seadusandluses ettenähtud tähtaegasid. Dokumendihaldussüsteemi on kavas täiendada mooduliga, mis muudab tähtajaks vastamata kirjade statistika automaatsemaks ja lihtsustab analüüsi tegemist.  

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Huvipoolte aktiviseerimiseks võiks uurida võimalusi, kas linnavalitsus saaks MTÜ-de ümarlaua vms taolise esindusorganisatsiooni asutamist/eksisteerimist kuidagi toetada. Võimaluseks on ka avalike arutelude korraldamine mitte ainult seadustega ettenähtud juhtudel (suuremate probleemide, projektide puhul). 
· Koos partnerlusstrateegiaga tuleks koostada kommunikatsiooni strateegia. Täpsustama peaks tööjaotust avalikkusega suhtlemisel Linnakantselei infoteenistuse ja teise struktuuriüksuste vahel (üks võimalus on luua vastav protseduur). Kommunikatsioonistrateegia üks aluspõhimõtteid või eesmärke peaks olema see kuidas parandada Narva mainet erinevates sidusgruppides. 
· Enamatele teenustele tuleks koostada avalike teenuste standardid (seal kus võimalik ja otstarbekas – vt Avalike teenuste standardite ja nende koostamise juhtnööre, mis annab juhiseid ka selle kohta millistele teenustele standardid peaks kehtestama), mis muuhulgas annaksid kodanikele arusaadavas vormis infot teenuseosutamise protsessi kohta ja selgitaksid kuidas anda tagasisidet teenuse kvaliteedi kohta. 
· Tänane kord reguleerib eelkõige avaliku arvamuse väljaselgitamist avalikel küsitlustel. Linnaelanike küsitluse läbiviimise kord tuleks üle vaadata eesmärgiga täiendada seda reeglitega kuidas tellitakse, korraldatakse, avaldatakse ja tehakse kättesaadavaks teist liiki uuringuid ja küsitlusi linnavalitsuses. 
· Lisaks linnavalitsuste struktuuriüksuste poolt tellitud uuringute/küsitluste andmebaasi koostamisele tuleks keskselt kokku koguda info tulevaste uuringute, analüüside ja küsitluste tellimise vajaduse kohta. Luua tuleks uuringute ja küsitluste korraldamise juhend, mis annaks näpunäiteid selliste uuringute korraldamiseks, mis on vajalikud halduspoliitikate efektiivsemaks planeerimiseks ja elluviimiseks (nt arengudokumentide koostamiseks). Uuringute/küsitluste korraldamisel on võimaluseks üliõpilaste kasutamine uuringute läbiviimiseks. 
3. Mida organisatsioonis tehakse finantsressursside juhtimiseks. 
Tugevused

· Eelarvemenetlus on seotud strateegilise planeerimise protsessiga, mis loob eeldused ressursside jagamiseks prioriteetidest lähtumiseks. Reguleeritud on eelarvete koostamise protsess, struktuuriüksuste ülesanded ja tähtajad. Eelarve koostamise protsessi kirjeldus, finantskontrolli süsteem jm finantsjuhtimise süsteemi osad on kirjeldatud linna põhimääruses,  rahandusameti põhimääruses ja riiklikes õigusaktides.  

· Asutuses on kinnitatud kululimiidid ressursside otstarbekaks kasutamiseks, neid analüüsitakse ja vajadusel tehakse muudatusi. 

· Tänane raamatupidamise korraldus, kus igas struktuuriüksuses on oma raamatutupidaja(d), toimib. Raamatupidamise funktsiooni tsentraliseeriti viimati nt Kultuuriosakonnas (igas hallatavas asutuses pole enam oma raamatupidamist). 
· Raamatupidamise korraldamiseks on linnavalitsuses kasutusel ühtne programm/tarkvara, mis võimaldab kasutajatel oma parooliga siseneda ja kust Rahandusamet saab teha vajadusel väljavõtteid jne. 
· 2008. aastal valmis Riigikontrolli aruanne Riigikogule „Narva linna sisekontrollisüsteem ja majandustegevuse õiguspärasus 2006. aastal“. Riigikontroll auditeeris Narva linna rahaliste ja materiaalsete vahendite sihi- ja õiguspärast kasutamist tagavate sisekontrollimeetmete olemasolu ja nende toimimist ning majandustehingute kooskõla neid reguleerivate õigusaktidega. Auditi tulemusena leiti väheseid väiksema kaaluga vajakajäämisi, millest suurem osa on tänaseks arvesse võetud.  
· Linna juhid on suutnud rakendada konservatiivse eelarve poliitikat ja laenukoormus on hoitud mõistlikul tasemel (pigem väike). 
Parendusvaldkonnad

· Finantsressursside juhtimisel on suurimaks probleemiks täna eelarvestrateegia puudumine. Eelarvestrateegia olemasolul oleks lihtsam seostada arengudokumendid olemasolevate ressurssidega (seosed strateegilise planeerimisega). 

· Investeeringute maksumuse hindamise metoodikate alaseid juhendeid oleks tarvis ja/või arendada ametnike vastavat kompetentsi. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Võiks kaaluda eraldi eelarve koostamise protsessi, finantskontrolli süsteemi jm finantsjuhtimise süsteemi standardite/protseduuride kirjeldamist, et süsteem oleks terviklikumalt ja detailsemalt paika pandud (KOFS-i mõistes).

· Kavandatavate muudatustega seadusandluses muutuvad nõuded aruandluse osas, sellega suurenevad nõuded ka raamatupidamisprogrammile. Vastavad muudatused tuleks planeerida IT-strateegia koostamise raames. 

· Koostada investeeringute maksumuse hindamise metoodika/juhend. 
· Tänane raamatupidamise korraldus, kus igas struktuuriüksuses on oma raamatupidaja(d) toimib, kuid kaugemas tulevikus võiks analüüsida selle tugifunktsioone edasise tsentraliseerimise plusse ja miinuseid (võrdluseks: täna on algatatud vastavad arendusprojektid riiklikul tasandil, maavalitsustes, Tallinna linnavalitsuses; samas projektid pole veel lõppenud ja tulemused selgunud). 
· Eelarve koostamine on  tihti liialt politiseeritud (nn pensionäride toetus; kvartalisiseste teede remont jms), kaldudes vahel kõrvale linna arengukava prioriteetidest ja põhimõtetest. Kui majandusel tervikuna läheb hästi, pole muudatused prioriteetides probleemiks, kuid rasketel aegadel tekitab sellise tegevuse otstarbekus küsitavusi.

· Osalemine Euroopa Liidu ja muude fondide poolt rahastatavates projektides jätab tihti kaootilise mulje. Projektide rahastamine eeldab igakordselt linna omaosaluseks (10-15%) vajalike summade eraldamist (reeglina laenuraha, ehk siis surve tänasele ja tulevastele eelarvetele). Selline tegevus vajaks paremat koordineerimist ja eelnevat otsustustasandit – kas on ikka otstarbekas või mitte (alates hallatavatest asutustest, lõpetades linnavalitsuse ametite/osakondadega). Probleemi aitaks lahendada eelarvestrateegia loomine. 
4. Mida organisatsioonis tehakse teadmiste ja informatsiooni juhtimiseks. 
Tugevused

· Dokumendihaldussüsteem tagab ametnikele, kodanikele jt huvipooltele ligipääsu linnavalitsuse kirjavahetusele, lepingutele, istungite infole ja õigusaktidele. Samuti Narva Linnavolikogus aastatel 1999 -2010 vastuvõetud määrustele.
· Informatsiooni ja teadmiste juhtimisega tegeletakse mitmel tasandil – keskselt vastutab selle eest infoteenistus (info jagamine välistele osapooltele, info säilitamine ja kättesaadavuse tagamine kodulehel jne), struktuuriüksuste ülesanne on korraldada info ja teadmiste juhtimine omas valdkonnas (vahetu suhtlus partneritega, nende informeerimine koostöös infoteenistusega). 

· Osades struktuuriüksustes on tava, et koolitusel osalenud isik teeb vastavasisulise ülevaate oma allüksuse järgmisel koosolekul. 
· Kodanikele ja huvigruppidele info jagamisel on oluliseks kanaliks veebileht www.narva.ee. Veebilehel info avaldamine on vastavuses seadusandluse nõuetega (Riigikontrolli audit
 tuvastas mõned vajakajäämised, mis nüüdseks on likvideeritud). 
· Struktuuriüksuste juhid kohtuvad regulaarselt info vahetamiseks ja tööplaanide arutamiseks igal esmaspäeval kell 9. 

Parendusvaldkonnad

· Iga osakond või amet koostab ise oma pressiteated ja edastab spetsialistile, kes paigaldab selle kodulehele. Ka kohalik meedia pöördub sageli otse struktuuriüksuse poole. Info avaldamise korraldus võiks olla efektiivsem ja selgelt reguleeritud. 
· Infovahetus struktuuriüksuste vahel võiks olla efektiivsem. Sisekommunikatsioon just ametnike enda vahel peaks olema tõhusam (valitavate ametnike vahel infovahetus toimib paremini, ametkonnasiseselt kohati väga halvasti). 

· Dokumendihaldussüsteem ei taga ligipääsu kõikidele Narva Linnavolikogus aastatel 1999 -2010 vastuvõetud määrustele.
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Asutusesiseseks info hoidmiseks ja jagamiseks võiks luua intraneti
 (või analoogse keskkonna, nt serveripõhised lahendused), kus oleks kättesaadavad nii sise- kui välissuhtlust puudutavad uudised, aga ka olulisemad töökorraldust reguleerivad dokumendid, arengukavad, läbiviidud/tellitud uuringud, analüüsid ja küsitlused. Igal struktuuriüksusel võiks intranetis oma alamlehekülg, kuhu ta saab lihtsa kättesaadavuse tagamiseks kõikidele töötajatele vajalikku teavet lisada. 

· Kui ametnik osaleb koolitusel, mille kohta saadakse elektroonilised materjalid, siis võiks need teha kättesaadavaks (nt intranetis või serveris kokkulepitud asukohas).
· Iga osakond või amet koostab ise oma pressiteated ja edastab spetsialistile, kes paigaldab selle kodulehele. Ka kohalik meedia pöördub sageli otse struktuuriüksuse poole. Ühte vastutavat spetsialisti pole, kuid taolise keskse avalike suhete spetsialisti ametikoha vajadust või ülesannete andmist mõnele olemasolevale  ametnikule võiks kaaluda. 

5. Mida organisatsioonis tehakse tehnoloogia juhtimiseks. 
Tugevused

· Asutuses on rakendatud mitmeid kaasaegseid infotehnoloogilisi lahendusi nagu dokumendihaldussüsteem ja projektide andmebaas jms. Struktuuriüksustes on loodud mitmeid valdkondliku iseloomuga andmebaase (nt linnavara register jne). 
· IT süsteemide juhtimine on tänaseks suhteliselt tsentraliseeritud funktsioon. Linnakantselei Infotehnoloogia teenistus koordineerib IT süsteemide arendust ja haldamist linnavalitsuses tervikuna, vaid mõnes struktuuriüksuses on praktilisest vajadusest tulenevalt oma IT spetsialist.
· IT-alastest juhenditest on olemas näiteks arvutite kasutamise kord. Dokumendihaldussüsteemi kasutajatele korraldatakse vajadusel koolitusi.
· Linnakantselei koondab iga-aastaselt struktuuriüksuste IT-alaste vajaduste nimekirja. 

Parendusvaldkonnad

· IT süsteemide arendamiseks toimub vajaduste kogumine iga-aastaselt, kus linnavalitsuse struktuuriüksused esitavad oma vajadused Linnakantseleile; probleemiks on siin see, et finantsressursid on napid ja mitmed IT-arenduse projektid on seisma jäänud.
· Mõningal määral on probleemiks see, et struktuuriüksused ei tunne piisavalt hästi oma vajadusi ja IT-alaseid võimalusi – nt  info uute rakenduste kohta on ebasüsteemne ja näiteks on soetatud tarkvara, mida kasutatakse vähesel määral (st ebaefektiivselt).
· Infotehnoloogia teenistus ei suuda alati piisavalt kiiresti reageerida ametnikel tekkinud probleemide lahendamiseks. Kasutajatel on esinenud olukordi, kus oluline info on kaduma läinud ja varukoopiat ei ole (võib olla oli tegemist kasutaja enda tekitatud probleemiga, kuid süsteem peaks tagama taoliste küsimuste ennetamise). 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Kasulik oleks ühtse IT arendamise arengudokumendi (IT strateegia) koostamine, et IT süsteemide arendamise alased valikud oleks selgemalt ja pikemaks perioodiks määratletud kui üks aasta, taoline dokument annaks kvaliteetsema ülevaate lisaks vajadustele ka erinevate valikute maksumusest. 
· IT-alastest juhenditest on olemas arvutite kasutamise kord, kuid ka see vajaks kaasajastamist, et reeglid oleksid kaasaegsed (nt kasvõi USB mälupulkade kasutamine, kas ja millist tarkvara võib arutitesse alla laadida, kuidas toimub andmete varukoopiate tegemine jms sellised küsimused). Täpsemad reeglid arvutikasutajatele aitaksid kasutate iseseisvalt tekkinud küsimusi lahendada ja looksid võimaluse IT spetsialistide töökoormuse vähendamiseks. 
· Täna on vajadus uue IT süsteemide auditi tegemiseks, et koostada värskem ülevaade kasutuselolevast tarkvarast ja riistvara tasemest/olukorrast (varasemalt on taoline IT süsteemide audit tehtud, kuid see on nüüdseks vananenud).
· Vajadus on auditeerida Dokumendiregistriga töötamise juhendi täitmist; siseaudit selle dokumendi osas annaks vastuseid küsimusele kas tuleks a) koolitada kasutajad täiendavalt juhendi osas või b) täiendada Dokumendi registri kasutaja juhendit või c) tarvis on muuta kasutajate tööpraktikat dokumendiregistri kasutamisel.  
· Dokumendihalduse süsteemi kaasajastamiseks tarkvaraliselt peaks tulevikus looma ID-kaardiga autoriseerimise liidese, kuid dokumendihalduse korralduse olemust/samme see uuendus ei muudaks (tegemist pigem tehnilise täiendusega, mis ehk kasutajamugavust suurendab). 
· Kodanike teavitamiseks võiks luua lahenduse SMS teel info levitamiseks (idee tuleneb Narva ja Norra vahelisest võrdlevanalüüsi projektist). Eeldab tulu ja kulu analüüsimist ning tehnilise võimalikkuse väljaselgitamist. 
6. Hinda, mida organisatsioonis tehakse hoonete (ja materiaalsete varade) haldamiseks. 
Tugevused

· Tehniline baas on kaasaegne, tööks vajalikud vahendid on olemas. Linnavalitsuse üksused asuvad kompaktselt ja mugavalt ühes asukohas. 

· Lisaks arvestusele, mida linnavara üle peavad Narva linna ametiasutused ja hallatavad asutused raamatupidamisregistrites on Linnavolikogu kehtestanud Linnavara eeskirja, mis reguleerib Narva linna omandis oleva vara (edaspidi linnavara) valitsemise, kasutamise, kasutusse andmise, võõrandamise, koormamise ning käsutamise korra. 
· Kogu linnavara hõlmav arvestus on koondatud Narva linnavara registrisse. Registrit peetakse eesmärgiga saada usaldusväärset informatsiooni linnavara kohta selle otstarbeka kasutamise ja säilimise huvides ning registri volitatud töötleja on Narva Linnavalitsuse Linnavara- ja Majandusamet.
· Kohustus teha inventuure tuleneb raamatupidamise seadusest, mille järgi peab enne raamatupidamise aastaaruande koostamist inventeerima varad ja kohustuste saldod. Täpsemad reeglid Narva linnas varade ja kohustuste inventeerimiseks on sätestatud linnavalitsuse või ametiasutuste raamatupidamise sise-eeskirjadega. Riigikontroll tuvastas oma auditi läbiviimisel, et Narva linnavalitsuses läbiviidud inventuurides oli vaid üksikuid puudusi, mis olid valdavalt vormistuslikku laadi. 
· Haldusteenused (koristamine, tänavate hooldus talvisel ajal, valvuriteenused) on lepingu alusel üle antud spetsialiseerinud firmadele ja nimetatud tugiteenused on heal tasemel korraldatud. 

Parendusvaldkonnad

· Osades struktuuriüksustes pole tagatud nõuetele vastav sisekeskkond (palavus suvel, talvel mõnikord liiga jahe temperatuur). 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Koostada tuleks plaan töökeskkonna parendamiseks (mis on seadusega nõutud). 

· Tehnoloogiliste lahenduste parendamiseks peab pidevalt monitoorima Eestis käimasolevaid arendusprojekte, millest võib ka Narva linn kasu lõigata (nt teenuste osutamise keskuste loomine jms). 
4.6. Protsesside ja muutuste juhtimine

1. Kuidas organisatsioonis protsesse määratletakse, kujundatakse, juhitakse ja parendatakse. 
Tugevused

· Linnavalitsuse põhifunktsioonid tulenevad seadusandlusest ja Linnavolikogu õigusaktidest. Seega on vertikaalselt linnavalitsuse funktsioonid määratletud seadusandlusega. Samuti on funktsioonide eest vastutavad allüksused ja isikud määratletud põhimäärustega ja ametijuhenditega. 
· Valdavalt on teenuste osutamiseks vajalikud õigusaktid olemas. Linnavalitsuse sisemiste protsesside reguleerimiseks on kehtestatud hulk erinevat liiki dokumente nagu eeskirjad, korrad, reglemendid, juhendid (samuti põhimäärused ja ametijuhendid) jne. 
· Narva Linnavalitsuse 07.11.2007 määrusega nr 1618 on kinnitatud Sotsiaalabiameti poolt korraldatavate sotsiaalteenuste nõuded. Nimetatud nõuded sisaldavad üldnõudeid sotsiaalteenuste osutajatele, tuuakse ära sotsiaalteenuste liigid ja kirjeldab teenuse sisu (eesmärk, õiguslikud alused, sisu kirjeldus, teenuise sihtgrupp ja teenuse osutamise maht), teenuse osutamise korralduse (protseduurid teenuse saamiseks, nõuded koostööle, keskkonnale ja ruumidele, finantseerimise), nõuded teenuse osutaja personalile. 
Parendusvaldkonnad

· Protseduurireeglite kvaliteet on kohati ebapiisav (on mitmetimõistetavusi, kohati reeglid vananenud). Puudub ülevaade, kas kõik olulised protsessid on vajalikul määral sisemiste töökorralduslike dokumentidega reguleeritud. Teisiti öeldes pole toimunud protsesside kaardistamist (millised on organisatsiooni võtmeprotsessid, millised tugiportsessid) ega nende auditeerimist – muudatusi töökorraldust reguleerivatesse dokumentidesse on tehtud vastavalt vajadusele üksikküsimustena, mitte vaadates juhtimissüsteemi kui tervikut.
· Konkreetsetest kogu linnavalitsust puudutavatest horisontaalsetest protsessidest mainiti seminarides riigihangete korraldamise protsessi keerukust ja raskusi hangete korrektsel ning tulemuslikul läbiviimisel (parima pakkuja leidmisel), sh puudusi just alla piirmäära riigihangete korraldamisega. Narvas on kehtestatud Linnavalitsuse määrusega Riigihangete läbiviimise reglement. Käesoleval ajal on kooskõlastusringil järjekordsed Riigihangete seaduse muudatused, mis sätestavad otseselt hankija (linnavalitsuse) kohustuse kehtestada hangete, sealhulgas lihthangete ja lihtsustatud korras läbiviidavate hangete läbiviimise korra. Kehtivas seaduses selline volitusnorm puudub, kuid täna toimitakse hangete läbiviimisel Narva Linnavalitsuse 08.03.2006.a. määrusest nr 298, mis on paraku üldsõnaline ja erilist abi sellest kellelegi ei ole. Uus variant valmis juba 2008.a. lõpul, kuid jäi kehtestamata.
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Kaaluda võiks linnavalitsuses protsesside kaardistamise ja protseduuridena kirjeldamise projekti algatamist
. Protsesside kirjeldamise eesmärk oleks: 

· Muuta protsessid läbipaistvamaks ja arusaadavamaks; 
· Täpsustada erinevate struktuuriüksuste vahelisi ülesandeid; 
· Panna täpselt paika, milliseid sisendeid ja väljundeid protsesside käigus kasutatakse/luuakse (info, dokumendid, seonduvad dokumendid); 
· Leida võimalusi protsesside parendamiseks (muuta toiminguid lihtsamaks ja kiiremaks); 
· Leida kvaliteedinäitajaid, mille abil protsesside toimuvust paremini hinnata; 
· Leida ideid protsesside/tegevuste lihtsustamiseks kasutades IKT võimalusi. 
· Moodustada võiks töögrupi (s.o arendusmeeskonna), kelle ülesanne on tuvastada protsessid, mille kirjeldamine linnavalitsuses tervikuna kõige suurema kasuteguriga oleks. Protsesside kaardistamisel võiks olla kaasatud linnakantselei esindajad ja struktuuriüksuste juhid. Mõned soovitused kirjeldamist vajavate protsesside osas on järgmised:  

· Koolitusvajaduse väljaselgitamine, koolituskavade koostamine ja koolituse tulemuslikkuse hindamine; 
· Arenguvestluste korraldamise protseduur ja/või näpunäited koos vastava vormiga; 
· Dokumendihalduse süsteemi kasutajajuhend; 
· Huvipoolte kaardistamise ja nende kaasamise meetmeid kirjeldav juhend

· Kodanike/klientide käest tagasiside kogumise juhend või metoodilised alused tagasiside uuringute läbiviimiseks
; 
· Soovitada võiks organisatsiooni käsiraamatu koostamist; 
· Riigihangete korraldamise protseduur

· Spetsiifiliste protsesside, st kuidas toimub valdkonnas pakutavate teenuste osutamine, peaks toimuma eelkõige struktuuriüksuste enda poolt lähtudes kokkulepitud protsesside kirjeldamise metoodikast. Esimese ülesandena peaks töögrupp välja valima võtmeprotsessid/teenused, mille kirjeldamine kõige suuremat mõju omab. Väljapoole suunatud teenuste protsessikirjelduste alusel tuleks kehtestada avalike teenuste standardid.  

· Läbi tuleks viia analüüs, et saada infot otsuse langetamiseks: 

· Kas asutuses on otstarbekas mõne standardi alusel protsesside parendamisega tegeleda? (nt ISO 9001:2008, selle KOVidele kohandatud versioon EVS 903:2008, mis annab juhiseid ISO 9001:2008 standardi juurutamiseks kohalikes omavalitsustes)

· Kas juhtimisstandard tuleks kehtestada terves organisatsioonis või mõnes struktuuriüksuses (kui, siis millises?)

· Riigihangete seaduses muudatuste tegemise korral ja volitusnormi andmisel kinnitab linnavalitsus ka vastava hangete läbiviimise korra, mille üheks nõudeks on ka hangete plaani koostamine teatud aja jooksul peale linna eelarve (sh lisaeelarve) vastu võtmist.
· Eraldi protsessina tuleks auditeerida Riigihangete läbiviimise reglemendi rakendamise protsessi Narva linnas, et tuvastada kas raskused riigihangete korraldamisel tulenevad: a) ametnike vähestest teadmistest seadusandluse osas (Riigihangete seadus), b) puudustest seadusandluse nõuete ja Narva linna Riigihangete läbiviimise reglemendi rakendamisel reaalses praktikas, c) liigvähesest juhendmaterjalist hangete korraldamisel.

2. Kuidas organisatsioonis arendatakse ja pakutakse kodanikele/klientidele suunatud teenuseid ja tooteid. 
Tugevused

· Kodanikele/klientidele suunatud teenuste osutamine on reguleeritud Linnavolikogu määrusega kehtestatud teenuste osutamise kordades. Vaid mõned näited: Täisealisele isikule hoolduse seadmise ja hooldaja määramise kord, Narva linna kulul hoolekandeasutusse paigutamise kord, Munitsipaaleluruumide üürile andmise ja kasutamise kord, Kindla elukohata isikutele teenuste osutamise kord, jne. 

· Linnavalitsusel on teeninduspunkt, mis muudab teenuse kodanikele lihtsamini kättesaadavaks. Mitmete teenuste osutamine lihtsustamiseks ja kasutajate mugavuse suurendamiseks on linna kodulehel kättesaadavaks tehtud vastavad korrad ja avaldiste/taotluste vormid (nt internetipõhiseks, et suurendada kasutajate mugavust (näide: Reklaami paigaldamise kord Narva linnas ja Avaldus reklaami paigaldusloa / raamatupidamise andmebaasis maksumaksja reklaami registreerimise tunnistuse välja andmiseks ja Reklaamimaksu deklaratsioon). 

· Osade teenuste kohta osutamise kohta on koostatud kodanikele/klientidele ülevaateid, mis on linna veebilehel kättesaadavad (nt kuidas toimub kaubandustegevuse registreering jms). 
· Linnavalitsuse kodulehel on loodud juurdepääs linnavalitsuse ja volikogu õigusaktidele, samuti linnavalitsuse kirjavahetusele, lepingutele jne. Ka teated hangete, enampakkumist, konkursside jne kohta avaldatakse veebilehel, mis teeb need hõlpsasti kättesaadavaks. 

Parendusvaldkonnad

· Teenuste osutamise korrad on olemuselt üsna asutuse kesksed ehk teisiti öeldes – tegemist on õigusaktidega, mis kodanikele/klientidele võivad olla raskesti arusaadavad. Kuigi kodanikele on loodud võimalused neile huvipakkuvate küsimuste kohta info saamiseks (nt osade teenuste kohta on lisateavet veebilehel, kodanikel on võimalus küsida infot asjaomastelt ametnikelt veebilehe, e-kirja või telefoni teel, külastada infopunkti jne), siis eeldab nende vahendite kasutamine siiski kodanikult teatud ajakulu ja jõupingutusi suhtlemisel linnavalitsusega. Samuti koormab see ametnikke kodanikele korduvate vastuste andmisel samalaadsetele küsimuste puhul. 
Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Välja tuleks töötada teenusstandardid, mis kodanike seisukohast ja nende jaoks kirjeldaks arusaadavalt ja läbipaistvalt toimingud, mida teostatakse suhetes asutuse ja kodaniku/kliendi vahel. Tuleks teostada analüüs, et milliste teenuste osas teenusstandardite väljatöötamisega alustada, millistes valdkondades piisab sisemistest protsessikirjeldustest, millised on avalikustatud teenusstandardite ja sisemiste protseduurireeglite omavahelised seosed. 

· Teenusstandardite koostamisel peaks asjakohastes valdkondades läbi viima kliendiküsitlused, et saada informatsiooni adekvaatsete kvaliteedinäitajate määratlemiseks teenuseosutamisel ja leida ideid teenuseosutamise korralduse parendamiseks. 

3. Kuidas organisatsioonis uuendatakse protsesse kaasates kodanikke/kliente. 
Tugevused

· Teiste organisatsioonide innovaatilistest lahendustest õppimise näiteks on võrdlevanalüüsi projekt Narva ja Kristiansandi vahel.  

· Nimetatud projekti tulemuste alusel kavandatakse jätkuprojekte, et võtta üle parimaid praktikaid (Narva ja Kristiansandi koostöö arengukava). 
Parendusvaldkonnad

· Süsteemset protsesside uuendamist pole siiani toimunud, on näiteid, kus töökorraldust on ametnike initsiatiivil või kodanike ettepanekul muudetud, kuid planeeritud protsesside (sise)auditeid parendusvaldkondade tuvastamiseks pole läbi viidud. 

Parimad praktikad ja ettepanekud 

· Avalike teenuste standardid peaksid sisaldama kontakte, kus kodanikud saavad teha oma ettepanekuid. Avalike teenusstandardite kehtestamisele peaks eelnema nende testperiood ja muudatusettepanekute sisseviimine enne nende ametlikku kehtestamist. 

· Organiseerida tuleks juhtimissüsteemi siseauditeid, et kontrollida olemasolevate teenuse osutamise kordade ja linnavalitsuse sisemist töökorraldust puudutavate kordade täitmist. Juhtimissüsteemi siseaudit on asutuse töötajate enda poolt läbi viidud töökorralduse tõhustamisele suunatud meede, mille eesmärk on tuvastada vajakajäämisi töökorraldust puudutavas dokumentatsioonis (siseauditid ei vaatle ametnike individuaalset töö kvaliteeti ja ei tegele finantsressursside alase järelevalvega). Siseaudit on planeeritud tegevus, kus auditi läbiviijateks võiksid olla teiste struktuuriüksuste (vastavat ettevalmistust) omavad töötajad, mis tagab auditi läbiviijate sõltumatuse, parendades samas infovahetust linnavalitsuse sees. Samuti võib siseauditi teostajaks olla väline osapool (konsultant, siseaudiitori kogemusega muu isik). 
4.7. Kokkuvõte - SWOT 
TUGEVUSED

· Narva linnavalitsuses on välja töötatud missioon ja visioon (aastaks 2020). Visioon koosneb viiest osast, mis on seotud arengukavas püstitatud strateegiliste eesmärkidega, tegevussuundade ja ülesannetega.
· Uute töötajate sisseelamisperioodil toimub nende juhendamine/mentorlus; neile tutvustatakse asutuse töökorda ja põhiväärtusi (nt tutvustatakse neile avaliku teenistuse eetikakoodeksit, millele võetakse ka allkiri). 

· Organisatsiooni struktuur vastab üldjoontes tegevuskeskkonna vajadustele, see on olnud suhteliselt stabiilne ja töökorraldus ette ennustatav. Ametiasutuste funktsioonid ja vastutuse ulatus on määratletud nende põhimäärustes. Ametnikelt nõutavad oskused, pädevus, ametikohustused, õigused ning vastutus on sätestatud ametikoha ametijuhendis. 
· Tippjuhtkonna tasandil (Linnavalitsus) on koostöö ja kommunikatsioon väga heal tasemel, julgustatakse vahetut suhtlemist ja usaldusliku õhustiku kujundamist. 

· Organisatsiooni tasandite mõõdetavad eesmärgid ja tulemuslikkuse indikaatorid on määratletud Narva linna arengukavas ja valdkondlikes arengudokumentides. Arengudokumentide täitmise järelvalve on kõige olulisemaks aruandluse liigiks. 

· Partnerlussuhete ja oluliste huvipooltega (kodanikud, MTÜ-d, huvigrupid, teised riigiasutused, mitmesugused KOV ühendused, välispartnerid jne) võrgustike arendamine on rahuldaval tasemel. Kodanike kaasamiseks on mitmetes valdkondades kasutatud erilaadilisi meetmeid nagu arvamusküsimuste korraldamine, uuringute läbiviimine. Arengukavade koostamisel toimub konsulteerimine III sektori organisatsioonidega. Enne valimisi on tellitud uuringuid linnakodanike käest tagasiside saamiseks linna elukvaliteedi kohta. 

· Strateegia ja planeerimise alusdokumendina on loodud Arengudokumentide menetlemise kord, mis kirjeldab linna arengudokumentide liigid, näeb ette selged tähtajad ja tegevused ning vastutajad planeerimises, aruandluses ja arengudokumentide ülevaatuses/ajakohastamises. 

· Tugevuseks võib lugeda projektide/programmide eelhindamise süsteemi  ja (välisrahastusega) projektide andmebaasi, mis aitab jälgida projektide seisundit, valdkonda, sihtgruppi, aega, vastutavat allüksust ja võimaldab teha statistikat veel paljude teiste näitajate osas (nt maksumus, projekti partnerid, seosed arengukavadega jne). 

· Narva linna rahaliste ja materiaalsete vahendite kasutamine on sihi- ja õiguspärane,  sisekontrollimeetmed toimivad ning majandustehingud on kooskõlas neid reguleerivate õigusaktidega. 
· Teenuste osutamiseks vajalik õiguslik raamistik on paigas. Linnavalitsuse sisemiste protsesside reguleerimiseks on kehtestatud hulk erinevat liiki dokumente nagu eeskirjad, korrad, reglemendid, juhendid (samuti põhimäärused ja ametijuhendid) jne. Avalike teenustele esitatavate nõuete formuleerimise heaks näiteks on Narva Linnavalitsuse 07.11.2007 määrusega nr 1618 on kinnitatud Sotsiaalabiameti poolt korraldatavate sotsiaalteenuste nõuded.
· Linnavalitsus peab tähtsaks avalikkuse teavitamist ja selleks kasutatakse mitmesuguseid meetmeid nagu informeerimine linna veebilehe kaudu, regulaarsed kohtumised ajakirjanikega, ülesastumised linna meediakanalites, kodanike vastuvõtmise kord, olemas on kodanike teeninduspunkt jne. 
NÕRKUSED

· Linnavolikogu liikmed pole piisaval määral kaasatud arengudokumentide koostamise protsessi (või pole nad ise küllaldaselt aktiivsed), mistõttu poliitiline tasand ei samastu arengukavade eesmärkidega, prioriteete soovitakse muuta liiga tihti ja eelneva analüüsita olukorras, kus ressursside nappus sunnib väga hoolikalt valima mida teha ja mida mitte. 

· Ebapiisav kommunikatsioon ja koostöötahe ametiasutuste vahel, mis muudab halduspoliitikate planeerimise ja elluviimise keerulisemaks. On tekkinud olukordi, kus mingi juhtumi eest vastutajat pole ametid omavahel suutnud kokku leppida. Formaalselt on vahendid koostöö arendamiseks olemas (nt komisjonide ja töögruppide moodustamine; Linnavalitsuse sekkumine ja vastutaja määramine õigusaktiga; ametlik kirjavahetus), kuid see on aeganõudev. 

· Viimased struktuuri muudatused on algatatud poliitilise tasandi poolt, pigem üksikküsimustena ja eesmärgiga vähendada valitsemiskulusid; terviklikku struktuuri otstarbekuse ja parendusvõimaluste analüüsi pole teostatud, kuid vajadus selleks on praeguses arengufaasis juba tekkinud. 

· Juhtide poolsel eestvedamisel, töötajate motiveerimisel ja ülesannete delegeerimisel on arenguruumi. Narva ametnike motivatsioon võiks olla kõrgemal tasemel (motivatsiooni tase on alati suhteline, võrdluseks toodi enesehindamisel nt Kristiansand, kus ametnikud on enam motiveeritud).  Ametnike motiveerimise/ergutamise reeglid on erinevad ja alati pole tagatud võrdne kohtlemine. 

· Terviklikku personalipoliitikat pole välja töötatud. Inimressursside planeerimine on pigem juhuslik (ja paraku olemasolevatest võimalustest lähtuv) kui süsteemne tegevus mis lähtub tegelikest vajadustest ja on seostatud arengudokumentidega.
· Probleemiks strateegilisel planeerimisel on ülesannete ja ressursside tasakaalustatus – majanduslanguse tingimustes on linna sissetulekud kahanenud ja ressursse arengukavade süstemaatiliseks elluviimiseks on napilt, mis muudab prioriteetide seadmise ja neile rahalise katte leidmise keeruliseks tegevuseks.  Täna on puudu ka Narva eelarvestrateegia, kuid vajadus taolise dokumendi järgi on olemas, et luua arengudokumentides prioriteetide väljavalimisele ja nende elluviimisele tugevam alus. 

· Narva üldplaneering ja teised linna arengudokumendid pole piisavalt omavahel seostatud. Üldplaneering on samasugune strateegiadokument nagu linna arengukava ja valdkondlikud arengukavad, kuid on juhuseid, kus üldplaneeringuga otsuste tegemisel ei arvestata. Uus üldplaneering on väljatöötamisel (valminud on üldplaneeringu strateegilise keskkonnamõju hindamise aruanne).  

· Kui olulisemaid väliseid muutuste vajalikkusele indikaatoreid jälgitakse, siis sisemisi mitte (nt töötajate rahulolu uuringuid, mis annaks andmeid sisemiste muutuste algatamiseks, pole tehtud; IT audit on vananenud jne). 
· Tänane planeerimise korraldus tagab oluliste väliste muutuste tuvastamise, kuid elektroonilise planeerimis- ja aruandlussüsteemi olemasolul võiks reageerimisaeg olla lühem ja planeerimise-aruandluse protsess sujuvam. 

· Erinevate huvipoolte kaasamine nii halduspoliitikate planeerimisse kui elluviimisse peaks olema varasemast veel tõhusam. 
· Senisest süsteemsem peaks olema informatsiooni kogumine ja analüüsimine ning huvipoolte arvamuste ja tagaside uurimine, nt puudub ülevaade, millised uuringuid ja küsitlusi linnavalitsuses on tehtud ja teisalt pole plaani, milliseid uuringuid/küsitlusi tulevikus oleks tarvis läbi viia.
· Kui õiguslikud alused teenuste osutamiseks on olemas, siis kohati on need vananenud ja vajavad ülevaatust. Samuti puudub ülevaade, kas kõik olulised protsessid on vajalikul määral sisemiste töökorralduslike dokumentidega reguleeritud.
VÕIMALUSED (mitte ainult väliskeskkonnast tulenevad)
· Juhtimise hea tava loomine, eestvedamise ja delegeerimise oskuste arendamine juhtkonnas. Meeskonnavaim võiks ametnikkonnas olla tugevam, sh tuleks juhtkonnal rohkem tähelepanu pöörata juhtide poolsele strateegiliste eemärkide ja tegevussuundade selgitamisele ja töötajate suunamisele. Organisatsioonis peaks kehtestama ühetaolise motivatsioonisüsteemi. 
· Soodustada tuleks mitteformaalset kommunikatsiooni – seda nii juhtkonna isikliku eeskuju näol (eelkõige ametite direktorite, osakonnajuhatajate tasandil) kui kommunikatsiooni tööriistade väljaarendamisega (nt intranet, tugiprotsesside kirjeldused).  

· Linnavalitsuse struktuuri muudatusvajaduste kaardistamine peaks toimuma koos ametikohtade hindamise, põhi- ja tugiprotsesside kaardistamise ning protsesside kirjeldamisega. Struktuuri muutmine (allüksuste liitmine, ametikohtade loomine või ärakaotamine; samuti allüksuste tasandite ja nimetuste ühtlustamine, põhimääruste ja ametijuhendite ülesehituse ühtlustamine jms) ei saa olla eraldiseisev eesmärk, vaid protsessipõhise juhtimise juurutamisega kaasnev tulemus. 

· Protsesside kaardistamisel ja kirjeldamisel võiks metoodilise juhendina kasutada standardeid ISO 9001:2008 või EVS 903, mis on spetsiifiline standard kohalike omavalitsuste tarbeks ja annab juhiseid standardi ISO 9001 rakendamiseks kohalikus omavalitsuses. Alternatiivina on eespool toodud viiteid mitmetele teistele KOV funktsioonide ja protsesside kirjeldamist käsitlevatele dokumentidele ning juhenditele. 
· Luua tuleks pikema perspektiiviga IT strateegia, kus kirjeldatakse ära IT arendamise alased eesmärgid ja projektid/tegevused koos nende maksumusega (täna on ideed küll olemas, aga ühtne infotehnoloogia arendamise arengudokument muudaks planeerimise läbipaistvamaks, koondaks mõtted ühte dokumenti ja võimaldaks selgemaid valikuid teha piiratud ressursside tingimustes). 

· Läbi tuleks viia töötajate rahulolu analüüs, mis sisaldaks küsimusi motivatsiooni kohta. Sellega tuleks luua adekvaatne (faktiline) alus edasisteks tegevusteks motivatsioonisüsteemi komplekssel arendamisel. 

· Inimressursside arendamine on üks olulisemaid organisatsiooni arendamise valdkondi, kus Narvas on võimalus juurutada mitmeid meetmeid, et ühtlustada praktikaid ja tagada ametnike võrdne kohtlemine, kasutada olemasolevaid ressursse efektiivsemalt ja arendada inimesi eesmärgipärasemalt. Näiteks: koolituse korralduse reguleerimine; motivatsioonisüsteemi ülevaatamine ja ühtlustamine; ametnike hindamise süsteemi juurutamine. Haldussuutlikkuse kompetentside arendamine 

· Kuigi partnerlussuhete ja oluliste huvipooltega (kodanikud, MTÜ-d, huvigrupid, teised riigiasutused jne) võrgustike arendamine n.ö suures plaanis toimib, siis avalikkusega suhtlemine ja nende kaasamine on haldussuutlikkuse üks võtmevaldkondi ja siin on veel kasutama potentsiaali. Näiteks võiks kaardistada partnerid, huvipooled, teenuste sihtgrupid nii linnavalitsuse kui selle struktuuriüksuste tasandil, analüüsida kommunikatsiooni ja kaasamine uuele tasemele viimise võimalusi nii organisatsioonisiseste protseduuride ülevaatamisega (kuidas nt veebilehel infot avaldamist tõhustada) kui huvipooltele suunatud hea tava kehtestamise näol. Selleks võiks koostada partnerlus- ja kommunikatsioonistrateegia. 

· Erinevate struktuuriüksuste poolt tellitud uuringute või küsitluste kohta võiks koostada keskse andmebaasi (võib olla koostatud ka lihtsama tabeltöötluse failina), mis sisaldaks järgmist infot: uuringu tüüp, uuringu teema ja sisu lühikirjeldus, valmimise aeg, tellija, teostaja, viide sellele kust uuringut kätte saab või kes levitab infot uuringu tulemuste kohta.

· Lisaks arengudokumentide menetlemise korrale peaks looma strateegilise planeerimise käsiraamatu, mis aitaks ühtlustada erinevate arengudokumentide sisunõudeid ja üldist kvaliteeti. Planeerimise ja aruandluse rutiinide ühtlustamine organisatsioonis loob eeldused, et kaugemas perspektiivis luua integreeritud elektrooniline strateegilise planeerimise ja aruandluse süsteem. 
· Enamatele teenustele tuleks koostada avalike teenuste standardid (seal kus võimalik ja otstarbekas – vt Avalike teenuste standardite ja nende koostamise juhtnööre, mis annab juhiseid ka selle kohta millistele teenustele standardid peaks kehtestama), mis muuhulgas annaksid kodanikele arusaadavas vormis infot teenuseosutamise protsessi kohta ja selgitaksid kuidas anda tagasisidet teenuse kvaliteedi kohta. 
· Võiks kaaluda eraldi eelarve koostamise protsessi, finantskontrolli süsteemi jm finantsjuhtimise süsteemi standardite/protseduuride kirjeldamist, et süsteem oleks terviklikumalt ja detailsemalt paika pandud (KOFS-i mõistes). 
· Organiseerida tuleks juhtimissüsteemi siseauditeid, et kontrollida olemasolevate teenuse osutamise kordade ja linnavalitsuse sisemist töökorraldust puudutavate kordade täitmist.
· Dokumendiregistriga seonduvate toimingute täpsem reguleerimine ja ühetaolise lähenemisviisi rakendamine organisatsiooni läbivalt; dokumendiregistri funktsionaalsuse suurendamine. 
OHUD (mitte ainult väliskeskkonnast tulenevad)
· Haldussuutlikkuse meetmete rakendamiseks pole piisavalt finantsressursse. Linnavalitsuse haldussuutlikkuse arendamine on linnavolinike jaoks vähem prioriteetne küsimus kui mõne n.ö. sisulise probleemi lahendamine. 

· Arengudokumentides seatud eesmärkide ja ülesannete täitmise kohta võiks avalikkust süsteemsemalt informeerida kuid tekib oht, et elanikud (meedia abil) teevad negatiivsed järeldused, sest tehtud tegevuste arv on vähem kui 50% (kuid see ei näita, et ametnikud teevad oma tööd halvasti). See võib viia selleni, et ametnikud kustutavad arengukavast tegevusi, mille elluviimine ei ole garanteeritud ja võtavad väga hoolika/tagasihoidliku positsiooni tegevuste planeerimisel edaspidi. 

· Ametnike eesti keele oskus on madal, takistab nii töötegemist kui kompetentside arendamist. 

· Mõned ametnikud pole huvitatud arenemisest, vahendid nende taganttõukamiseks  (atesteerimine) puuduvad. 

· Madal koostöötahe ja –võimekus avalikkuse, kodanike, MTÜ-de jt huvipoolte poolt. 
5. Arengukava eesmärgid ja tulemuslikkuse hindamise kriteeriumid 

Eesmärkide süsteem

Haldusvõimekuse tugevdamise ja avalike teenuste kvaliteedi tõstmise eesmärgid toetuvad käesoleva arengukava visioonile ja on määratletud CAF-analüüsi ja SWOT-analüüsi alusel. Eesmärkide hierarhia põhineb Narva linna arengukavas toodud süsteemile: 
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Strateegiliste eesmärkide saavutamine võimaldab kohalikul omavalitsusel täita oma missiooni ja realiseerida linna arenguvisiooni. Strateegilised eesmärgid määratakse iga vastava arenguvisiooni osa jaoks eraldi. Iga strateegilise eesmärgi saavutamiseks määratakse tegevussuunad. Omakorda iga tegevussuuna raames pannakse vastavad ülesanded. Ülesanded on lahti kirjutatud tegevuskavas tegevustena. Taoline ülesannete detailsem esitamine tegevuste näol andis võimaluse suured arendusprojektid lüüa lahti väiksemateks osadeks, mille elluviimist on lihtsam korraldada (nn kiired võidud). Tegevuskava sisaldab ka jooksvaid või rutiinseid ülesandeid (mida tehti võib-olla ka varem), mille üleanne on toetada teiste eesmärkide saavutamist. 
Haldusvõimekuse tugevdamise ja avalike teenuste kvaliteedi tõstmise eesmärgid, tegevussuunad ja ülesanded

Visiooni osa: Linnavalitsuses töötavad kompetentsed ja motiveeritud töötajad

Strateegiline eesmärk 1.1: Ametnike kompetentsus on paranenud

Tegevussuund 1.1.1: Kvaliteetse personalijuhtimise tagamine

Ülesanded: 

· Arenguvestluste juhendi ja vajalike vormide väljatöötamine ning juurutamine

· Ametikohtade hindamise läbiviimine (sh sarnaste ametite gruppide õiguste ja kohustuste ühtlustamine, ametikohtade nimetuste ülevaatus, konkreetsete töökoormuste väljaselgitamine) 

· Ametnike atesteerimine

· Arendusjuhi (või personali- või kvaliteedijuhi) värbamine

· Arendusmeeskonna moodustamine

· Uute töötajate mentorluse juhiste koostamine

Tegevussuund 1.1.2: Süsteemse ja eesmärgipärase koolitus- ja arendustegevuse tagamine

Ülesanded: 

· Ametijuhendite täpsustamine

· Koolituse planeerimise, korraldamise ja tulemuste hindamise korra väljatöötamine ja juurutamine 

· Ühtse koolitusplaani edasiarendamine

· Koolituste korraldamine vastavalt koolitusplaanile

Tegevussuund 1.1.3: Eestvedamise ja delegeerimise parendamine

Ülesanded: 

· Juhtimise hea tava loomine ja tutvustamine organisatsioonis ning välispidiselt 

· Koolituse korraldamine vastavalt koolitusplaanile 

· Töötajate rahulolu-uuringu läbiviimine 

· 360-kraadi hindamise läbiviimine 

Strateegiline eesmärk 1.2: Tõusnud on ametnike motivatsioon 

Tegevussuund 1.2.1: Palga- ja motivatsioonisüsteemi tõhustamine

Ülesanded: 

· Palga- ja motivatsioonisüsteemi väljaarendamine ja ühetaolise süsteemi rakendamine kõikides struktuuriüksustes 

· Koolituse korraldamine vastavalt koolitusplaanile 

· Ühisürituste korraldamine organisatsioonis

Visiooni osa: Linnavalitsuse struktuur ja sisemised protsessid toetavad kvaliteetsete avalike teenuste pakkumist kasutades sealhulgas innovatiivseid töömeetodeid

Strateegiline eesmärk 2.1: Organisatsioon toimib tõhusalt ja struktuur vastab tegevuskeskkonna vajadustele

Tegevussuund 2.1.1: Protsesside arendamine organisatsiooni efektiivsema toimimise saavutamiseks

Ülesanded:  

· Protsessijuhtimise juurutamine organisatsioonis

· Protseduurireeglite auditeerimise korra kehtestamine ja juurutamine 

· Organisatsiooni struktuuri ühtlustamine 

· Riigihangete korra ülevaatus

Tegevussuund 2.1.2: Organisatsiooni toimimise hindamissüsteemide juurutamine ja tulemuste jälgimine

Ülesanded: 

· Organisatsiooni enesehindamise läbiviimine (nt CAF-mudeli alusel) 

· Kogemuste vahetus teiste omavalitsustega; ühisprojektide planeerimine ja taotluste koostamine 

Strateegiline eesmärk 2.2: Tõhus planeerimise ja aruandluse korraldus toetab linna arengukava ja valdkondlike arengukavade eesmärkide saavutamist 

Tegevussuunad ja ülesanded/tegevused on esitatud planeerimise ja aruandluse juhtimisplaani juures.  

Strateegiline eesmärk 2.3.: Otsuseid langetatakse faktidele põhinevalt 

Tegevussuunad ja ülesanded on esitatud planeerimise ja aruandluse juhtimisplaani juures. 

Strateegiline eesmärk 2.4: Finantside ja teiste varade juhtimine on eesmärgipärane ja säästlik

Tegevussuund 2.4.1: Finantsressursside juhtimine

Ülesanded: 

· Eelarvestamis- ja finantskontrolli protsesside parendamine 

· Eelarvestrateegia koostamine

· Raamatupidamisprogrammi viimine nõuetega vastavusse

Tegevussuund 2.4.2: Varade efektiivse ja säästliku haldamise ning kvaliteetse töökeskkonna tagamine

Ülesanded: 

· Tark- ja riistvara alase olukorra (hetkeseis, vajadused) kaardistamine ning IT strateegia koostamine 

· IT alaste regulatsioonide uuendamine 

· Töökeskkonna parendamine

· Koolituse korraldamine vastavalt koolitusplaanile

Strateegiline eesmärk 2.5: Avalike teenuste kvaliteet on tõusnud 

Tegevussuund 2.5.1: Avalike teenuste parendamine

Ülesanded: 

· Avalike teenuste standardite loomine

· Olemasolevate teenuseosutamist reguleerivate aktide ülevaatus 

· Avalike teenuste kvaliteedi kohta tagasiside kogumine 

· Koolituse korraldamine vastavalt koolitusplaanile

Visiooni osa: Linnavalitsuses on hästikorraldatud kommunikatsioon ja toimub tihe koostöö nii asutusesiseselt kui väliselt kaasates otsustusprotsessidesse aktiivselt elanikkonda, MTÜ-sid jt teisi huvipooli

Strateegiline eesmärk 3.1: Kaasamissüsteem tagab kõikide oluliste huvipooltega arvestamise ja nende rahulolu kaasatusega 

Tegevussuund 3.1.1: Kaasamissüsteemi parendamine

Ülesanded: 

· Kaasamise hea tava loomine 

· Partnerlus- ning kommunikatsioonistrateegia loomine 

· Huvipoolte rahulolu-uuringu läbiviimine 

Strateegiline eesmärk 3.2: Avalikkus on teadlik organisatsioonis toimuvast

Tegevussuund 3.2.1: Avalikkuse teavitamine ja mainekujundus

Ülesanded: 

· Info avalikustamise korralduse protsessi uuendamine

· Linna kodulehe edasiarendamine, sh kodanikele arusaadava info pakkumine erinevate teenuste ja kampaaniate kohta 

Strateegiline eesmärk 3.3: Töötajad on teadlikud organisatsioonis toimuvast

Tegevussuund 3.3.1: Dokumendiringluse efektiivse toimimise, info kogumise ja säilimise tagamine

Ülesanded: 

· Sisemise infovahetuse tehniliste lahenduste loomine ja sisu arendamine 

· Sisemise infovahetuse protseduuri koostamine 

· Dokumendiregistri funktsionaalsuse parendamine 

· Dokumendiregistri kasutamise reeglite viimine töötajateni 

Strateegiline eesmärk 3.4: Narva linnavalitsus teeb tihedat koostööd teiste KOVidega, MTÜ-dega jt osapooltega 

Tegevussuund 3.4.1: Koostöö arendamine nii Eesti kui välismaiste partneritega 

Ülesanded: 

· MTÜ-dega koostöö arendamine

· Koostöö arendamine kõrgharidusasutustega

· Koostöö teiste KOVidega

Tulemuslikkuse hindamise kriteeriumid
Haldusvõimekus on iga inimese jaoks ise nägu – sõltub kas hindajaks on välise osapoolena mõni ekspert, teenuseosutaja ise, teenuse vahetu tarbija või kaudset kasu saav kodanik (nt elanikkond seostab haldussuutlikkust sageli eelkõige kohaliku omavalitsuse poolt pakutavate teenuste mahu ja kvaliteediga). Seetõttu on haldusvõimekus ja avalike teenuste kvaliteet pidevalt arenevad ja muutuvad kontseptioonid, mida kõige paremini saab hinnata eelkõige konkreetse asutuse ülesannete ja eesmärkide kontekstis – nt ajateljel kasutades endale kõige paremini sobivaid mõõdikuid. Kuna strateegilised eesmärgid on alles püstitatud, siis enamikes mõõdikutes baasandmed puuduvad ja numbrilisi väärtusi esitada pole võimalik
; lisaks on paljude eesmärkide saavutamise hindamine kvalitatiivne (nt töötajate hinnangud koolituse tulemuslikkusele). 
	Strateegilised eesmärgid
	Mõõdikud

	Ametnike kompetentsus on paranenud
	Arenguvestlustel välja selgitatud töötajate hinnang koolituse tulemuslikkusele; atesteerimise tulemused; töötajate koolitusel osalemise protsent; atesteerimise süsteem on juurutatud

	Tõusnud on ametnike motivatsioon 
	Töötajate töörahulolu koondindeks; töötajate pühendumise indeks; tööjõu voolavuse näitajad; töötajate hinnang juhtide juhtimisele ja eestvedamisele rahulolu-uuringus

	Töötajad on teadlikud organisatsioonis toimuvast
	Loodud on info vahetamiseks vajalik infotehnoloogiline keskkond (intranet); Töötajate rahulolu-uuringus info liikumisele antud hinnangud

	Organisatsioon toimib tõhusalt ja struktuur vastab tegevuskeskkonna vajadustele
	Välja on töötatud töötajate rahulolu-uuringu metoodika ja uuring on läbi viidud; Töötajate hinnang rahulolu-uuringus küsimusele "töö hulk on mulle ülejõu käiv"; Töötajate rahulolu-uuringus antud hinnangud koostööle; CAF enesehindamise tulemused

	Tõhus planeerimise ja aruandluse korraldus toetab linna arenguvisiooni saavutamist
	Linna arengukava eesmärgid saavutatakse (andmed linna arengukava projektide/tegevuste täitmise kohta); olemas on jooksev ülevaade linna arengudokumentide eesmärkide täidetusest

	Finantside ja teiste varade juhtimine on eesmärgipärane ja säästlik
	Finants- ja teiste auditite tulemused on positiivsed ning olulisi puudujääke ei leita; välisfinantseerimise osakaal eelarves; eelarve planeerimise täpsus eelarve tulude ja kulude lõikes keskmiselt (+/-%)

	Avalike teenuste kvaliteet on tõusnud ja sisemised protsessid on efektiivselt korraldatud
	Protsessid on kaardistatud ja kirjeldatud; Kodanike rahulolu pakutavate teenustega (kaebuste arv, küsitluste tulemused); Toimub regulaarne protsesside auditeerimine (ülevaadatud protsesside/protseduuride arv),  Protsesside auditeerimise tulemused on positiivsed (mittevastavuste ja parendusettepanekute arv)

	Kaasamissüsteem tagab kõikide oluliste huvipooltega arvestamise ja nende rahulolu kaasatusega 
	Loodud on partnerlus ja kommunikatsioonistrateegia; Linna arengukava eesmärgid saavutatakse; andmed linna arengukava projektide/tegevuste täitmise kohta; poliitiline tasand osaleb arengudokumentide ettevalmistamisel (osalejate arv strateegiakoosolekutel); Huvipoolte rahulolu-uuringu kaasamisega seotud indeksi tulemused

	Avalikkus on teadlik organisatsioonis toimuvast
	Huvipoolte rahulolu-uuringu infojagamisega seotud tulemused; meedia esindajate hinnang meediasuhtlusele; positiivse ja negatiivse tonaalsusega meediakajastuse suhe; hinnang linna kodulehe informatiivsusele ja kasutajasõbralikkusele

	Narva linnavalitsus teeb tihedat koostööd teiste KOVidega, MTÜ-dega jt osapooltega 
	Huvipoolte rahulolu-uuringu tulemused; ühisprojektide arv ja nende tulemused


Liikumist haldusvõimekuse visiooni saavutamise suunas saab (kaudselt) hinnata kasutades EV Siseministeeriumi tellimusel teostatavat kohaliku omavalitsuse üksuste haldusvõimekuse hindamise tulemusi (kohaliku omavalitsuse üksuste võimekuse indeks).  
6. Valdkondlikud juhtimisplaanid

Käesolev dokument moodustab ühe terviku valdkondlike juhtimisplaanidega – informatsiooni mahukuse tõttu on järgmised dokumendid koostatud haldussuutlikkuse arengukava lisadena: 

Juhtimisplaanid perioodiks 2011-2015 Narva Linnavalitsuse üksuste  haldusvõimekuse tõstmiseks järgmistes valdkondades: 

1) Lisa 1. Planeerimine ja aruandlus;  

2) Lisa 2. Elukeskkond ja keskkond;   

3) Lisa 2. Kultuur;  

4) Lisa 4. Haridus;  

5) Lisa 5. Noorsootöö;  

6) Lisa 6. Turism.

7. Arengukava elluviimine, täiendamine ja aruandlus

Elluviimise organisatsioon

Narva linnavalitsuse haldusvõimekuse tugevdamise ja avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava ning juhtimisplaanide elluviimine vajab tugevat muutuste juhtimist, sest tegevuste elluviimine eeldab muudatusi ka ametnike hoiakutes ja suhtumises ning uue „institutsiooni“ – arendusmeeskonna loomist. Arendustegevused tuleb muuta igapäevase töö osaks ja tegevuskava elluviimist tuleb jooksvalt jälgida tippjuhtkonna tasandil. Käesolev dokument sisaldab tegevuskava, kus iga tegevuse juures on antud tegevuse eest vastutaja. Kuid organisatsiooni arendamise tegevuskava „omanikuks“ saab olla vaid Linnavalitsus, elluviimise organiks on otstarbekas luua arendusmeeskond. Arendusmeeskonna ellu kutsumine on tarvilik selleks, et:

· saavutada konsensus arendustegevuste metoodiliste aluste osas;

· luua arendusmeeskonna liikmete näol „muutuste agendid“, kes arendusmeeskonna algatused viiksid ülejäänud ametnikeni;

· leppida vajadusel kokku arendustegevuste detailsem kava; 

· jagada arendustegevustega kaasnevaid kohustusi ja ülesandeid mitmete ametnike vahel. 

Kui kasutada  paralleeli projektijuhtimisest, siis Linnavalitsus on juhtgrupiks, kelle ülesanne on püstitada arendusmeeskonnale eesmärgid (need on olemas käesolevas dokumendis) ja lähteülesanne (milleks on tegevuskava), jälgida tegevuskava elluviimist (jooksev infovahetus arendusmeeskonna eestvedaja ja linnavalitsuse vahel), langetada olulisemaid otsuseid (arendusmeeskonna töötulemuste heakskiitmine või kinnitamine) ja uuendada eesmärke ning lähteülesannet kord aastas (tegevuskava uuendamine kord aastas koos Narva linna arengukava uuendamisega nii, et olulisemad haldusvõimekuse tõstmisega seotud eesmärgid ja tegevused kajastuksid linna arengukavas ja tegevuskavas).  

Projekti tiimiks on arendusmeeskond, kuhu peaksid kuuluma iga struktuuriüksuse esindajad pluss vabatahtlikud, kes on huvitatud kaasa lööma arendusmeeskonna töös. Struktuuriüksuste esindajad on hiljem samalaadsete arendusmeeskondade/töögruppide juhid oma struktuuriüksustes (nt avalike teenuste standardite väljatöötamisel peale seda kui arendusmeeskond on välja töötanud metoodika Narva linnavalitsuses teenusstandardite loomiseks). 

Arendusmeeskonna juhiks peaks olema arendus- või personalijuht, milline ametikoht linnavalitsuses puudub. Sestap määratakse arendusmeeskonna moodustamisel sellele eestvedaja/juht, kes vastutab arendusmeeskonna töö tehnilise teenindamise eest (infovahetus, kokkulepete protokollimine, ruumide organiseerimine, vajadusel abi sisulise töö teostamisel nagu info otsimine, metoodikate kokku kirjutamine jms).  

Aruandlus ja uuendamine 

Narva linna haldusvõimekuse tugevdamise ja avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava tegevuskava on eraldi dokument seni kuni see ühildatakse Narva linna arengukavaga (järgmise arengukava ülevaatuse ja uuendamise käigus). 

Narva linna haldusvõimekuse tugevdamise ja avalike teenuste kvaliteedi tõstmise arengukava elluviimise aruandlus ja uuendamine toimub Narva linna arengukava läbivaatuse käigus. Aruanne esitatakse tegevuskavas toodud vastutajate poolt linnavalitsusele kord aastas koos tegevuskava täiendusettepanekutega. Kuid täiendavalt teeb iga struktuuriüksus, kes tegevuskavas on vastutajana välja toodud, jooksvaid kvartaalseid aruandeid elluviimise kohta linnavalitsuses arengu eest vastutavale üksusele. 

8. Tegevuskava

Siia tuleb kopeerida exceli tabelis tegevuskava
Lisa. Haldussuutlikkuse komponendid: mõned näited kirjandusest

Institutsionaalse suutlikkuse eesmärgid ja võimalikud tegevused, Allikas: http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/sourcebooks/themes_policy/themes/institutional_capacity/description_en.htm 

	“Suur eesmärk”
	
	Spetsiifilised eesmärgid
	
	Näiteid tegevustest

	
	
	
	
	

	
	
	1. Eestvedamise arendamine
	
	Tippjuhtkonna (ametikohtade) arendamine

	
	
	
	
	Tippjuhtkondade tugi

	
	
	
	
	Värbamise kriteeriumid

	
	
	
	
	

	
	
	2. Inimressursside kvaliteet 
	
	Haridus ja koolitus

	
	
	
	
	Karjääri arendamine 

	
	
	
	
	Tunnustusskeemid

	
	
	
	
	Tulemuslikkusel põhinev tasustamine

	
	
	
	
	

	Institutsionaalse- ja haldussuutlikkuse arendamine
	
	3. Tulemustele suunatud programmid
	
	Missioonist lähtuva eelarvestamise ja planeerimis- ning aruandlussüsteemide loomine

	
	
	
	
	Jälgimis- ja hindamissüsteemide rakendamine

	
	
	
	
	

	
	
	4. Kodanike vajadustele vastavus/reageerimine
	
	Regulaarne kliendirahulolu jälgimine

	
	
	
	
	Teenusstandardite arendamine, käitumiseeskirjad, kodanike õiguste harta ja/või kvaliteedistandardid

	
	
	
	
	

	
	
	5. Läbipaistvus ja vastutavus
	
	Tulemuslikkuse indikaatorite ja raportite parendamine ning kommunikeerimine

	
	
	
	
	Vastutust määratlevate dokumentide parendamine 

	
	
	
	
	Organisatsiooni läbivate jälgimissüsteemide arendamine

	
	
	6. Tõhususe ja paindlikkuse parendamine
	
	Lepinguline delegeerimine

	
	
	
	
	Konkurentsi soodustamine avaliku ja erasektori vahel

	
	
	
	
	E-hangete korraldamine

	
	
	
	
	Projektijuhtimissüsteemide rakendamine

	
	
	
	
	Protsesside ümberkavandamine


	
	
	7. Poliitika(te) väljatöötamise parendamine
	
	Ex ante hindamisprotseduuride ja meetodite arendamine

	
	
	
	
	

	
	
	8. IKT arendamine
	
	Arvutikasutuse arendamine 

	
	
	
	
	Tugiteenuste integreerimine

	
	
	
	
	Teeninduspunktide arendamine

	
	
	
	
	Interaktiivsed tehnoloogiad toetamaks nt maksete tegemist, vormide allalaadimist, info jagamist jne 

	
	
	
	
	

	
	
	9. Innovatsioon
	
	Horisontaalne ja sektoraalne innovatsioon teenuste pakkumisel 

	
	
	
	
	Võrdlevanalüüsi projektid

	
	
	
	
	Uuenduslikkuse kultuuri arendamine

	
	
	
	
	

	
	
	10. Valitsustasandite vaheliste suhete arendamine (vertikaalne integratsioon)
	
	Ametliku koostöö edendamine 

	
	
	
	
	Partnerlus ühisprojektide elluviimiseks

	
	
	
	
	Erinevat tüüpi kaasamisvõimaluste kasutamine

	
	
	
	
	

	Institutsionaalse- ja haldussuutlikkuse arendamine
	
	11. Horisontaalsete suhete arendamine
	
	Ametliku koostöö edendamine

	
	
	
	
	Projektid koostöös teiste administratiivüksustega 

	
	
	
	
	

	
	
	12. Institutsionaalsete üksuste vahelise horisontaalse integratsiooni parendamine
	
	Teenusteosutamisega ja selle koordineerimisega seonduva koormuse vähendamine, integreeritud planeerimine 

	
	
	
	
	

	
	
	13. Institutsiooni väliskeskkonna analüüsi võimekuse parendamine 
	
	Andmebaaside/-kogumite arendamine, et eksisteeriks võimekus kriitilise tähtsusega tegureid tuvastada

	
	
	
	
	Stsenaariumide planeerimise võimekuse suurendamine

	
	
	
	
	Ex post hindamise parendamine

	
	
	
	
	

	
	
	14. Vaidluste lahendamine
	
	Konsensuse loomise protsessi arendamine

	
	
	
	
	

	
	
	15. Sotsiaalse kapitali arendamise võimaluste edendamine
	
	Huvipooltega suhete juhtimine ja kaasamine erinevate instrumentide abil (planeerimine, konsulteerimine jne)

	
	
	
	
	Kodanike kaasamise ja demokraatia edendamise skeemide juurutamine

	
	
	
	
	Sõltumatute hinnangute/hindajate kasutamine

	
	
	
	
	Kodanikeühenduste toetamine


Hea valitsemise tunnused 

· Läbipaistvus (transparency)
· Osalus (participation)
· Orienteeritus konsensuse ülesehitamisele (consensus orientation)
· Reageerimine kodanike/klientide vajadustele ja eelistustele (responsiveness)
· Vastutamine (accountability)
· Efektiivsus ja tõhusus (effectiveness and efficiency)
· Võrdsus ja kaasamine vastavalt õigusriigi printsiipidele (equity and inclusiveness in accordance with the rule of law)
Allikas: Kim, P.S., Halligan, J., Cho, N., Oh, C.H., and Eikenberry, A.M. 2005. “Toward Participatory and Transparent Governance: report on the Sixths Global Forum on Reinventing Government.” Public Administration Review 65 (6): 646-654. 

Haldussuutlikkust tuleb defineerida suhtelisena haldusorgani ülesannete täitmise kontekstis, arvestades järgmisi elemente: 

· Institutsionaalsed struktuurid (asutus, allasutused, üksused mis seatud funktsioone kannavad)
· Seadusandlikud instrumendid (normatiivaktid, mis toetavad struktuure nende ülesannete elluviimisel, olulised on juriidilise kompetentsi olemasolu) 
· Protseduurid (ülesannete elluviimiseks vajalikud protseduurid – seda nii õigusaktide kui praktiliste juhendite tasandil) 

· Personal (inimesed, kes ülesandeid ellu viivad – nende arv, tasemed, koolitus, nende juhtimise süsteem) 

· Eelarve ja seadmed/varustus. 
Allikas: Assessment of Administrative Capacity in Kosovo, Prepared for the United Nations Development Programme (UNDP) by the Kosovo Capacity Assessment Project (KCAP) Team, March 2005. 
EV Majandus ja kommunikatsiooni ministeeriumi definitsioon (Majandusministeeriumi strateegia 2010-2013, lk 70): 

Selleks, et ministeerium ja selle valitsemisala asutused suudaksid täita valdkondlikud eesmärgid, on vaja tagada organisatsiooni süsteemne toimivus ning pühendunud ja kompetentsete töötajate olemasolu.

Seejuures on oluline järgida hea halduse põhimõtteid
:

· Usaldusväärsus ja õiguskindlus

· Avatus ja läbipaistvus

· Vastutavus

· Säästlikkus, tõhusus, mõjusus. 
     Narva Linnavalitsuse juhtimise struktuur
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Narva Linnavolikogu


31 liiget, valitud 4-ks aastaks











Narva Linnavalitsus


4 liiget (heaks kiidetud 


Linnavolikogu poolt)


1 linnapea, 3 aselinnapead








Aselinnapea	Aselinnapea	Aselinnapea	Linnasekretär	Linnapea
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Linnavara- ja Majandus-amet (44)





Kultuuri-osakond (53)








Arenduse ja Ökonoomika Amet (23)





Arhitektuuri ja linna-planeerimise Amet (25,5)





Sotsiaal-abiamet (38)





Rahandus-amet (16)





Linnaarsti-teenistus (3)





Linna-kantselei (49,5)





Linna-arhiiv (4,5)





Info-teenistus (??)









































Arhitektuuri ja linna-planeerimise Amet (25,5)








Rahandus-amet (16)








Linna-kantselei (49,5)








Linna-arhiiv (4,5)








Linnavara- ja Majandus-amet (44)








Kultuuri-osakond (53)








Arenduse ja Ökonoomika Amet (23)








Sotsiaal-abiamet (38)








Linnaarsti-teenistus (3)








AS Heakorrastus, SA Narva Elamu, AS Elamuvaldus, MTÜ Korteriühistute Keskus (334 KÜ-d), AS Narva Soojusvõrk, AS Narva Vesi, SA Kredex, SA KIK





13 kooli, 1 kultuurikeskus, laste huvikool, 6 hobiklubi, 24 lasteaeda, 3 raamatukogu, 2 spordikooli, noortekeskus, Tartu Ülikooli Narva Kolledž, Narva Kutsehariduskeskus





SA Narva Ärinõuandla, MTÜ Ettevõtluse Arendusühing, OÜ Ettevõtluse Arengu Agentuur





Sotsiaalhoolekande Keskus, Laste Varjupaik, Lastekodu, Avatud Noortekeskus, MTÜ Kodutute Varjupaik, MTÜ LAD, MTÜ Lapsele oma kodu





SA Narva Haigla, OÜ Hambakliinik, OÜ Aasa Kliinik, OÜ Almeda Kliinik, OÜ Perearstikeskus, OÜ Ljumam Tervisekeskus, OÜ Joala Perearstikeskus, OÜ Alatex, OÜ Denssapiens, TÜ Prana, OÜ Narva Kliinik, 10 FIE-st arsti



































Linnavalitsuse ametite osalusega organisatsioonid ja nende allasutused








� „Kohaliku omavalitsuse üksuse haldusvõimekuse hindamine: indeks ja analüüs“, Tartu 2010; Tellija: EV Siseministeerium, täitja: Konsultatsiooni- ja koolituskeskus Geomedia. �HYPERLINK "http://www.siseministeerium.ee/haldussuutlikkus/"�http://www.siseministeerium.ee/haldussuutlikkus/� 


� Võrdluseks – parima tulemuse saavutas 2006-2009.a. Viimsi vald 82,83 punktiga ja nõrgima tulemuse Õru vald 13,61 punktiga. 


� Näiteks: „Euroopa avaliku halduse printsiibid“. SIGMA kogumik nr 27. OECD; �HYPERLINK "http://www.oecd.org/dataoecd/23/25/39560237.pdf"�http://www.oecd.org/dataoecd/23/25/39560237.pdf� 


� Kehtestatud Narva Linnavalitsuse määrusega 28.09.2006. a   nr 42, muudetud 27.03.2008 määrusega nr. 21. 


� CAF mudeli kirjeldus on kättesaadav aadressil: � HYPERLINK "http://fin.ee/index.php?id=14735" �http://fin.ee/index.php?id=14735�. Venekeelne versioon CAFist asub aadressil: � HYPERLINK "http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102" �http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102�. 


� Nagu eespool mainitud, puudub konsensus haldussuutlikkuse definitsiooni/sisu osas. Lisas 1 on siiski toodud mõned kirjanduses toodud näited haldussuutlikkuse komponentidest.  


� Pollitt, C., and Bouckaert, G. 1995. Quality Improvement in European Public Services. 


� Edaspidi viidatakse sellele dokumendele lühidalt kui Arengudokumentide menetlemise korrale. 


� Ulatuslik teave eetikakoodeksitest ja nende praktilistest rakendustest, sh avalikus halduses on aadressil: � HYPERLINK "http://www.eetika.ee/valitsemiseetika" �http://www.eetika.ee/valitsemiseetika� . 


� Narva linna ametiasutuste struktuur ja teenistujate koosseis on kinnitatud Narva Linnavolikogu 14.05.2009 otsusega nr 70 „Narva ametiasutuste struktuur ja teenistujate koosseisu kinnitamine“. Seda on muudetud Narva Linnavolikogu 6.08.2009 otsusega nr 117; 28.12.2009 otsusega nr 200 ja 21.02.2010 otsusega nr 1. Reorganiseerimisi on läbi viidud ka hallatavates asutustes (on toimunud liitmisi ja koosseisude vähendamist).


� NB! Siinkohal tasub meelde tuletamist, et struktuurimuudatused ei saa olla eesmärgiks iseeneses. 


� Siin ja edaspidi on mõistest „strateegia“ kasutatud laiemalt viitamaks dokumendile, mis partnerlus- ja kommunikatsiooni sihtgruppe, eesmärke ja meetmeid käsitleks. 


� Näiteks on toodud selgitusi kaasamise ja selle organiseerimise kohta (sh näide kaasamise heast tavast) aadressil: �HYPERLINK "http://www.valitsus.ee/?id=4997"�http://www.valitsus.ee/?id=4997� . Koostatud on mitmeid kaasamise käsiraamatuid, nt EMSLi poolt (�HYPERLINK "http://www.ngo.ee/orb.aw/class=file/action=preview/id=29346/Kaasamise+k%E4siraamat.pdf"�http://www.ngo.ee/orb.aw/class=file/action=preview/id=29346/Kaasamise+k%E4siraamat.pdf�), Avalikkuse kaasamise lühiväljaanne kohalikele omavalitsustele „Kaasamise käsiraamat ametnikult ametnikule“ (�HYPERLINK "http://www.ctc.ee/files/Avalikkuse_kaasamise_kasiraamat.pdf"�http://www.ctc.ee/files/Avalikkuse_kaasamise_kasiraamat.pdf�), jne.  


� Näidis taolisest dokumendist riigihalduses on kättesaadav Rahandusministeeriumi kodulehel aadressil �HYPERLINK "http://www.fin.ee/strateegiline-juhtimine"�http://www.fin.ee/strateegiline-juhtimine�. Põhjalik käsiraamat on koostatud OÜ Geomedia poolt � HYPERLINK "http://www.siseministeerium.ee/public/Kohaliku_omalitsuse_arendustegevus.pdf" �http://www.siseministeerium.ee/public/Kohaliku_omalitsuse_arendustegevus.pdf� . 


� Samas praktilisel tasandil (huvipoolte kaasamine konkreetsete tegevuste elluviimisse) on siiski esindatud tegevuskava näol või on tegevuskavas välja toodud tegevused, mis ongi välistele huvipooltele suunatud – st et strateegilisel tasandil arengudokumentide elluviimise analüüs/eesmärgid võiks olla enam läbimõeldud (tehakse õigeid asju), taktikalisel tasandil on näiteid tegevustest piisavalt. 


� Narva linn on ühinenud Euroopa Säästvate Linnade Kampaaniaga (The European Sustainable Cities and Towns Campaign) ja aktsepteerinud Aalborgi hartas sisalduvad põhimõtted. Aalborgi harta alusel koostatud Aalborgi kokkulepe on deklaratsioon ühisest nägemusest jätkusuutliku tuleviku osas.


� Sissejuhatav materjal selle kohta kuidas hinnata ise teenuste osutamise kulusid kuludega, mis kaasnevad delegeerimisega („How to compare costs between in-house and contracted services“, Reason Foundation 1993) asub aadressil: � HYPERLINK "http://reason.org/files/ba9b149031669883385db8c2ff63b9ef.pdf" �http://reason.org/files/ba9b149031669883385db8c2ff63b9ef.pdf�. Reason Foundation (� HYPERLINK "http://www.reason.org" �www.reason.org� ) kodulehel leiab ka muid teemakohaseid publikatsioone.  


� Eeskujuks võib olla Avaliku teenistuse tippjuhtide kompetentsimudel (� HYPERLINK "http://www.avalikteenistus.ee/public/Kompetentsimudel.pdf" �http://www.avalikteenistus.ee/public/Kompetentsimudel.pdf�), taolisi mudeleid on loodud ka mitmetes asutustes. 


� Sotsiaalteenuste nõuded on oma olemuselt teenuse kirjeldused, mille eesmärk on teenuseosutamise efektiivsem delegeerimine.  


� Avalike teenuste standardite ja nende koostamise juhtnöörid asuvad aadressil �HYPERLINK "http://www.fin.ee/?id=7327"�http://www.fin.ee/?id=7327�. Inglise keeles värskem juhendmaterjal aadressil: � HYPERLINK "http://www.eupan.eu/3/92/&for=show&tid=189" �http://www.eupan.eu/3/92/&for=show&tid=189� . 


� Riigikontrolli aruanne Riigikogule „Narva linna sisekontrollisüsteem ja majandustegevuse õiguspärasus 2006. aastal“, veebilehte auditeeriti 2008.a. veebruaris. 


� Dokumendihaldussüsteem teatud mõttes intranetina toimib, aga see pole kasutajatele piisavalt mugav lahendus. 


� KOV funktsioonide ja protsesside kaardistamisega on tegeletud mitmete projektide raames, näiteks on KOV funktsioone analüüsinud ja (osaliselt) protsesse kaardistanud Leopold Veges (dokument „Kohaliku omavalitsuse põhifunktsioonide hierarhia: kohaliku omavalitsuse funktsioonide näidisloetelu“ (Leopold Veges, 1-15-2010), kättesaadav aadressil �HYPERLINK "http://dw.riik.ee/@api/deki/files/242/=KOV_PF_hierarhia.pdf"�http://dw.riik.ee/@api/deki/files/242/=KOV_PF_hierarhia.pdf�; lisaks on loodud protsesside kaardistamise metoodilisi juhendeid, näiteks dokument „Protsesside analüüs ja kaardistamine: Juhend“ (Siseministeerium, detsember 2009); kättesaadav aadressil: �HYPERLINK "mailto:dw.riik.ee/@api/deki/files/241/=VMV_Juhend_1.0.doc"�dw.riik.ee/@api/deki/files/241/=VMV_Juhend_1.0.doc�. Juhtnööre sisaldab ka „Kohalike omavalitsuste teenuste standardiseerimine seoses üleminekuga elektroonilisele dokumendihaldusele: Teenuse- ja protsessipõhise kohalike omavalitsuste funktsioonide täitmisel tekkivate dokumentide sarjade koostamise metoodika ja juhis“; kättesaadav aadressil: 


 �HYPERLINK "http://dw.riik.ee/@api/deki/files/214/=KOV_teenuste_standardiseerine.pdf"�http://dw.riik.ee/@api/deki/files/214/=KOV_teenuste_standardiseerine.pdf� 


� Väga hea materjal teenuste kvaliteedi juhtimiseks kodanike/klientide tagasiside alusel on EIPA & EUPAN. 2008. „European Primer on Customer Satisfaction Management“. Sisaldab ülevaadet erinevatest tagasiside kogumise meetoditest, kättesaadav:


 � HYPERLINK "http://www.eupan.eu/.../customer_satisfaction/EU_Primer_English__FINAL_LR.pdf" �www.eupan.eu/.../customer_satisfaction/EU_Primer_English__FINAL_LR.pdf� 


� Tegevuskavas on antud tegevused, mille sisuks on hindamissüsteemide loomine; mõõdikutele saab väärtusi anda peale esimeste hindamistulemuste selgumist. 


� Allikas: Euroopa Liidu Põhiõiguste Harta art 4; Euroopa Ombudsmani hea halduskäitumise koodeks; Euroopa Nõukogu resolutsioonid; Euroopa Kohtu lahendid; uus põhiseaduslik lepe art III-398.
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