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Sissejuhatus

Organisatsioon on elus organism, mis vajab toitu, armastust, tervist ja muutusi.
Me tegeleme palju vilise kuvandiga ning oma programmide ja projektidega,
kuid vihem organisatsiooni endaga: alati tundub, et on vaja kirjutada moni
projekt voi l1opetada aruanne ja pole aega tegeleda eelarve iilevaatamise, eetika-
pohimotete korrastamise voi noukogu liikkmete viarbamisega. Selline suhtumine
v6ib tuua kaasa inimeste ldbipdlemise v6i organisatsiooni stagneerumise. Sama
palju kui organisatsioonist vélja suunatud eesmarkidele ja arendusprojektidele
(pohiprotsessid) tuleb tdhelepanu poorata ka sellele, kas ja kuidas organisat-
sioon endale voetud ja antud tilesannetega hakkama saab (siseprotsessid). Kas
oleme meelestatud voitma voi kaotama, kiisib vastutustundlik juht endalt.

Koik organisatsioonid, olgu avaliku sektori, ettevotluse voi vabakonna omad,
on vastamisi katsumustega: inimeste pidev huvi nende tegevuse vastu, vajadus
kaasamise ja avatuse jdrele, suurenev konkurents, sotsiaalmeedia mojutused, vas-
tutavus voi ndudlus innovatsiooni jarele tostavad olulisele kohale organisatsiooni
arendamisega seotud kiisimused ja eriti sellised, mis puudutavad organisatsiooni-
de legitiimsust, tegevuse kvaliteeti, arusaadavat strateegiat, toetajate rahulolu voi
mojusust. Organisatsiooni arendamise meetodite jarjepidev ja oskuslik kasutami-
ne aitab juhil muutusi algatada ning organisatsioonil muutuste ja ndudmistega
toime tulla. Kuna selline métlemine ja tegutsemine ei ole iseenesestmdistetavad ja
vabatihendustel on vaja teada, kuidas olla efektiivsem ning tegeleda oma arenguga
teadlikult ja stisteemselt, siis tegimegi selle kisiraamatu.

Raamat aitab erinevaid ideid, to6votteid ja soovitusi pakkudes vaadata
oma organisatsiooni sisse, lahti métestada organisatsiooni arendamise loogika,
end analiitisida ja votta vastu otsuseid. Raamatu ndited parinevad paljus vaba-
tihendustelt, kes tegid endaga t66d EMSLi arenguprogrammis.

Raamat on nii kogenud kui ka noorele juhile, nii alustavale kui ka juba
pikalt tegutsenud organisatsioonile — koigile, kes on vastamisi kiisimusega “Kas
hoida seda, mis on, vdi saada paremaks?”. Teekonnas vahet ei ole, erinevus on
sissekujunenud kultuuris, harjumustes ja kogemuses.

Kisiraamat aitab olla konstruktiivselt enesekriitiline ja samas siilitada
tooroomu. Seega, ei ole vaja karta riski ja julgeid muutusi, ka ebadnnestumist.
Liigne keskendumine tulemustele parsib uuenduslikkust; seepérast tuleb jalgi-
da muutuste kulgu ning saada digele ajal jaole, kui midagi on vaja parandada ja
umber teha. Iga organisatsioon ja inimene saab ennast arendada, see t66 peab
algama praegu ja kestma terve eluea.

Késiraamat on osa EMSLi arenguprogrammist, mis kestis 2008-2010 ja
2011-2014 ning mida on toetanud Siseministeerium ja Vabaithenduste Fond.
Késiraamatut rahastas Kodanikuiithiskonna Sihtkapital.
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SISSEJUHATUS

Autorist

Kristina Mind on vabaiithenduste arendamisega tegelenud ligi 20 aastat nii
Eestis kui ka rahvusvaheliselt. Kristina on té6tanud projekti- ja programmi-
juhina ning juhtinud organisatsioone. Samuti on tal kogemus vabaithenduste
arenguvajaduste hindamise ja strateegilise ndustamise ning juhtimisega EMSLi
arenguprogrammis ja {ileilmse katusorganisatsiooni CIVICUS LTA (legitimacy,
transparency, accountability) programmis.

Raamatu kirjutamisel olid lisaks t6okogemustele abiks ka 6pingud New
Yorgi Ulikooli magistriprogrammis aastatel 1996-1997 ning t66 mitme kasi-
raamatu kirjutamisega, sh turunduse kisiraamat (eesti keeles) ning vabaiihen-
duste legitiimsuse, vastutavuse ja avatuse kdsiraamat (inglise keeles).

Abilistena osalesid selle kédsiraamatu kirjutamises Jaan Aps, Maris Jogeva,
Urmo Kiibar, Anna Laido, Hannes Lents, Lauri Luide, Geoff Mulgan, Alari
Rammo, Minni Riar, Maire Sander, Olga Stéeglova, Daniel Vaarik, Riina Varts
ja Anna Vesper. Kasutatud on koos Ants Sillaga tehtud koolituste materjale
ning Rasmus Pedaniku artiklit.

Niidetega on raamatusse panustanud EMSLi arenguprogrammis osalenud
organisatsioonid.



Organisatsioon
arendamise mote

Asju viivad edasi head ideed, kuid ebaonnestumist ei
pohjusta ideede puudumine, kiill aga halb juhtimine voi
soovimatus end arendada.

Urmo Kiibar,
EMSL
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Organisatsiooni
arendamise sisu

Organisatsiooni arendamine vajab kolme asja: julgust peeglisse vaadata, julgust
tode néha ja julgust olukorda parandada. Ilusad eesmargid on toredad, kuid
kas organisatsioon on suuteline neid saavutama ja kas siisteemid toimivad nii,
et neid saab saavutada? Nendes kiisimustes ongi arendamise olemus.

Ténapdevase organisatsiooni votmeomadused on intelligentsus ehk 6ppi-
misvoime ja selle praktilise rakendamise oskus, samuti avatus td6protsessides,
lahenemistes, inimestega suhtlemises ja ideede kasutamises. Juhid arvavad
sageli, et organisatsiooni tulemuslikkuse parandamine on kallis ja aegandudev,
aga jarjest enam on aru saadud, et selle tegemata jatmine on tegelikult palju
kallim. Kes end ei arenda, pole edukas.

Organisatsiooni arendamise méiste

Organisatsiooni arendamine (ingl organizational development) on plaanitud,
tlalt juhitud ja pidev kogu organisatsiooni holmav protsess, mille eesmark
on parandada voimet muutusi juhtida ja nendega toime tulla ning paremini
probleeme ennetada ja lahendada.

Organisatsiooni arendamine pohineb kiitumisteadustel (nt psithholoogia,
kommunikatsiooniteadus jms) ja selle peamisteks omadusteks on jarjepidevus,
stisteemsus ja plaanimine. Organisatsiooni arendamine peab olema sama téhtis
kui teised eesmairgid ja tegevused, mitte juhuslik ja tihekordne tegevus, kuna
see toetab otseselt kdiki teisi protsesse.

Samas ei ole organisatsiooni arendamine sama, mis koolitus, personali
arendamine voi projektijuhtimine. Tsi, organisatsiooni arendamine puudutab
eeskitt infot ja suhtlemist ning tegevused voivad sisaldada ka koolitusi, kuid
peamiselt aitab see parandada protsesse, stisteeme ja struktuuri. Inimeste aren-
damine ja koolitamine ei ole eesmérk omaette.

Seos strateegiaga

Organisatsiooni arendamine tthendab strateegilise plaanimise votmeelemente
ja neid saab kavandada koos. Koigepealt tuleb vastata kiisimustele, miks or-
ganisatsioon olemas on ja mida ta saavutada soovib. Seejdrel on vaja vaadata
ja teha plaan esiteks strateegia elluviimiseks vajalikest tegevustest ning teiseks



analiilisida, kas struktuur, ressursid ja tookorraldus iildse voimaldavad stratee-
giat ellu viia ehk eesmirke saavutada.

Mbéned organisatsioonid keskenduvad strateegia tegemisel ainult véljapoo-
le pakutavale ja sellist plaani lugedes torkab kohe silma, et puudu on enda aren-
damisega seotud eesmirgid ja tegevused. Teised aga votavad organisatsiooni
arendamisega seotud analiiiisi ette tdiesti iseseisvana, vottes sihikule ainult ithe
probleemi, nt néukogu arendamise.

lema siis, kui oli just kinnitatud uus arengustrateegia aastani 2020.

Maéisteti, et vajalike muutusteta jadb strateegia iheks hoolikalt sénastatud
maailmaparandamise kavaks. Arenguprogrammis osalemine andis stiimuli kaas-
ajastada poéhikirja, korrastada juhtimisstruktuuri ja Iahtuvalt eesmadrkidest loogiliselt
siduda eri tegevusvaldkonnad. Tegevuskava seoti eelarvega ning fookusesse voeti
sissepoole suunatud tegevused, et lisaks struktuuri korrastamisele jaotada loogiliselt
ka vastutus. Organisatsiooni arendamine hea juhtimise osana oli vajalik, selleks voeti
aega ja sellest innustusid koik, kelles oli omanikutunnet Vabaharidusliidu vastu.

Vabaharidusliit hakkas oma organisatsiooni arendamisega tege-

damisel tuleb alati péorata tdhelepanu ka organisatsiooni arendamisega

Strateegia tegemisel ning selle iga-aastasel llevaatamisel ja tdien-
seotud kdsimustele.

Organisatsiooni arendamine, vaartuse
loomine ja péhitegevus

Organisatsioonide edukust saab modta vadrtuse jargi, mida organisatsioon
toob oma inimestele ja sihtrithmadele, olgu selleks niiteks olulise teenuse
saamine, hea to6koht, kasum, rahulolu véi areng.

Organisatsiooni arendamine aitab pohitegevusi ehk missiooni paremini
ellu viia ning saavutada moju védrtuse loomisega, osutatakse siis teenuseid voi
tegeletakse huvikaitsega. Analiiiisi kdigus vaadataksegi, kui hdsti organisatsioo-
ni protsessid, struktuur voi ressursid pohitegevust toetavad ning kas nad aitavad
vadrtuste loomisele kaasa. Probleemid on tavaliselt viga igapdevased: senised
liikmed on rahulolematud, uusi ei lisandu, ametnikud ei soovi koostood teha,
noukokku v6i juhatusse ei saa vajalikke inimesi, konkurendid on edukamad jne.

Need on selle tagajdrjed, et organisatsioon pole endaga t60d teinud, peeg-
lisse vaadanud, jareldusi teinud ega muutusi ette votnud, olgu need muutused

NSIS ISINVANIYY INOOISLVSINVIOYHO
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siis sisemised, nditeks litkmeprogrammi muutmine, v6i ulatuslikud ja esmapil-
gul hoomamatud, nagu organisatsiooni kultuuris.

Organisatsiooni arendamise fookus ja ulatus

Uks organisatsiooni arendamise keerulisemaid iilesandeid on otsustada, mil-
lele keskenduda ja kuidas arenguvajadusi hinnata, ehk teisisonu, milline on
sekkumisloogika. Teiseks on oluline teha endale selgeks muutuste ulatus: kas
organisatsioon peab iile saama mingist konkreetsest probleemist voi tegema
midagi paremini. Neid kahte tuleb vaadata koos.

Kirjeldame lithidalt nelja organisatsiooni arendamise sekkumisloogikat
ehk kui palju ja mida peab tegema - kuidas me ulatusele, vajadustele ja nende
valjaselgitamisele ldheneme. Sekkumisloogika (ingl intervention logic) on loo-
giliste lahenduste otsimine olukorra lahendamiseks.

Soovitan sekkumisloogika fookuse ja ulatuse 1abi méelda enne, kui analiitisima
asutakse.

* Fookus: organisatsiooni arendamisele saab ldheneda vigu otsides, héid nai-
teid otsides, visioone koostades voi organisatsiooni tervikuna analiiiisides.

 Ulatus: kui otsustatakse et vaja on parandada ainult ithte osa organisat-
sioonist, siis ei ole tarvis kogu organisatsiooni holmavat sekkumisloogikat,
vaid keskenduda tuleb ainult sellele ithele probleemile.

Vigu paranda- Enamasti tegeletakse arendamisega siis, kui ei olda rahul sellega, kuidas asjad
vate tegevuste praegu on. Eesmadrk on leida, mis on valesti, ja see kiiresti parandada. Kogutakse
otsimine infot: mis ei todta? Kus laheb kehvasti? Mida teha? Kuidas muutused asja paran-

davad? See sekkumisloogika ei too endaga uldiselt kaasa pikaajalisi positiivseid
muutusi; tavaliselt lahendatakse méni vaiksem mure. Seepdrast on soovitatav
tegevuse otsimise sekkumisloogikat kasutada ainult méne konkreetse vdikese
t60616igu parandamiseks.

Oluline on, et kui juht ei ole sooritusega rahul, tuleb vaadata protsessi ja stisteemi,
sest tulemus on dldjuhul ainult nii t6hus kui seda véimaldav protsess ja siisteem.
Mitte inimesed ei ole probleem, vaid slisteemid ja protsessid.

Naiteks on juht pahane, et liikmed ei tule tldkoosolekule. Tema meelest ei tee
vastutav inimene piisavalt head t66d. Ta vahetab inimese vadlja. Aga kui ka uus ini-
mene kasutab samu votteid, mis tema eelkdija, vai kui organisatsioon ei ole valmis
lle vaatama ja vajadusel muutma naditeks tldkoosoleku kohta, aega, pdevakorra
llesehitust jne, siis tdendoliselt midagi ei muutu. Probleem on selles, et juht ei
analidsinud ega muutnud stisteemi ja uus inimene astus tegelikult samasse olu-
korda ning I6pptulemus vaib olla sama, mis eelkdijal.




Heade ndidete See lahenemine on eelmisele vastupidine. Ukskaik kas soovitakse lahendada mond
otsimine, mida kindlat probleemi v6i teha oma t60d praegusest paremini, otsitakse seda, mis
kopeerida tootab hasti, ja keskendutakse positiivsetele naidetele ja toovotetele. Oht on aga

selles, et need inimesed, kelle tegevus ei ole efektiivne, véivad end petta, arvates,
et edukatelt kolleegidelt (v6i teistelt organisatsioonidelt) nippide tlevétmisega
lahendavad nad oma probleemid. Aga nad ei arvesta, et naiteks nende taoldigule
voi nende enda iseloomule ja oskustele teiste edukad votted ei sobi.

Naiteks arutasime oma meeskonnaga, milline voiks olla igapdevane téokorraldus,
et koikidel oleks hea oma t66d teha. Pakuti valja teejoomistundi, mediteerimist,
paaril paeval nddalas kodus tootamist ning teise meeskonna eeskujul igapdeva-
seid tunniseid koosolekuid (ka Skype'is), et pidevalt tksteise tegemistega kursis
olla ning vahendada meilide saatmist. Tulemusena paranesid meie efektiivsus ja
meeleolu, aga e-kirju saadeti endises koguses, sest meie t60 iseloom erines teise
meeskonna omast ja nendele sobiv tédvate meile ei sobinud. Pideva hindamisega
saime sellest ruttu aru ja I6petasime nii igapdevased koosolekud. Selle asemel
vaatasime Ule meilide saatmise kultuuri ja leppisime kokku teistsuguse korralduse.

Kuigi edukam kui tegevusele keskendumine, tuleb ka see sekkumisloogika hasti
labi moelda, et mitte sattuda eufooriasse voi end petta ja hiljem pettuda.

Visioonide Visioneerides keskendume praeguse olukorra asemel tulevikule. Tuleviku otsimise

koostamine sekkumisloogika mote on asjaosalisi kaasates panna kokku motiveeriv pilt tule-
vikust. Seejdrel, vorreldes tulevikupilti olemasoleva olukorraga, leitakse lingad
praeguse tegevuse ja soovitud eesmadrkide vahel, mida asutakse tditma.

Naiteks tegi EMSL 2002. aastal visiooni olla tugev eestkostearganisatsioon, mille
tegevuse tulemusena areneb Eestis kodanikutihiskond. Varasem missioon nagi
EMSLi tegevust ette pigem koolitus- ja tugikeskusena. Seejarel saime aru, et uue
visiooni valguses peame suunama rohkem aega, energiat ja vahendeid poliitikaku-
jundamisse ja kodanikutihiskonna huvikaitsesse ning vahendama neid koolitustes
ja néustamises. Otsusega kaasnesid muudatused struktuuris, personalis, nduko-
gus ning rahastusmudelis.

Sekkumine Selle loogika puhul Iahenetakse organisatsioonile kui tervikstisteemile ja otsitakse

tervesse siisteemi pohjuseid, seoseid ja tagajdrgi ning lahendusi - tehakse vdliskeskkonna, sisekesk-
konna ja tegevuskeskkonna anallis, mille pohjal otsustatakse, mis arendamist
vajab.

Probleem on Iahenemise pohjalikkus ja aeg. Peatikid Il ja IV on dles ehitatud nii,
et nad aitavad seda sekkumisloogikat ellu viia, kuid kisimusi ja soovitusi saab
kasutada iga sekkumisloogika puhul.

Koigi loogikate siht on sama - organisatsioon on tulevikus parem kui praegu,
aga lahtekoht ja metoodika erinevad. Juhi {ilesanne on leida sekkumisloogika,
mis aitab organisatsioonil koige paremini saavutada seda, mida soovitakse,
ning mis koige paremini sobib tema to6stiiliga ja organisatsioonikultuuriga.

Need neli sekkumisloogikat on organisatsiooni arendamise nurgakivid.
Igaiiks nouab labimétlemist, oskuslikku ldhenemist ja tahelepanu, sest halvasti
tehtud muutuse tagajirg voib olla hullem kui olemasolev olukord.

NSIS ISINVANIYY INOOISLVSINVIOYHO
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sisteemset tegeletud, tasub valida tervesse siisteemi sekkumine.

Anallisige oma organisatsioon ning selle t66- ja vdliskeskkond tks kord
siisteemselt Iabi. Jargmistel aastatel saab otsustatud ja kindlaks madratud tegevusi
ning protsessi jdlgida ja parandada; vajadusel saab kasutada tegevuste otsimise voi
positiivse otsimise sekkumisloogikat. Tuleviku otsimine tuleks aga igal juhul nii iga viie
aasta tagant ette votta soltuvalt sellest, kui pika aja peale visioon ja selle elluviimise
strateegia tehakse. Vigu parandavate tegevuste ja heade naidete otsimisega tasuks
tegeleda slisteemselt.

Kui varem ei ole organisatsiooni arendamisega teadlikult ja

Organisatsiooni arendamise tulemused

Organisatsiooni arendamisega seotud inimesed voi need, kelle organisatsioon
seda iga pdev praktiseerib, toovad vilja selle tegevusega kaasas kdivad tulemused.

* Organisatsiooniga seotud inimesed usaldavad iiksteist.

* Organisatsiooniga seotud inimesed tunnevad ja jagavad organisatsiooni
missiooni, visiooni ja eesmarke.

* Inimestel on voimalused toimida isiksustena ja arendada oma potentsiaali,
selmet olla tooprotsessis lihtsalt vahendid.

* Inimeste rahulolu ja pithendumise tase on korge ning tdnu kaasamisele
tunnevad inimesed vastutust organisatsiooni eesmarkide tditmise eest.

* Probleemidega tegeletakse, mitte neid ei véldita.
* Konfliktidega tullakse edukalt toime ja probleeme osatakse lahendada.

* Valitseb selline dhkkond, kus on ponev ja huvitav ja kus to6tajad tahavad
tootada.

* Inimeste vahel on koost60 ja suhtlemine, mis aitavad saavutada organisat-
siooni eesmarke ja soovitud moju.

* Organisatsioonis on olemas sellised protsessid, mis aitavad selle tegevust
pidevalt parandada.

¢ Organisatsioon otsib aktiivselt voimalusi suurendada organisatsiooni
tulemuslikkust ja moéjukust eesmérkide saavutamisel



Organisatsiooni

arendamise vaartus

Jarjest enam juhte saab aru, et organisatsiooni arendamisega (analiliisi, eel-
hindamise, tegevuste, teavitamise ja jarelhindamisega) tuleb pidevalt tootada,
sest ainult nii saavutab organisatsioon oma eesmirgid ja tal on ithiskonnas
moju. Vaatamata sellele, et raha ja aega on alati vihe, on neid veel vihem, kui
struktuur, juhtimine, valitsemine, eelarvestamine ja hindamine ei kdi muutuste
ja vajadustega kaasas; seda ka siis, kui elatakse projektimaailmas ja tulevik on

ebakindel.

Aitab ndha organisatsiooni kui tervikut

Organisatsioon on tervik ja kui moni osa ei toimi, méjutab see teisi.

Eesmark,
olemus

Meetodid,
tegevused

Tookorraldus,
vahendid

Igal organisatsioonil on kolm olulist tasandit.
Kéige olulisem on tihenduse visioon, missioon,
eesmark, moju ehk olemuse tasand. See poh-
jendab tegevusi ja seda, mida organisatsioon
soovib saavutada. Tavaliselt koostatakse
selleks strateegia voi strateegiline plaan voi
arengukava.

Kui need on selged ja arusaadavad, siis tuleb
organisatsioonil selgusele joéuda, kuidas ta
need eesmargid saavutab ehk mida ta teeb:
kas pakub teenuseid, kujundab poliitikat, viib
ellu projekte vdi programme; kas &petab ja
koolitab véi selgitab, korraldab konverentse,
analiilisib voi teeb kampaaniaid. See on tege-
vuste tasand. Iga tegevus peab aitama kaasa
eesmargi saavutamisele ja kui ei aita, pole see
tegevus digustatud. Tegevuskava koostatakse
strateegia péhjal.

Seejarel tuleb kolmas, organisatsiooni tookor-
ralduse tasand: kas tal on liikmed, kes need
liilkkmed on, kas tal on juhatus vdi ndukogu voi
moni muu valitsev véi juhtiv organ; kas ta on
ise liige mones vorgustikus; kas ta kaasab voi
mitte. Ehk teisisonu, milliseid toévahendeid
ja viise organisatsioon tegevustes kasutab, et
oma eesmadrgid saavutada.

JOONIS: Toimimise loogika alus, Willem P. A. van der Tuuk Adriani e- Cees Th. Smit Sibinga piiramiid
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Organisatsioonide peamine mure on I6hed voi vastuolud koigi kolme tasandi
vahel, nii strateegia kui ka tegevuste, samuti tegevuste ja to6korralduse vahel.
Organisatsiooni arendamisel otsitaksegi, kas ja kuidas see piiramiid toimib.

tdita teie missiooni ning kas see organisatsiooni ka arendab. Kui ei, siis pole

I ga kord, kui plaanid ménd projekti, siis motle, kuidas see projekt aitab
motet asja ette votta, tkskoik kui toreda ideena miski ei tunduks.

Aitab toime tulla muutustega

Uks keerulisemaid asju tundub olevat enese veenmine ehk uskumine organi-
satsiooni arendamise vajalikkusse ehk pidevatesse muutustesse.

Edwards Deming kasitleb juhtimist katkematu tsiiklina, organisatsioon ei
saa kunagi valmis.

W. Edwards Demingi kvaliteedikontrolli tsiikkel

tegutse

Selline lahenemine nduab teistsugust motlemist — organisatsiooni kestlikkuse
ja tulemuslikkusega seotud teemad peavad olema pideva tihelepanu all ning
seotud strateegia, plaani ja projektiga. Hindamine ja 6ppimine on harjumuspa-
rased ning organisatsiooni arendamine néuab pidevat tihelepanu. Plaanimisel
tuleb seda kohe arvestada.

Organisatsiooni arendamine on miski, mida hea juht teeb natuke kogu
aeg, otsides efektiivsemaid viise, et igapdevaseid asju paremini teha ja muutusi
jark-jargult ellu viia: plaani, tee, hinda ja opi, tegutse - ja tsiikkel algab uuesti.

Organisatsioonid ja inimesed, kelle tegevus on omavahelises soltuvuses,
suhtuvad muutustesse erinevalt — kes votab omaks, kes mugandub, kes reagee-
rib, kes néeb ette. Kogemused on ndidanud, et parim, aga ometi kdige viiksem
kategooria on ettendgijad (ingl anticipators). Erineva suhtumise peamine



pohjus on muutuste raskuses: inimesed ei pea ju muutma mitte ainult oma
kaitumist, vaid ka hoiakuid ja nende kaudu sageli ettekujutust iseendast, oma
minapilti. See tundub dhvardav ja teeb ebakindlaks.

Juhtimise asjatundja Peter F. Drucker on 6elnud, et esimene samm on teha
endale ja teistele selgeks, et muutus ei ole hidaoht, vaid véimalus.

finantskriisi, sest organisatsioonil on tlevaade rahavoogudest ja plaan

vahendite hankimiseks. V&i ei taba organisatsiooni igal kevadel ootamatult
ajapuudus, kui on vaja teha dldkoosolek ja aastaaruanne - on ette teada, et need
tlesanded on tulemas, nendeks on plaanitud aega ja energiat.

Arendamisega tegelemine aitab nditeks rahulikult suhtuda ajutisse

Aitab olla probleemidest ees ja ndha voimalusi

On mitu péhjust, miks muutusi tuleb plaanida ehk tulevikku ette niaha, sest
plaanid on tdpselt nii head, kui on nende aluseks olevad prognoosid. Organi-
satsiooni arendamisel tegeletaksegi pidevalt enda, oma t66- ja viliskeskkonna
jalgimisega ning sisekaemusega. Saadud teadmised voéimaldavad prognoosida
ohte ning niha véimalusi ja trende, millega juhid peavad arvestama.

Organisatsioon ei saavuta kunagi suurt moju, kui ta ei ki asjadest ees, ra-
beleb niisama ja teda mojutab iga viiksemgi tagasilook, olgu see siis poliitiline,
rahaline voi sisemine. Seega, oma edu tuleb garanteerida end selleks valmis-
tades, hoides oma aega ja ressursse voimaluste jaoks. Edukad on suutnud olla
probleemidest ees ja osanud votta parima nende teele sattunud voimalustest
ning téendoliselt suutnud hoiduda ebavajalikule aega kulutamast.

saada ning plaan, mille pohjal seda kaaluda ja hinnata. Sinu t6dpaeva

peaksid kuuluma regulaarsed koosolekud totajate, vabatahtlike, juhatuse ja
noukoguga, uudiskirjade jalgimine, rahvusvahelistel arengutel silma peal hoidmine,
EMSLi tulevikugrupi raportite tundmine jne.

Plaani teabevahetust nii, et sul juhina on piisavalt véimalusi infot

Aitab ndha pohjuse ja tagajdrje seost

Kui organisatsioonil napib vahendeid tegutsemiseks vo6i inimesi, pole see prob-
leemide pohjus, vaid tagajirg. Pohjuse-tagajdrje seoste moistmine on edukuse
mooddapadsmatu eeltingimus. Pole motet pahandada tagajargede peale, tule-
muste saamiseks tuleb méjutada pohjuseid. Organisatsiooni arendamine aitab
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vaadata seda kui tervikut ja analtiisida nii sise-, t66- kui ka viliskeskkonda,
kust need pohjused leiabki.

Niidetes oleme toonud méned EMSLi arenguprogrammis osalejate prob-
leemid, mis ongi tagajérjed.

Tagajdrg Tegelik probleem

Miks meil aastaaruanne kunagi Vaibolla seeparast, et te ei plaani seda korralikult oma tegevus-
odigeks ajaks valmis ei saa? tesse ning ei varu aega voi energiat?

Miks meie projektide edukus Voibolla seepdrast, et rahastajad ei saa aru, kuidas te nende
konkurssidel on kdikuv? tegevustega saavutate taotlusse kirjutatud segaseid, kuid kér-

gelennulisi eesmarke? Véi seepdrast, et eelarve ei ldhe iildse
kokku projekti sisuga?

Miks lilkmed meiega kaasa ei tule?  Vaibolla seeparast, et teie eesmarkidega organisatsioonil pole
liilkmeid Gldse vaja, vdi seepdrast, et te pole kunagi uurinud,
mis lisavaartust nad organisatsioonist saavad?

Aitab tosta usaldusvaddrsust

Organisatsiooni eesmarke ei hinnata ilusa sonastuse voi uhkete lubaduste,
vaid nende saavutamise realistlikkuse jirgi. Fondid, eraisikutest ja ettevotetest
annetajad, kliendid, litkmed, vabatahtlikud - kéik, kes panustavad oma aega ja
vahendeid organisatsiooni, on iildjuhul huvitatud selle elujéulisusest ja jarjepi-
devusest nii tegevuses, kvaliteedis kui ka eesmarkide saavutamises.

Rahastajad ei taha toetada ithendusi, kelle majapidamine pole korras ja
kes ei suuda arusaadavalt selgitada, kuidas nad kavatsevad praeguse struktuuri
ja inimestega uusi eesmarke saavutada. Avaliku sektori partnerid ei huvitu
organisatsioonidest, kes ei ole voimelised koondama oma litkmete arvamusi.
Meedia ei kiisi arvamust organisatsioonidelt, kes ei suuda fakte pakkuda.

Kuuleme pidevalt pahastest vabaithendustest, kes ei saa aru, miks nende
nii dgedat projekti ei toetatud. Sageli ongi pohjuseks, et organisatsiooni enda
tilesehitus, senised saavutused voi inimesed ei anna mingit pohjust teda usal-
dada. See on organisatsiooni legitiimsuse kiisimus. Kes on aga oma organisat-
siooni analiitisinud ja hinnanud ning kelle strateegias on eesmargid ja plaan
muutuste elluviimiseks, on palju usaldusvddrsemad ning seetottu voidavad ka
nende projektid, nad saavad toetusi ning leiavad liikmeid ja koostdopartnereid.

paljudele tundmatu lghisuhtevagivalla teemaga, madistis parast
arenguprogrammis osalemist, et oma joududega ei jdua nad sénumiga
parimal moel ei abivajajateni, otsustajateni ega ametnikeni. Nad kutsusid lisaks
juhatusele organisatsiooni juurde kokku ndukoja, mis koosneb Parnu linnas olulistet

N diteks Pdrnu Naiste Varjupaik, mis tegeleb tundliku, samas



otsustajatest, arvamusliidritest ja spetsialistidest. Noukoja tlesanne on aidata organisat-
siooni arengut, olles toeks tegevuskava koostamisel ning selle ellurakendamisel. Néukoja
likmed ei sekku organisatsiooni siseellu, neil on vaid nduandev ja abistav roll. Nitdseks
saab Oelda, et ndukoja liikmed tunnevad seda rolli ja oma vastutust ning tanu erinevate
elualade esindajate koostddle on iga-aastased tegevusplaanid taidetud. Varjupaiga ini-
meste panus selles koostdds on see, et nad saavad igal vdimalusel oma néukoja liikmete
kohta avalikult hdid sénu jagada. Vahest ongi see kdige olulisem. Noukoja liikmeks olemine
on auasi, sest mitte igaiiks ei saa midagi teha selleks, et Iahisuhtevagivalda vahendada.

Aitab olla eeskujuks

Kui organisatsioon on oma valdkonna juhtiv tegija (nt katusorganisatsioon,
mis liidab teisi sama teema voi piirkonna tegijaid), siis on enda arendamine
viltimatu. Noblesse oblige ehk seisus kohustab: arendust6o ja teistele eeskujuks
olemine on juhtivate vabatihenduste vastutuse ja legitiimsuse kiisimus.

Eneseanaliiiisi kdigus tuleb neilgi labi mdelda, millist rolli oma teemas voi
piirkonnas tdita tahetakse ja suudetakse. Ambitsioonil olla valdkonna eestko-
neleja pole mingit alust, kui ei suudeta koostada eelarveid, tiilitsetakse pidevalt
liitkmetega voi ei osata esineda.

Uhked ja kélavad eesmargid véivad muidugi olla, aga sel juhul on kohustus
need ka ellu viia vaatamata inimeste voi raha vihesusele, mida tagantjarele va-
banduseks tuuakse. Enda arenguga tegelev thendus ei kaeble - ta teab, milleks
voimeline on, sdnastab oma eesmirgid ambitsioonikad, kuid saavutatavad
ning teebki endaga t66d, et neid saavutada.

Mille taha asi jdab?

Kui see koik on nii vajalik ja loogiline, siis miks suurem osa organisatsioone
enda arenguga ei tegele? Pohjused voivad olla jargmised.

* Organisatsiooni arendamine jdab oskuste taha, ei osata abi kiisida ega
ennast analiiiisida.

* Puudu on vilisest vaatest, organisatsiooni vaadeldakse liiga enesekeskselt;
ei taheta dppida teistelt, eriti teiste sektorite kogemustest.

* Areng on seotud juhtimisega ja juhi oskustega. Seetottu on probleemiks
peeglisse vaatamine, enda vajakajddmiste ja puuduste dratundmine ning
nende tunnistamine. Kas suudame muuta harjumuspirast kiitumist ja
mustreid? Kas suudame loobuda ebavajalikest eesmarkidest, tegevusest voi
projektidest, mida aastast aastasse tehakse?
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* Me ei plia teha maailma ja oma organisatsiooni hoobilt ideaalseks.
Me tahame olla homme paremad kui tana!

e Meil on oma pd&hitegevused 40 tundi nddalas. Strateegia ja organisatsiooni aren-
damine peavad seda toetama, mitte raskendama. Need peavad aitama teha meie
t66d sammukese lihtsamaks, efektiivsermaks, tulemuslikumaks.

e Me ei suuda kunagi teha loplikke analulse ja leida I6plikke péhjendusi. Me ise
oma eksperditeadmistega ja alateadlike eelistustega oleme piisavalt head digete
valikute allikad.

Ants Sild



I Organisatsioon
arendamise
protsess ja ressursid

Juhtkonna kohus on hoolitseda ja vastutada koikide
asjaolude eest, mis mojutavad organisatsiooni saavutusi
ja tulemusi — olenemata sellest, kas need asjaolud on
organisatsioonisisesed voi -vilised, kas nad on organisat-
siooni kontrolli all voi mitte.

Peter F. Drucker



ORGANISATSIOONI ARENDAMISE PLAAN

Organisatsiooni
arendamise plaan

Organisatsiooni arendamine ja selle plaanimine voib olla eraldi protsess, kuid
sageli toimub see strateegilise plaanimise osana. Sisemisele arengule suunatud
eesmirgid on sama olulised kui vélised sihid ja organisatsiooni arendamise
puhul keskendame oma tihelepanu just esimestele, et organisatsioon suudaks
viljapoole antud lubadustega toime tulla. Nagu strateegiline plaanimine ja
tegutsemine on ka organisatsiooni arendamine tsiikliline protsess.

seda, kuidas nded oma organisatsiooni: juhtimist, eesmadrke, tulemusi,

0 le valmis imber hindama oma senist suhtumist plaanidesse ja
aega, raha, omavahelisi suhteid, ootusi.

Organisatsiooni arendamisel on kuus olulist sammu: ettevalmistus, analiliis,
diagnoos ja eesmargid, tagasiside, arendustegevused (muutused) ja dppimine,
lisaks kaks labivat tegevust: teavitamine ja hindamine. Eelmises peatiikis nagi-
me, millistes strateegia osades organisatsiooni arenguga tegeleda, siin vaatame
organisatsiooni arendamise protsessi iseseisvana.

\

4

0PI, ARENE Organisatsiooni
JAMOTLE arendamise kuus
TSUKLILISELT olulist sammu

DIAGNOOS JA
EESMARGID

ARENDUS-
TEGEVUSED/
MUUTUSED



1. ETTEVALMISTUS (ptk I-II). Mdtle organisatsiooni arendamise vajalikkus
enda jaoks labi, rdagi meeskonnaga, otsusta, kas see on osa strateegia koosta-
misest voi eraldiseisev t66, vali sekkumisloogika (kas organisatsioon terviku-
na, ainult nérgad kohad vms) ning otsusta, kas organisatsiooni hindab viline
inimene voi keegi organisatsiooniga seotuist.

2. ANALUUS (ptk III). Vaata, millised trendid organisatsiooni tddvaldkonnas
ja kodanikuithiskonnas on. Millised ohud ja voimalused ees seisavad? Mida
teised teevad? Mida sihtrithmad ootavad? Milline on organisatsiooni tulevik
ning soovitud pikaajaline méju ja lithemaajalised tulemused? Mida organisat-
sioon praegu teeb, miks, kellele ta vadrtust loob, kus ta toimib ja kuhu ldheb?

3. DIAGNOOS JA EESMARGID (ptk IV). Kas organisatsiooni praegune struk-
tuur ja toimimine aitab praeguse tegevusega soovitud eesmérgid saavutada ja
sellega missiooni ellu viia? Mida peaks parandama, milliseid muutusi tegema
ja mida arendama? Millised on analiiiisi ja diagnoosi péhjal need muutused
ja kriitilised edufaktorid, mida saavutamata jadb suur eesmérk tditmata? Just
nende kiisimuste vastustest selguvad organisatsiooni arendamise eesmérgid.
Millised on kriitilised eesmérgid ja millistega annab oodata?

4. TAGASISIDE (ptk IV). Anna oma meeskonnale ja teistele seotud inimes-
tele ja organisatsioonidele tagasisidet, mida plaanitakse muuta ja miks ning
milliseid muutusi see kaasa toob. Kui on kasutatud konsultanti, siis koos ot-
sustatakse, millal konsultant lahkub ja organisatsioon ise oma muudatustega
tegeleb.

5. ARENDUSTEGEVUSED/MUUTUSED (ptk IV-V). Vali organisatsiooni
arendamise eesmérkide saavutamiseks arendusprojektid voi -tegevused, et
soovitud tulemusi saavutada, ning pane paika aeg, vastutajad ja vahendid
ehk millal, kes, kuidas ja milliste vahenditega (aeg, raha, teadmised) need
saavutama peab. Vaata nii harjumusparaseid kui ka innovaatilisi meetodeid,
kuidas eesmirgid saavutada; Opi teistelt organisatsioonidelt ja juhtidelt. Koos-
ta tegevusplaan (kas eraldi voi osana aastaplaanist) ja hakka seda ellu viima,
arengutel ja muutustel silma peal hoides.

Kui vahehindamine néitab, et eesmirgid on saavutatud, siis on muudatus
saanud organisatsioonikultuuri osaks. Teisisonu, edaspidi seda kasutatakse voi
tehakse asju just niimoodi. Kui hindamine aga néitab, et soovitud eesmérke ei
saavutatud, siis tuleb sellest muudatusest loobuda ja alustada uue lahenduse
otsimisega. Seepérast métle, kuidas hinnata muutusi, tulemusi ja eesmarkide
saavutamist. Pane paika, millistel tingimustel tuleb esialgu kokkulepitud te-
gevustest loobuda voi need {ile vaadata. Otsi jarjepidevalt vastuseid kiisimus-
tele, kui hasti on meie tegevuse tulemusena asjad muutunud ja kuidas oleme
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saavutanud seatud eesmirke ning kas peame midagi muutma, iile vaatama.
Vajadusel kohanda plaani.

TEAVITUS (PTK 11). HOIA KURSIS NIl OMA INIMESI KUI KA TEISI HUVILISI.
6. OPI, ARENE JA MOTLE TSUKLILISELT: mine algusesse tagasi.

Aga enne on vaja veel tiks oluline asi dra teha: saada inimestelt ndusolek ja valmi-
dus organisatsiooni arendamisega tegeleda.



ANALUUS

VALIKUD

RAKENDUS

Lisalugemine:

Strateegilise plaanimise protsess

Andreasen, Alan R. ja Philip Kotler. Strategic Marketing for Nonprofit Organizations.

Prentice Hall, 2003
Organisatsiooni sisekeskkonna analiiiis Vilis- ja tegutsemiskeskkonna analiiiis
Visioon Projektid, teenused Tugevused Sihtgrupid  Konkurents  Poliitiline
Missioon Eestkoste Nérkused Majanduslik
Suunad Tookorraldus - organisatsiooni Sotsiaalne
Eesmargid ~ arendamine Tehnoloogiline
Mbju Kultuur - organisatsiooni arendamine Looduslik
Suhtlemine - organisatsiooni keskkond
arendamine Peamised trendid
Suhtlus

—~——

Kokkuleppimine, millega tegeletakse - s.0 organisatsiooni missioon (kelle jaoks me mida ja kus teeme),
| osa: Tooted/teenused ja sihtrihmad, voimalusel ka programmide/projektide omad ning
Il osa: Need organisatsiooni arendamise kohad, millega tegeleda, et oma todd hasti teha

—~g—

Oluliste strateegiliste valikute otsustamine ja kirja panemine:

- visioon (selge tulevikukirjeldus meist 3-5 aasta pdrast)

- meie eristumine konkurentidest = konkurentsieelised

- olulisimad tegutsemisp6éhimotted

- teised valitud olulisimad strateegilised alustalad (nt vaartused, tuumkompetentsid, voimekused
vm, mille kaudu ennast kirjeldame nii organisatsiooni sees kui ka sellest véljaspool)

Eelnevast tuleneb tahtsamate eesmarkide valimine jargnevaks perioodiks
Tegevuskava koostamine eesmadrkide saavutamiseks

T WP

Organisatsiooni toimimise parandamine
vdi muutmine - organisatsiooni
arendamine

T WP

Plaanide elluviimine

—~—

Oma tegevuse, tulemuste ja valjundite hindamine, sh nende, mis on seotud organisatsiooni arendamisega

Projektide ja Oma tulemuste ja vdljundite hindamise
tegevuskavade tegemine |dbiarutamine ja paikapanek (indikaatorid)

SANTNIONVYSIT
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Inimeste kaasamine
jasuhtlus

Minu veendumus on see, et Eesti onneindeks hiippaks umbes 20 riigi vorra
itlespoole, kui me oskaksime siin riigis paremini koosolekuid korraldada.

Daniel Vaarik

Organisatsiooni arendamise iiks pohialuseid on moéistmine, miks organisat-
siooni arendamisega tegeletakse ja miks peab sellega tegelema pidevalt. Kuidas
veenda oma kolleege, et on nende endi huvides organisatsiooni arendamisele
tahelepanu poorata? Kuidas inimestele organisatsiooni arendamisega seotud
plaanidest teada anda? Kuidas hiljem teavitada tehtud otsustest? Kuidas korral-
dada info kogumine ja jagamine? Kuidas anda tagasisidet, mida on arvestatud
ja mida mitte?

Teavitusel on organisatsiooni arendamises kolm olulist rolli: esiteks juhtida
inimeste ootusi seoses muutustega, teiseks anda ja saada vajalikku tagasisidet ja
teavet ning kolmandaks panna inimesed tihiselt tegutsema. Teabe edastamine
organisatsiooni arendamisel ei ole midagi erilist voi teistsugust, pohimétted ja
protsess on ikka samad kui niiteks huvikaitses voi strateegias. Kasitleme siin
toovotteid, mis on vajalikud inimeste informeerimiseks nii enne organisatsioo-
ni arendamise protsessi, selle ajal kui ka siis, kui tulemused on saavutatud.

Juhi roll ja ettevalmistus

Juht juhib eelkéige inimesi. Seetdttu on oluline, et ta moistaks selle tegevuse
pohimétteid, sh inimeste to0le eesmérgi andmine, igapdevane juhtimine ja
toeks olemine, hindamine ja tagasiside ning selle koige tagajérjed (tasu, areng
ja karjaar). Juht peab endalt kiisima: “Mida peaks meie tthendus ja mina kui
juht tegema, et muuta katsumused oma organisatsiooni ja kasusaajate jaoks
soodsateks voimalusteks?”

Inimesed soovivad to6tada organisatsioonides, mis pakuvad neile vaértust,
arendavad, innustavad; kus on nii protsessile kui ka tulemustele orienteeritud
organisatsioonikultuur. Neil peab olema veendumus ja usk, et juht tdesti kavat-
seb tootada nende probleemidega ja organisatsiooni arendamisega, mitte ei tee
seda ainult kellegi rahustamiseks voi rahastaja néudmistele vastamiseks, aga
tegelikult puudub tal huvi organisatsiooni arendamise vastu voi arusaam selle
vajalikkusest.



tootajatega sellest, mida need organisatsioonis muudaksid. Inimesed

raakisid palju. Parast aga midagi ei juhtunudki, sest tal polnud aega saadud
infot kirja panna ega anallisida. Kui kaks aastat hiljem hakati arutama uut stra-
teegiat, mille osaks on ka organisatsiooni arendamine, oli enamik kolleege térjuva
suhtumisega ega soovinud osaleda, sest nad mdletasid, et eelmine kord ju midagi ei
juhtunud.

CIVICUSes tegi tlemus kord hetkemeeleolu ajel kiired intervjuud

Et organisatsiooni arendamine oleks edukas, peavad seotud inimesed - nou-
kogu, juhatus, juht, to6tajad, vabatahtlikud, liikmed - olema arendamisele ja
arengule pithendunud ning négema organisatsiooni arendamise vajalikkust.

Organisatsiooni juhtkond annab endale aru, et organisatsiooni arenguga
on vaja tegeleda, saavutab kokkuleppe ndukogu voi juhatusega ning ka tootajate
voi vabatahtlikega (vajadusel ka litkmetega). Aga juht ei saa iiksinda lahendusi
vilja pakkuda ja eeldada, et need to6le hakkavad: juhi roll on kasvatada prob-
leemide lahendamise oskusi, mitte ise lahendusi vilja pakkuda. Probleemist
peab olema iihine arusaam ja lahendused peavad saama omaseks.

Valmistudes organisatsiooni arendamiseks, vasta jargmistele kiisimustele.

e Kas oled juhatusele, néukogule ja tootajatele selgitanud organisatsiooni arenda-
mise eesmadrki?

e Kasoled radkinud inimestele, kui vajalik on oma muredest ja ideedest ausalt rddkida?

» Kas oled vdlja méelnud, kuidas organisatsiooni analitisi teha? Kas teed seda ise,
palkad kellegi voi kasutad méne sobiva organisatsiooni abi (nt Heateo SA, EMSLI,
EASi vms programm)?

» Kas inimesed teavad, et organisatsiooni arendamise protsessiga seotud tulemused
(sh analiiisi memo) on dldjuhul koikidele asjaosalistele kattesaadavad?

» Kasinimesed usaldavad sind ehk kas nad naevad raakimisel méotet ja on veendunud,
et sa juhina probleemide ja lahendustega ka tegelikult tegelema hakkad?

Vajaduse selgitamine

Ulioluline on kaasata inimesed muutustesse algusest peale. Sama oluline on ka
kinnitada, et organisatsiooni arendamine on vajalik ja tildjuhul positiivne koge-
mus. Mitte koik ei taha muutusi, sdltumata sellest, kui tarvilikud voéi loogilised
need teiste meelest organisatsiooni jaoks on. Inimestele tuleb teada anda, et nende
panus on oluline ja teretulnud ning nad on osalised organisatsiooni arendamises.

Osa inimesi voivad olla ettevaatlikud, eriti need, kes on organisatsiooniga
kaua seotud olnud ja kellele meeldib teha asju “nii, nagu me kogu aeg oleme
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teinud”. Neid tuleb rahustada ja meeskonnaga radkida, nii isekeskis kui ka {ihiselt.
Uhiselt razikimisel on alati see eelis, et siis on viiksem voimalus, et eri inimestega
tekiksid erinevad arutelud, mis paratamatult voivad viia kuulujuttudeni.

Liikmesorganisatsioonis peavad liikmed moistma, miks organisatsiooni
arenguga tegeletakse ning kas moni muudest tegevustest ja kui siis, missugu-
ne saab seetdttu vihem tdhelepanu. Hea, kui arendamine ja selle eesmargid
kiidetakse heaks iildkoosolekul ning liikmetel on voimalus oma ootusi ja ette-
panekuid esitada. Liikmete kaasamine organisatsiooni arendamisse sarnaneb
strateegiaprotsessi kaasamisega.

Veenmine

Ka koige parema tahtmise juures ei pruugi koik inimesed kaasa tulla, osa on
skeptilised, osa pelgavab, osa ei huvita. Seepirast ole valmis natuke rohkem
pingutama. Tee jargmist.

1. Saavuta nende tihelepanu. Kuigi ei peaks soovitama organisatsiooni
arendamisest radkides kasutada peent laseretendust, tuleks siiski kasuks
atraktiivne esitlus, miks ja kuidas organisatsiooni arendamisega tegelema
hakatakse. Kui kasutad viliskonsultanti, siis leia inimene, kes on huvitav ja
keda meelsasti kuulatakse ega jddda niiteks grupitoo tegemisel magama.

2. Motiveeri. Inimestel peab olema p&hjus, miks kulutada aega ja panustada
organisatsiooni arendamisse voi selle protsessiga kaasa tulla ning muutusi
ellu viia. Motle hetke, millised voiksid olla inimeste vajadused ja huvid,
ning tee oma sénumid neile oluliseks, emotsionaalselt ponevaks ja ratsio-
naalselt arusaadavaks.

3. Suuna tegutsema. Kui tahelepanu on saavutatud ja inimesed motivee-
ritud, siis jargmisena paku vilja selged tegevused. Kdigepealt ndita, mida
tegema asutakse — see peab veenma inimesi, et lubadusi hakatakse ellu
viima. Seejdrel rdagi nendega labi, mis tegevusi nemad tegema peavad
hakkama ja milleks need vajalikud on. Ara unusta ka rizkimast seda, millal
ja kuidas hinnatakse edenemist ning kas ja kuidas selle eest premeeritakse.

Tahelepanelik kuulamine

Kui kuulad, siis opid. Ukski organisatsiooni probleem ei ole ootamatu. Margid
on kindlasti varem 6hus ja hea kuulaja oskab neid téhele panna. Ara née kriiti-
kas negatiivset, vaid teavet ja ettepanekuid parandamiseks.

Teisalt, mitte igale kriitilisele mérkusele ei ole vaja reageerida. Kui ménd or-



ganisatsiooni valdkonda voi protsessi pidevalt kritiseeritakse (nt ei ole inimesed
rahul, kuidas toimida arvetega), siis tuleb sellega tegeleda. Kui tegemist on aga kel-
legi isikliku murega, siis radgi inimesega, kellel mure on, ja leidke lahendus. Hoidu
soovmotlemisest: dra kuule ainult seda, mida tahad kuulda véi arvad, et kuuled.

Kui sulle radgitakse, siis kuula aktiivselt ja lase info ldbi eespool kirjeldatud
organisatsiooni arendamise filtri: kas on tegemist arusaamatusega voi isikute
tilliga? Kas seda saab tulevikus ennetada? Aga dra pane pead liiva alla: sinu
kohustus ja vastutus juhina on kuulata, sellest jireldused teha ja otsustada,
kuidas edasi toimida.

Kolleegid saavad aru, kas sa ka tegelikult oled nende kriitikast, arvamustest
ja ettepanekutest huvitatud. Kui kord nende muutuste ja parema tegutsemise
ootusi ei tdideta, siis kaotad nende usalduse ja nende panus organisatsiooni
arendamisse jdab vaikimise voi seljataga radkimise tasemele.

Kuidas organisatsiooni arenguga tegelemist esitleda

» Selgitainimestele, et organisatsiooni arendamisest saavad kasu kaik, sh juhatus,
néukogu, liikmed, toetajad, vabatahtlikud. Nt on tulemuseks véimaluste drakasu-
tamine, ebavajalikust loobumine, meeskonna uuendamine vms.

e Raagi vajalikest kuludest, kuid ka sellest, kui palju vaib maksma minna vajalike
muutuste ja arendamise ignoreerimine.

 Too teisi organisatsioone nditeks, kutsu mdni osaleja kiilla oma kogemustest rdaki-
ma.

e Radgi, kuidas organisatsiooni arendamine mainele kasuks tuleb.

Noukogu vo6i juhatuse liikkme iilesanne on jalgida, et tegevjuht ka tegelikult
organisatsiooni arendamisega t60d teeb ja oma tilesandest aru saab.

Lahenemise valimine

See, kuidas inimesed nii organisatsioonis kui ka sellest viljaspool organisat-
siooni arendamise vajalikkusest aru saavad ja sellega suhestuvad, séltub sénu-
mitest, kanalite valikust ja ajastusest. Seega tuleb méelda jargmistele asjadele.

* Olulised inimesed. Kes on need, keda peab organisatsiooni arendamise
vajalikkusest ja protsessist teavitama, keda peab aga pohjalikumalt kaasa-
ma? Kas inimesi saab millegi alusel rithmitada? Mis jérjekorras nendega
suhtlema peab - ndukogu, juhatus, to6tajad, lilkmed, vabatahtlikud, ra-
hastajad, partnerid jne? Kas suhelda tuleb ka nditeks meediaga?
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e Sonum. Mida on vaja erinevatele rithmadele 6elda? Kuidas sonastada
probleeme ja organisatsiooni arendamise vajalikkust? Kui pohjalik voi
iildine peab sonum olema?

* Vahend. Milline on parim viis nendele sihtrithmadele sénumeid edastada
— tiihele e-kiri, teisele telefonikéned, kolmandale isiklik kokkusaamine?
Kas moni vahend on liiga kallis?

» Sonad. Kui radgid, et hakkame tegelema organisatsiooni arenguga, siis
kas inimesed saavad sellest ithtemoodi aru? Kas néukogu esimees saab
probleemist samamoodi aru nagu tegevjuht? Kas nditeks sona “struktuu-
rimuudatus” ehmatab mone kolleegi kohe dra, nii et ta hakkab kartma
koondamist v6i vallandamist?

* Tagasiside. Kuidas teada, et sénum on kohale joudnud ja vajalikud ini-
mesed aru saanud, miks ja mis on teoksil? Kui organisatsiooni arendamise
analiilis on tehtud ja diagnoos pandud, siis kuidas seda teatavaks teha, ja
siis omakorda saada teada, et seotud inimesed on need muutused ja aren-
gud omaks votnud?

* Miira. Kus on segajad? Kas peaks mingit eelto6d tegema, et miiratekitajast
vabaneda v6i miira ennetada?

* Mbju. Millised on teavituse eesmirgid? Kas soovitud tulemus on saavuta-
tud? Kuidas seda teada? Kuidas inimesed teavad, et saadetud sonumid ja
teave on ldbimdeldud, vajalikud ja kasutamist vaart?

otle, kas just sina oled kdige digem inimene igale grupile so6-
M numeid saatma. Akki peaks seda tegema hoopis ndukogu esimees

vGi programmi juht? Keda missugune info huvitab? Ara unusta ka vélis-
partnereid. Métle, kellele mida raakima peab, mis info peaks olema kodulehel, kuidas
kajastada organisatsiooni plaane ja arenguid avalikkuses. Tési, igast organisatsiooni
arendamisega ja muutusega seotud detailist ei pea teavitama, aga on oluline, et need
inimesed, kes on organisatsiooniga seotud ja andnud arendamisse oma panuse, saavad
tagasisidet, mis edasi saab ning kuidas organisatsioon arenenud on.




Anna ja kogu tagasisidet

inu tlemus Tim New Yorgis asuvas organisatsioonis LifeBeat
M kisis meilt aeg-ajalt: “Kuidas ma teie meelest hakkama saan?” Ta

kisis seda nii karistajalt kui ka programmijuhilt, nii ndukogu liikmelt kui
ka vabatahtlikult. Ta tegi seda seepdrast, et tema tegevus juhina séltus tagasisidest
- ausast, otsekohesest, ajakohasest ja pehmendamata tagasisidest. Samamoodi

arendas ta ka meis seda kultuuri ja mina kisisin julgelt, kuidas mul tema meelest
laheb. Tagasiside oli alati kasulik ja abistav.

Hea tagasiside ei juhtu niisama, vaid néuab t66d ja plaani, mida tdiendab ladus
suhtlemisoskus. Igale ennast arendada soovivale organisatsioonile on tagasi-
side tlioluline, sest see on ainus viis, kuidas juhtkond saab teada, mida peab
arendama ja milliseid muutusi ellu viima. Tagasiside saamine ja andmine ei pea
piirduma ainult juhiga, see peaks olema organisatsioonikultuuri osa.

damisse ja muutuste kavandamisse, peavad saama tagasisidet, mis

ideedest on saanud ja milline on edasine tegevus. See on ainus viis, kuidas
saavutada inimeste kaasatulemine ja valmisolek muutusteks. Tagasisidet vaib anda
eraviisilistes vestlustes, kirjalikult voi Ghisel koosolekul.

KOik inimesed, kes on andnud oma panuse organisatsiooni aren-

Mbéned népundited, kuidas tagasisidet koguda ja anda.

1. Vali 6ige aeg. Kas hommikul esimese asjana kellelegi midagi kriitilist
6elda on parim viis pdeva alustada? On selline pohimote, et enne kella 12
péeval ei delda kellelegi midagi kriitilist voi negatiivset ja iilejaanud paev
kujuneb koik edasi iseenesest.

2. Maista konteksti. Enne kui annad tagasisidet, motle, kas tead fakte selle
kohta, miks ja mis tépselt juhtus. Kiisi ja radgi, mitte dra lihtsalt {itle, mida
arvad, ega marsi minema.

3. Kogu ja anna nii positiivset kui ka negatiivset tagasisidet. Inimesed kuu-
lavad ettepanekuid ja kriitikat palju vastuvotlikumalt, kui saavad ka positiiv-
set tagasisidet, ning annavad seejérel ka ise konstruktiivsemalt tagasisidet.
Aga kui on vaja 6elda otse, siis tasub seda ka teha, probleemi ilustamata.

4. Motle asjade esitlemine enne ldbi. Tagasisidet andes on oluline kdigepealt
1) vélja tuua koigile naha objektiivne fakt, 2) seejarel 6elda, kuidas see fakt
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sulle mojub, 3) seejdrel teha ettepanek edasi minna. Niiteks: “Ma négin,
et sa 16id ukse pauguga kinni, ja see pani mind motlema, et dkki sa oled
vihane. Kas radgime?” See on palju parem kui kiisida, miks sa vihastasid.

Tagasiside organisatsiooni arendamise kontekstis tdhendab kaht asja. Esiteks
saadakse ja antakse pidevalt tagasisidet toode ja tegemiste kohta. Teiseks on aga
vaja moelda, kuidas anda tagasisidet nende probleemide, ideede ja lahenduste
kohta, mida inimesed pakkusid vilja organisatsiooni analiiiisis. Kui nad on
tostatanud probleemi, siis tuleb anda tagasisidet, mis sellest sai: kas seda voeti
arvesse, kui ei voetud, siis miks ei voetud, ja mis siis edasi saab, sest probleem
ju ilmselt &ra ei kao.

Nii nagu igasuguse suhtluse puhul, tuleb ka tagaside andmisel jalgida mitte
ainult oma sénu, vaid ka kehakeelt.

uhina tuleb luua olukord, kus inimesed usaldaksid ja teaksid: juht

arvestab nende tagasisidet ning lahendab konfliktid diglaselt. Selleks on

vaja, et juhil oleks isiklik suhe igaiihega oma meeskonnas, eriti kui meeskonnad

vaikesed (kuni 15 inimesega on see igati voimalik). See tdhendab, et juht teab, mis
on iga tema tootaja jaoks tahtis, mida nad vaartustavad, mis neile muret valmistab.
Naiteks voib ta kaia nendega koos Idunat s66mas vai kohvitamas vai kasvoi jalgpalli
mangimas, et oma meeskonnakaaslasi paremini tundma 6ppida. Selline inimestest
huvitumine ja hoolimine aitab kéige rohkem konfliktiolukordades toime tulla. Sel juhul
usuvad kéik meeskonnaliikmed, et juht soovib siiralt diglast lahendust leida.

Konflikti juhtimine

Ikka juhtub, et inimesed saavad {iksteisest valesti aru voi nende soovid ja aru-
saamad ei kattu. Seda nimetame konfliktiks ja seda tuleb juhtida. Péhjusi voib
organisatsiooni arendamise kontekstis olla mitmesuguseid: ei jatku vahendeid
lubatud muudatustega tegelemiseks ja kellelegi tundub, et tema probleemi ei
lahendata piisavalt kiiresti. V6i on mingist arendamisega seotud eesmérgist eri-
nevalt aru saadud, ja kui iiks tahab kiiremini, siis teine pohjalikumalt. Kolmas
tavaline pohjus on segadused vastutusega: kes peab mida mis ajaks tegema. Neljas
on muutused ise. Alati on inimesi, kelle jaoks muutused on liiga kiired voi aegla-
sed, pohjustavad ebakindlust ja hirmu, ei meeldi. Ja viimaseks inimlik edutegur:
mone inimese soov olla tunnustatud ja edukas ajab teised pahaseks voi vastupidi.

Aga konflikte saab nii ennetada kui nendega ka edukalt tegeleda. Mida teha?

1. Kuula tdhelepanelikult konflikti osalisi. Kui oled ise iiks neist, siis leia
keegi, kes kuulab.



2. Ara mine ega lase minna isiklikuks ja vali sénu. Niiteks dra iitle: “Ma ei
toeta sind”, selle asemel title: “Ma ei ole selle lahenduse poolt”

3. Keskendu inimeste huvidele, mitte probleemidele, ehk mitte sellele, mis
on pahasti, vaid sellele, mis oleksid lahendused.

4, Araunusta tundeid. Need on inimlikud.

5. Otsi konflikti tegelikku pohjust. Kiisi “Miks?” nii kaua, kuni oled selle
leidnud.

6. Radgi ausalt ja pidevalt kdikide pooltega. Ole inimestele kittesaadav.
7. Alusta vdikestest asjadest, dra torma kohe suuri asju lahendama.
8. Kavanda valikuid. Nii saad muuta konflikti koostooks.

9. Sénasta kokkulepped nii, et pooled saavad neist aru ja on lahendustega nous.

10. Ole valmis, et pead siiski tegema raskeid valikuid, nditeks méne inimese
vallandama.

kust ja m6ju nii organisatsiooni kui ka inimeste seisukohast, sest need ei

pruugi kattuda. Lahtu inimeste puhul nende huvist, kiisimusest “Aga mis mul
sellest kasu on?”. Proovi leida nupp, mis nad todle paneb, ja réhu sellele, nt et nende
téokoormus vdheneb, Ulesanded vaadatakse lle vms.

Eespool radkisime, et iga muutuse puhul tuleb vaadata selle vajalik-

Partnerite ja avalikkuse muutustest teavitamine

Aruanded. Arengut saab kajastada aruandes, nii aasta- kui ka projektiaruan-
netes. Aruanded on vajalikud, kuid neis ndhakse pigem tiititut kohustust, mida
rahastaja voi riik kiisivad ja mida seaduse jirgi peab tegema. Aga see ei pea nii
olema: pigem véta aruannet kui oma saavutuste ja 6ppetundide kokkuvotet,
mida jagada ning millest dppida.

Lisaks eelarvele ja tegevusaruandele radgi kindlasti ka organisatsiooni
arengust: milliseid muutusi olete aasta jooksul teinud, mis on aidanud kaasa
organisatsiooni tegevustele. Aruannet lugedes peab sellest selguma

* mida organisatsioonis teha taheti;

* kas see dnnestus voi mitte ja miks;

* mida protsessist opiti;

¢ kui palju see maksma ldks;

 millised on jargmised sammud ja eesmargid.
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Iga hea aruanne 10peb kindlasti sellega, mis saab edasi: mida organisatsioon
jargmiseks teeb ning milliseid vahendeid ta vajab.

Uldkoosolekud ja koosolekud. Koosolekud on endiselt iiks parimaid viise,
kuidas kiiresti koos infot ja tagasisidet jagada. Organisatsiooni arengust tasub
lisaks iganddalastele kontori ja regulaarsetele ndukogu ja juhatuse koosolekutele
rdakida ka iildkoosolekul. Lisaks iilevaatele tegevustest ja finantsist olgu paeva-
korras ka punkt organisatsiooni arendamisega seotud muutustest, sh kuidas on
paranenud litkmeskonna aktiivsus. Tutvusta teavitusplaani voi selgita pohikirja
vajalikke muutusi just organisatsiooni arendamise seisukohast lahtudes.

korralik paevakord, hoolikalt valitud osalejad, ette antud voi saadetud

vajalik info ja muud olulised pisiasjad (nt ruumi suurus ja temperatuur,
valgus, toolid, vesi jms). Tasub enne kaokku leppida, et vélistada segavad tegurid nagu
telefonid ja arvutid. Osalejad peavad soovi karral séna saama, kuid mitte nii pikalt, et
teised osalejad dra tldineksid. Ka tehniline pool peab toimima: nt peab olema proto-
kollija, kes otsused tles tahendab ja hiljem laiali saadab. Lépuks, otsused tuleb alati
kirjalikult fikseerida koos vastutaja ja tahtajaga.

Valmista koosolekud hasti ette: koosoleku edukuse otsustavad

pigem jututoad, need venisid, inimesed tegelesid koosoleku ajal

oma telefonide ja meilidega, asju ei joutud labi radkida ja pidevalt olid
pdevakorras samad teemad. Arenguprogrammi jooksul muutis SA Maarja Kiila
koosolekute ettevalmistamise ja pidamise stiili: alati pandi paika paevakava ja see,
kui palju aega igale paevakorrapunktile podratakse; vajalikud materjalid saadeti ette
ja osalejad pidid nendega tutvuma; tehniline info (nt arvud) pandi slaididele; iga otsus
fikseeriti kirjalikult ning maarati vastutaja ja tahtaeg; lepiti kokku, et tunni jooksul ei
kasutata telefone, arvuteid jms. Koosolekud muutusid meeldivaks ja toetasid orga-
nisatsiooni muud tegevust, mitte ei takistanud seda. Nn padjaklubi toimub ka, kuid
mitte kohustuslikus korras, vaid vastavalt osalejate soovidele.

SA Maarja Kila meeskonna iganadalased koosolekud olid

Koduleht, meililistid, pressiteated. Pane kodulehele vilja info ndukogu uute
liilkmete kohta, liikmete vastuvotmise pohimotted jms. Osa infot saab saata
listidesse ning organisatsiooni arengut saab kajastada ka meedias.

eediat ilmselt EMSLi eelarve voi sisesuhtlus ei huvita,
aga kui EMSLi néukogu esimeheks sai Maarja Mandmaa, oli see
suurepdrane voimalus kajastada meedias EMSLi uusi poliitikakujunda-

mise suundi ja tooplaane seoses teenuste kvaliteediga, sest need muutused naitasid
organisatsiooni jargmisele arengutasemele viimist.



Kes arendab organisatsiooni?

Eesti organisatsioonid on tildjuhul mitteformaalsed ja véikesed. Seepdrast on
moéttekas arutada asju koos kas juhatuse, ndukogu, tootajate voi vabatahtlikega.
Organisatsiooni arengu eest vastutab aga juhatus voi ndukogu ning neile jaab
16plik sona.

Eespool juba rddkisime juhi vastutusest organisatsiooni arendamisel.
Kuigi vastutus on juhil, ei pea ta ilmtingimata ise organisatsiooni arendamist
kureerima. Ménikord palgatakse sellega tegelema viliskonsultant voi leitakse
ta vabatahtlike seast. Nii monigi organisatsioon otsustab aga, et juht veab ka
organisatsiooni arendamise koiki etappe. Kui tegemist on mone kergema prob-
leemiga voi organisatsiooni arendamise protsess on juba omaseks muutunud,
on juhil seda t66d lihtne teha. Kui aga organisatsioon on suur ja kui enamik
probleeme ja inimeste rahuolematust on seotud juhtimisega, siis tasub kindlasti
kasutada viliskonsultandi abi. Juhil, kes on oma inimestega héddas, on voimatu
organisatsiooni arendamise protsessi hallata nii, et see oleks vastuvdetav.

Viljast voi seest?

Kui hindamist teeb viline inimene, siis peavad konsultant ja organisatsiooni
poolel vastutav inimene (iildjuhul juht) kokku leppima t66 tingimustes (sh
ajagraafik, tasu, kohustused) ning soovitud tulemuses ehk mis peab konsultan-
di t66 tulemusena kas valmima voi juhtuma.

Alati on ka voimalus delegeerida tilesanne vajalike oskuste ja kogemustega
inimesele seest (nt t66taja, ndukogu liige, vabatahtlik), kes pole ise juht. Ka
siis tuleb paika panna t66 tingimused (sh ajagraafik, tasu, kohustused) ning
soovitud tulemused.

Tabelis on toodud mélema variandi eelised.

¢INOOISLVSINVOYHO gVAON3IHY S3IN

Sisemise inimese eelised Viliskonsultandi eelised
Tunneb meid ja meie organisatsiooni Ei tunne meid, seega ei tule eelarvamustega
kultuuri paremini, kui keegi valjastpoolt kunagi ega ole erapoolik
suudaks

Konsultanti tuntakse ainult maine jdrgi voi
Inimesed tunnevad teda ja ta saab kiiremini lildse mitte - seepdrast saab ta olla puhas leht
t66d alustada ja inimestel on vahem eelarvamusi
Avatus ja usaldus séltuvad téotajate Saab oelda, kuidas asjad on
suhtumisest. Voib olla n-6 poliitiline risk, nt
tahab ta saada endale mingit uut positsiooni Investeering s6ltub sellest, kui pikalt

voi eelist ja see on kellegi jaoks probleem konsultant té6tab
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Odavam rahaliselt, sest palgatdotaja on
soodsam sisseostetud teenusest

Inimesed vdivad oma métete véljattlemisel
ettevaatlikud olla

Ei keskendu t86 “drategemisele”, sest ilmselt
ei ole vaja minna jargmist todd tegema

Suurem vastutus, kuna muutused puudutavad
ka teda

Kuigi selline t66 eeldab konfidentsiaalsust,
peab olema ettevaatlik siseinfo andmisega

Inimesed voivad olla usaldavamad
Kergem olla eetiline, sest endal pole otsest
isiklikku huvi: kui miski tundub sobimatu, on

kerge toost keelduda

Voib to6st loobuda, kui talle see ei meeldi
vOi kui ta tunneb, et organisatsioon ei ole

tegelikult valmis enda muutmisega tegelema,

nt néukogu pole ndus

Téendolisemalt on kogemusi erinevate
organisatsioonidega

Saab kiiresti lahti lasta, kui temaga on
probleemid v6i ta osutub sobimatuks

rganisatsioon ise peab otsustama, miks, mida, millal ja kuidas
muuta. Konsultandi roll on viia organisatsioon arendamise protsessist
labi - analtisida, diagnoosida, anda tagasisidet ja teha ettepanekuid. Ta on

seda 6ppinud ning erapooletu, kuid protsessist teadliku inimesena ei sekku ta otsus-
tesse, vaid hoolitseb, et kdik vajalikud sammud otsuste tegemiseks oleksid tehtud.




Ressursidjia
tooulesannete jaotamine

Nii nagu iga ettevotmise puhul tuleb ka organisatsiooni arendamise plaanimisel
teha eelarve ning arvestada, et lisaks rahale kulub ka inimeste aega ja energiat.
Hiljem, kui vajalikes arendustegevustes on analiiiisi jarel kokku lepitud, tuleb
teha uus eelarve ja leppida, et vahest tuleb loobuda moénest harjumuspérasest
tegevusest. Siin rdagime organisatsiooni arendamise alustamiseks ja analiiiisi
jaoks vajalikest ressurssidest.

Et arendamine ei langeks ainult {ithe inimese kaela, tuleb paika panna, kes
mille eest vastutab.

Aeg ja energia

Koige rohkem vajab organisatsiooni arendamine aega. Niiteks peab juht (ja
mitte ainult siis, kui ta ise organisatsiooni arendamise analiiiisi protsessi veab)
votma iga nadal moéne sisulise pohitegevuse arvelt méned tunnid; ithepdevane
arendusseminar organisatsiooni arendamiseks votab aga koikidelt dra kas terve
toopdeva voi puhkepdeva; moned tegevused aga eeldavad inimestelt vabataht-
likku panust, millega nad arvestanud ei ole.

Raha

Tee eelarve, kus on kirjas, millised kulud kaasnevad organisatsiooni arendami-
se plaanimisega: nt kui palju maksab konsultant, kui palju kulub arendussemi-
narile jmt. Siis saab teha otsuse, kes organisatsiooni arendamise protsessi veab
ja kuidas see toimub. Méned organisatsioonid on vajalikku raha ise aastate
jooksul kogunud, teised otsivad toetust rahastajatelt.

otle, kuidas rahastajale targalt selgitada oma organisatsiooni
analldsi- ja arendamise ning suutlikkuse tdstmise vajadust. Neid vaja-
dusi peab oskama p6hjendada ja seostada tlejdanud toetuse jatkusuutlikku-

sega. On rahastajaid (nt KUSK), kes pakuvad voimalust saada tuge ka organisatsiooni
suutlikkuse tostmiseks, kas siis projektitoetuse voi tegevustoetuse osana.

ININVLIOVI ILINNVYSITNQQL VI dIsdnss3d
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Harjumused, vdartused ja maailmavaade

Kui aeg ja raha on modddetavad, siis vanad harjumused, védrtused ja maail-
mavaade seda ei ole. Siiski voivad just need muutuste elluviimisel saatuslikuks
saada. Naiteks leiab keegi, et organisatsiooni arendamine on ajaraiskamine, voi
ei noustu paar ndukogu liiget analiiiisiga kartusest selle ees, et kokkulepitud
muutustega muudetakse organisatsiooni struktuuri voi néukogu kaotatakse
hoopis.

Mis on hea organisatsioonile, ei pruugi olla hea toétajale ja vastupidi.
Seepdrast on kasulik iga plaanitud muutust vaadata nii organisatsiooni kui
ka inimese aspektist. Niiteks on organisatsioonile kasulik, kui infot pidevalt
koikidega jagatakse. Vahendiks valitakse iganddalased koosolekud, meililistid,
koosolekud; kahjuks on aga tulemus t6taja jaoks selline, et ta istubki pidevalt
koosolekutel ja peab meile lugema. V6i on toétajatele kasulik, kui anda neile
viga suur vabadus valida td6 aega ja kohta, aga kahjuks kipub inimloomus seda
dra kasutama ja tehakse hoopis vihem t66d.

Kui on tegemist suurema organisatsiooniga, kus struktuur keerulisem ja
tootatakse valdkondlikes tiimides, tuleb kindlasti arvestada nende erinevate
tiksuste oskusi, traditsioone ja tilesandeid. Naiteks finantstiimi ldhenemine
lahendustele on kindlasti pragmaatilisem ja tehnilisem kui analiiiisiosakonna
inimeste oma, mis on ilmselt akadeemilisem ja pikaajalisem. Ka on sageli
erinevused traditsiooniliste ldhenemiste ja innovatsiooni vahel — mairavaks
on riskijulgus ja tehnilised oskused. Seega tuleb uurida organisatsioonis
valitsevaid t6okultuure, traditsioone, loomingulisust ja innovaatilisust ning
suhtlemisstiile.

Inimeste kaasamise peatiikis raakisime selliste tilesannetega toimetulemi-
sest pohjalikumalt.

Organisatsiooni arendamise protsessi eest vastutajad

Kui vajalik aeg ja raha teada, siis tuleb need kirja panna, seejirel maérata vas-
tutajad ja ajakava, mis ajaks tilesanded tehtud peavad olema. Organisatsiooni
arendamise protsessis on kolm rolli, mis tuleb inimestega katta.

» Kes vastutab - algatab, otsustab, madrab vahendid ja teostajad?

* Kes koordineerib - aitab protsessi labi viia?

* Kes kokkulepitud muutused ellu viib?



I I I Analuus

Ara oota. Organiseeri oma tegevus ja toimimine selliselt,
et siisteemne innovatsioon toimiks. Ehita nii sisemiste
kui ka viliste voimaluste otsimine oma organisatsiooni
toimimise sisse. Muuda need igapdeva elu ja tegevuse
lahutamatuks osaks.

Peter F. Drucker

Enne kui arendada, on vaja teada, mida arendada. Selles aitavad meid enese-
analiiiis ja hindamine. Eneseanaliiiis voimaldab siisteemselt naha nérkusi or-
ganisatsiooni toimimises, tuvastada probleeme, ohte ja voimalusi ning tegeleda
nendega enne, kui need muutuvad liiga tiilikaks v6i kui need maha magatakse.
Tuleb olla valmis, et mitte koik, mida teada saadakse, pole meeleparane, kuid
edukas organisatsioon ei tohi ka negatiivset ignoreerida.

Eneseanaliiiisi kohta on mitu teooriat ja kasutada saab mitmesuguseid abi-
vahendeid. Siin raamatus pakume EMSLi arenguprogrammis katsetatud mude-
lit. Kuigi organisatsiooni analiiiisi vajab eelkoéige juhtkond otsuste tegemiseks,
on tulemused kasulikud ka too6tajatele, liikmetele, toetajatele, vabatahtlikele ja
partneritele, et teada, kuidas organisatsiooni eesmérkide saavutamine edeneb.
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Mis on eneseanaliiiis’

Lithidalt eldes on eneseanaliiiis vahend, mille abil parandada organisatsiooni
tulemuslikkust. Kéigepealt vaatame viliskeskkonda ja seal toimuvat nagemaks,
kus on organisatsiooni puudutavad ohud ja voimalused. Seejirel vaatame lk
15 toodud piiramiidi pohjal organisatsiooni sisekeskkonda ehk tema visiooni,
missiooni, strateegiat, ilesehitust, juhtimissiisteeme, véimekust ja toimimis-
loogikat (aga ka kultuuri) ning seda, kuidas need méjutavad organisatsiooni
tegevust ja tulemusi. Lopuks vaatame ka muid tegureid, mis organisatsiooni
tegevusele moju avaldavad.

vajadust ja voimalusi leida suurem pind ja suurendada mdrkimis-

vddrselt oma tegevusmahtu. Ka selgus, et tuleb leida véimalus luua
palgaline tookoht, sest tegevuste kasvanud maht ja jdrjepidev arendustegevus kdis
vabatahtlikel tle jéu. Kolmandaks maéisteti, et organisatsioon peab paremini 6ppima
oma tegevusi ja tulemusi esitlema ning thiskondlikku méju hindama.

Ténu eneseanaliiiisile maistis MTU Hiirekese Mdangutuba

Kuidas vajalikku infot koguda?

Kui on selge, mida vaadata ja kiisida, tuleb paika panna, kuidas seda infot kitte
saada. On oluline, et kasutatavad analiitisimudelid sobiksid organisatsiooni
kultuuri ja véidrtustega, pohineksid faktidel ja neid oleks kogutud nii konfi-
dentsiaalselt kui ka avatult.

Info kogumisel on kolm pohimétet.

1. Selge lahteiilesanne: nii kiisijal endal kui ka vastajal peab olema selge, mida
milleks uuritakse. Tuleb pidada kinni kindlast eesmiérgist, milleks infot
kogutakse, nt kuidas liikmed on rahul organisatsiooni pakutavaga.

2. Maoistlik ajakava ja hind: kui tildkoosolekuni on aega ainult kolm péeva,
pole ilmselt motet selle aja jooksul korraldada litkmete seas pohjalikku
rahulolu-uuringut. Selle asemel on moistlik leida tildkoosolekul aeg ja viis,
kuidas sama info teistmoodi kitte saada.

3. Andmete olemasolu: enne kui hakata kisitlusi korraldama vms, mis nduab



aega ja uldiselt ka raha, tasub vaadata, milline info on ldhtetilesandele
vastamiseks juba olemas ning kas selle juurdekiisimine annab mingit li-
savddrtust. Osa infot voib olla olemas organisatsioonis endas (paberites,
koosolekutel radgitud jms). Osa on aga selline, mille on kogunud keegi
teine mingil muul otstarbel, kuid mis sobib organisatsioonile nditeks valis-
keskkonna voi tegevuskeskkonna hindamiseks. Neid andmeid nimetakse
sekundaarandmeteks.

Info kogumise saab jaotada kaheks: see, mis kogutakse paberitest, ja see,
mis saadakse inimestelt. Viimase véime omakorda jagada kaheks: see, mis
kogutakse organisatsiooniga otseselt seotud inimestelt, ja see, mis kogutakse
organisatsiooni igapdevat6o keskkonnast viljastpoolt.

luline on aru saada, miks ja mida tagasisides Oeldakse - mitte iga

tagasiside pole muutuseks vajalik. Jarelikult pead esimese asjana ikka ise

selgeks tegema, mis su eesmdrk on, mida soovid saavutada ja mida sa praegu-
sega vorreldes peaksid paremini tegema. Alles siis saab tagasiside kasulik olla.

To6 paberitega (nii esmaste kui ka Aktiivne t66 inimestega (nii pidevalt
sekundaarandmetega) - loe, 6pi ja seotud kui ka viliste pooltega) - kogu,
analiiiisi, et oskaksid loetut oma anna ja kasuta tagasisidet

toos ja juhtimises dra kasutada.

Et olemasolevat Aasta- ja projektiaruanded; organi-  Koosolekud, vestlused, arutelud

infot analiiiisida satsiooni todd ja kultuuri korraldavad
dokumendid (nt p&hikiri, koodeksid
vms);  strateegia, tegevusplaan,
eelarved; lihtsam diskursuseanaliiis
ehk meetod voi meetodite kogum
mingite Utluste, kirjapandu voi mingi
teema (le (diskursus) arutlemiseks;
meedia jdlgimine;  valdkondlikud
voi piirkondlikud arengukavad, riigi
strateegilised dokumendid, sh aren-
gukavad, aruanded jne

Et (mdne asja Kusimustikud, aga ainult méne ko-  Kohtumised, isiklikud vestlused, in-

kohta) infot gemustega inimeste kaasabil, sest  tervjuud, SWOT-analius, kiiruuringud,

juurde kiisida kisimustike kasutamine ja etteval-  tagasiside sihtgruppidelt ja klientidelt,
mistamine on omaette kunst, mida  kiire vdline hindamine (nt MAKid, men-
on kogemusteta raske hdsti teha torid), tagasiside oma inimestelt

Et (mdnele Teiste organisatsioonide tegevusi  Arenguseminarid, koosolekud, ajurtin-

probleemile) kirjeldavad materjalid; kdsiraama-  nakud, fookusrihmad, kaasavad Uritu-

lahendusi leida tud; aruanded jms sed, tihisloome (ingl crowdsourcing)
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aatamata sellele, et eneseanallis tundub olevat miski, mida
Vprojektide jms pdrast edasi likata, dra nii tee: edukad organisatsioonid

ja edukad juhid on pideva eneseanaliilisi ja selle pdhjal organisatsiooni aren-
damise sidunud igapdevategevustega ja eelarvesse kirjutanud.

Milline on hea analiiiis?
Analiisi voib lugeda heaks, kui see on

* laiahaardeline: katab kéiki olulisi teemasid, millega organisatsioon silmitsi
seisab;

* objektiivne: koguti piisavalt infot ja kiisiti tagasisidet organisatsiooni toi-
mimisele;

* siisteemne: analiilis on jarginud selget loogikat ja info kogumise meetodid
on olnud jérjepidevad;

* ajakohane: pohineb varskeimatel andmetel;

¢ kasutatav: analiiiis valmis 6igeks ajaks ja seda kasutades saab anda hinnan-
gu, mida organisatsioonis arendada;

¢ soltumatu: kogutud info on usaldusvéirne ja esinduslik, see on kogutud
viisil, et koik olulised osalejad on saanud anda oma tagasiside ja hinnangu
organisatsiooni tervisele;

o selgelt edastatud: jutt on lihtne ja arusaadav, korralikult kirja pandud ja
varustatud vajalike lisamaterjalidega;

* perioodiline: analiiiisi peab tegema regulaarselt, mitte ainult kriisiolukor-
ras. Regulaarsest ldhenemisest saab organisatsioon palju kasu - kinnitust,
et liigutakse diges suunas, voi kiiret tagasisidet, kui plaanis tuleb teha
muudatusi.

Analiiiisi tegemine

Koigepealt pannakse paika, millise sekkumisloogika alusel organisatsiooni
analiitisitakse (lk 12), kes sellesse kaasatakse (nt juhatus, néukogu, to6tajad,
liikkmed, rahastajad, liikkmed, vabatahtlikud, partnerid, teised sama valdkonna
tthendused, asjatundjad, tilikoolid jt) ning mil viisil nad kaasatakse (lk 12).
Selles faasis otsustakse, kas analiilisitakse tervet organisatsiooni (vt eelmine
peatiikk) voi tegeletakse ainult paari kiisimusega, eriti kui organisatsiooni on



moni aeg tagasi pohjalikult analiitisitud ja ntiiid soovitakse keskenduda ainult
monele konkreetsele arenguvajadusele (nt vaid néukogu tegevus, liikmete
kaasamine, teavitus voi finantsid). Saadud tulemuste péhjal otsustatakse, mis
jarjekorras millega tegelema hakatakse.

Analiiiisiteemad on jagatud gruppidesse: millele tuleb organisatsioonis
vastuseid otsida, mida vaadata ja milliseid kiisimusi esitada. Kui iihel teemal
saadakse palju negatiivseid vastuseid ja on ndha, et see teema on organisatsioo-
ni missiooni elluviimise seisukohalt probleem, siis tasub votta see eraldi ette ja
anda igale kiisimusele detailne hinnang.

Jargnevatel lehekiilgedel toodud kontrollkiisimused peaksid katma kogu
organisatsiooni vilis-, sise- ja tegevuskeskkonna. Voimalik, et monel organi-
satsioonil on probleemid, mis siia alla ei mahu, aga sellest pole midagi - neil
tuleb kontrollkiisimusi vastavalt oma drandgemisele lisada. Kui moni teema
on organisatsioonis esmase analiiiisi pohjal arendamata voi sellega ei ole tildse
tegeletud, siis tasub minna veelgi stigavamale, esitades jérjest konkreetsemaid
ja detailsemaid kiisimusi voi vditeid, andes neile jah/ei-vastused ning pannes
kirja, mida tuleb lahendamiseks teha. Tabelite struktuuri ei pea punkt-punktilt
jargima ja protsess voib olenevalt ithenduse suurusest, vanusest ja muudest
teguritest olla erinev ning kogenumatel ka intuitiivne, kuid ldbimétlemine ja
kirjapanemine on igale organisatsioonile véaartuslikud.

Alustame valiskeskkonnast, seejarel vaatame organisatsiooni sisekeskkon-
da ja viimasena vaatame tegevuskeskkonda.

nalliiis vormistatakse tavaliselt raporti véi memo vormis - oluline
on, et see oleks tehtud kirjalikult. Analtdsi péhjal antakse hinnang,
seejdrel otsitakse arendamist vajavad projektid ja koostatakse tegevusplaan,

mida saab jagada nii analiilisis osalenute kui ka kéigi teistega, keda organisatsiooni
juhtkond peab vajalikuks teavitada.

Loe see osa rahulikult 1abi, métle kontrollkiisimuste peale ja anna koos oma
meeskonnaga neile vastused. Pane analiiiisi kdigus leitu ja otsustatu kirja. Ta-
belite ndidetes on toodud tegevused, mida EMSLi arenguprogrammis osalejad
kasutasid oma organisatsioonide arendamiseks, need ei tarvitse sobida iga
probleemi lahendamiseks voi igale organisatsioonile.
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Organisatsiooni yalis-
keskkonna analis

ORGANISATSIOONI VALISKESKKONNA ANALUUS

Koigepealt vaatame, mis toimub organisatsiooni valiskeskkonnas, ehk uurime
neid pohijoude, mis kujundavad voimalusi voi tekitavad organisatsioonile ohte
poliitiliste, majanduslike, sotsiaalsete, tehnoloogiliste ja keskkonnaméjutajate
kaudu. Need on suuresti sellised kontrollimatud pohijoud, millega organisat-
sioon peab arvestama ja neid kas muutma voi nendega kohanema. Voime neid
nimetada ka makrokeskkonnaks.

on organisatsiooni Gldine strateegia, sh organisatsiooni arendamine,

siis vastatakse kiisimustele organisatsiooni pakutava ja enda arendamise
seisukohast. Kui fookuses on méni konkreetne projekt, siis vastatakse kiisimustele
sellest Iahtudes. Kui fookuses on organisatsiooni arendamine, siis tuleb selgeks teha,
kas me peame midagi oma tegevuses muutma vdi arvestama, vottes aluseks vdlis-
keskkonnas toimuvad muutused?

Samu kusimusi kasutatakse ka strateegia tegemisel. Kui fookuses

Muutuv keskkond

Miks alustada viliskeskkonnaga? Maailm meie timber ei piisi samasugusena ja
tikski organisatsioon ei saa eeldada, et tema padseb muutusteta.

len ndinud organisatsioone, kes on vaga dnnetud, et nad
0ei saa uusi liikmeid. Aga nad ei ole oma eesmadrkides, tegevus-

tes ega todmeetodites teinud viimase kiimne aasta jooksul ihtegi
muutust: nad ikka “arendavad” oma valdkonda, korraldavad suvekooli ega tegele

liikmete teadliku varbamisega. Samal ajal on turule tulnud uusi tegijaid, arenenud on
sotsiaalmeedia ja suvekoolid kaotavad populaarsust.

Majanduslik, poliitiline, keskkondlik, tehnoloogiline ja sotsiaalne keskkond
muutuvad pidevalt. Neid muutusi peab arvestama ja nendega kas leppima ja
muganduma voi nendest ees olema ja neid méjutama. Mojutamise voimekus
soltub organisatsioonist. Néiteks EMSLil on kiill rohkem kontrolli meie polii-
tilise keskkonna iile kui véikesel kohalikul seltsil, aga majanduslanguse iile ei
ole seda temalgi.

Paljude vabaiihenduste tegevus on olnud suunatud elusptisimisele: reagee-
ritakse rahastamisvoimalustele, ent jaetakse oma arenguvajadustega tegelemata



voi hakatakse tegelema monega neist, mida rahastaja on ndus toetama, aga mis
tegelikult organisatsiooni omaga kokku ei lihe. Niiteks kui KUSK pakub raha
vorgustiku loomiseks, siis hakatakse sellega tegelema, iikskoik kas see on ka
tegelikult organisatsiooni arenguvajadus voi mitte.

Viliskeskkonna info (nt majandusliku olukorra, sotsiaalsete muutuste kohta)
on saadaval, kuid seda tuleb osata kasutada ja sealt endale vajalik vélja noppida.

Uks meetod, kuidas oma métteid viliskeskkonna kohta siistematiseerida,
kolab inglise keeles PESTE (political, economic, social, technological, environ-
mental); kuna lisandunud on veel kaks valdkonda, eetika ja demograafia, siis
on hakatud kasutama lithendit STEEPLED.

ltusi, métestamaks oma rolli meie kodanikutihiskonnas. Ldhtuvalt

arenguprogrammi kadigus tehtud tugevuste ja nérkuste ning ohtude ja
voimaluste (SWOT) analiitisist algatati mitu suunda naitavat projekti, nt ELi kaasa-
mistava ja europarlamendi liikmete uuring; Kodanikuthiskonna Sihtkapitali sotsiaalse
ettevotluse voorust sai toetust EELi noortevaldkond.

Eesti Euroopa Liikumine (EEL) kasutas valiskeskkonna ana-

Oma t66 plaanimiseks voib kasutada ka tulevikuseire meetodeid, millest saab
lugeda lahemalt viiendas peatiikis. See tdhendab organisatsiooni jaoks oluliste
teemade tegutsemiskeskkonna trendide selgitamist ja oma tegevuse kohanda-
mist sellisel moel, et oleks voimalik trendidest kasu ldigata ja ohte ennetada.
EMSLis on tulevikuseire meetodite kasutamise toetamiseks ja levitamiseks ellu
kutsutud tulevikugrupp, vt www.ngo.ee/tulevik.

Mida peab organisatsioon oma

struktuuris, kditumises voi tehniliselt

Keskkond Kontrollkiisimused < . ;
muutma voi tegema, et neid arenguid
ennetada voi dra kasutada?

Poliitiline Millised on meie organisatsiooni  Ntvajame teistsugust néukogu, kus on

mojutavad poliitilised muutused ja
arengud (sh seadusandluses), mis
pdhjustavad chte ja loovad véimalusi?
Kes on organisatsiooni peamised liitla-
sed ja “vaenlased"? Nt kas digusruum
voimaldab voi ei véimalda teatud te-
gevusi; milline on erakondade toetus,
poliitiline tahe, poliitikute suhtumine
vdi konkurents teiste teemadega? Kas
keskkonnakaitse,  vordoiguslikkuse,
maksustamise vdi reklaami seadus-
loomes toimub midagi sellist, mis
voiks méjutada organisatsiooni ja mis
nouab meie tegutsemise tlevaatamist
ja arendamist?

oskused poliitikat kujundada; peame
meeskonda kaasama personaliasja-
tundja, kes vaatab muutunud seaduse
valguses lle to6lepingud jms
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Majandus

Millised on meie organisatsiooni
mojutavad majanduslikud muutused
sissetulekutes, hoiustes, riigieelarves
ja majanduselus, mis tekitavad ohte ja
loovad véimalusi? Kas avaliku sektori
vahendid vahenevad? Kas ettevétted
annetavad rohkem? Kas eraisikute
annetamine kasvab? Milliseid tegevusi
toetatakse? Mis voiks mojutada orga-
nisatsiooni ja mis nduab meie tegutse-
mise Ulevaatamist ja arendamist?

Nt teeme korraliku annetuste kogu-
mise plaani; leiame finantsjuhtimise
vabatahtliku voi loome vastava téo-
koha, teeme organisatsioonile eelarve,
mis votab arvesse kéiki vdimalikke
finantsallikaid

Uhiskond

Millised on meie organisatsiooni moju-
tavad thiskondlikud (sh demograafili-
sed) muutused, mis tekitavad ohte vo6i
loovad vaimalusi?

Nt millised on hiskonna poéhivaar-
tused, ettekujutused, eelistused,
kditumine, suhtumine ja toimuvad
muutused, suhtumine organisatsiooni
tegevusvaldkonda, migratsioon, Eu-
roopa Liit jne

Nt liitume Ule-euroopalise vargustiku-
ga, sest meilt oodatakse oma valdkon-
na rahvusvaheliste arengutega kursis
olemist; saame kutsuda oma ndukokku
inimese, kes suudab meie teemale
avalikku ja positiivset tahelepanu tuua

Tehnoloogiline

Millised on peamised muutused, mis
on toimunud organisatsiooni projek-
tide, teenuste ja toodete tegemiseks
voimalikes tehnoloogiates? Millised
tegurid  kujundavad tehnoloogiaid,
luues uusi véimalusi ja ohte?

Nt millised on sihtgrupi tehnoloogilised
voimalused, vajadused ja noudmised;
sihtgruppide  suutmatus kasutada
tehnoloogilisi vdimalusi; konkurentide
kasutatav tehnoloogia

Nt peame viima oma lilkmetega suht-
lemise sotsiaalmeediasse; ndukogu
koosolekud saavad toimuda Skype'is;
dpime selgeks hise tekstitootlemise
programmi (nt Google Drive)

Loodus

Millised on looduskeskkonna maksu-
mus ja loodusressursside kdttesaa-
davus ning energia, transpordi ja toi-
dukulud, mida organisatsioon vajab?
Millised keskkondlikud muutused on
toimumas, mis organisatsiooni moju-
tavad, tekitades ohte voi voimalusi?

Nt organisatsiooni tegevuseks vajalike
loodusressursside olemasolu ja sobilik-
kus Eesti tingimustega; sihtgruppide
suhtumine ressursside tarbimisse;
jadtmepoliitika; loodusressursside
vdhenemine, mis avaldab méju hinda-
dele, eelarvetele, kulutustele

Kuigi looduskeskkonna trendid véivad
esmapilgul tunduda kauged, on oluline
moista, et iga vdike samm vo6i motle-
matus voib kaasa tuua suure tagajdrje,
moni rohkem, méni véahem, aga oluline
on uldse nende peale méelda, sh nt
lennureisidele

Nt sorteerime oma kontoris prigi;
trikime kdik oma materjali taaskasu-
tatud paberile; kdime terve kontoriga
“Teeme dral” talgutel




Organisatsiooni

sisekeskkonna analuis

Sisekeskkonna puhul vaatame, kas organisatsiooni visioon, missioon, eesmargid,

strateegia, tegevused, struktuur, teavitus jms moodustavad terviku, mida mdis-

tavad nii organisatsiooni hésti tundvad kui ka sellest lihtsalt huvitatud inimesed.
Sisekeskkonna analiiiisi loogika on sama, mis 1k 15 piiramiidi oma.

Teema

Kontrollkiisimused

Mida peab organisatsioon oma
struktuuris, kditumises voi
tehniliselt muutma voi tegema,
et neid arenguid ennetada voi
dra kasutada?

PURAMIIDI ULEMINE OSA (vaata joonist Ik 15)

Organisatsiooni tulevik, missioon ja eesmargid: kas organisatsioon teab, kellele ta mida, miks ja
kuidas teeb ning mida teised tema tegevusest arvavad?

Organisatsiooni
missioon

Kas see on arusaadav ja kas seda toetavad
juhatus, ndukogu, tootajad, toetajad,
vabatahtlikud jne? Kas missioon on organi-
satsiooni véimalusi ja vahendeid arvestades
teostatav? Kas missioon ttleb, mida, kellele,
kuidas ja mil maaral organisatsioon teeb?

Nt peame muutma missiooni,
sest see on ajale jalgu jadnud;
peame muutma pdhikirja, sest
seal on missiooni vana sdnastus

Organisatsiooni
visioon

Kas see on arusaadav ja kas seda toetavad
juhatus, ndukogu, tootajad, toetajad,
vabatahtlikud jne? Kas visioonist tulenevad
eesmadrgid on organisatsiooni seisundit, va-
hendeid ja véimalusi arvestades saavutatavad
ja sobivad? Kas visioon (tleb, mida, kellele,
kuidas ja mil maaral tahetakse teha?

Nt peame oma visiooni imber
sdnastama; arvestama, millised
muutused on vdliskeskkonnas
toimumas; nditama selgemalt
oma eristumist

Organisatsiooni
eesmargid

Kas need on selgelt sdnastatud, haakuvad
omavahel ja viivad organisatsiooni missioo-
nist visioonini? Kas inimesed teavad, kuidas
neid saavutada? Kas need on samad, mis
pohikirjas? Kas eesmadrkide seas on ka neid,
mis tegelevad organisatsiooni arendamisega?
Kas need on sénastatud olukorrana?

Nt muutma eesmadrgid tegevus-
test olukordadeks; vaatama iga
eesmarki selle pilguga, kas nad
on selged ja arusaavad; muutma
pohikirja

Organisatsiooni
eristumine,
padevus ja
konkurentsieelis

Mida organisatsioon teeb oma liikkmete ja/
voi klientide seisukohast toeliselt hasti?

Kas organisatsioon teeb seda voi midagi
muud paremini kui konkurendid? Kuidas
seotud inimesed ja teised organisatsioonid
ndevad organisatsiooni ja tema pakutavat
konkurentidega varreldes? Kas konkurents on
mddratletud ja kas sellega arvestatakse?

Nt peame uurima oma liikmete,
sihtriihma vai klientide tegelikke
vajadusi; suhtlema labimdel-
dumalt sama valdkonna teiste
organisatsioonidega; métlema
labi oma organisatsiooni tegeliku
eelise; tegema endale selgeks
oma eelised ja tugevused ees;
6ppima neid vdljendama ja
kasutama projektitaotlustes
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issioon on tavaliselt sénastatud tegevusena ja ttleb, mida or-
ganisatsioon kellele, mil maaral ja kus teeb. Mdnel organisatsioonil
on missioon ka péhikirjas olemas, teistel mitte. Oluline on, et eri allikates
(koduleht, péhikiri jt) oleks organisatsiooni missioon alati tthesuguselt sénastatud.

Visioon ja eesmadrgid peavad olema sdnastatud olukorrana, mida soovitakse saavuta-
da, mitte tegevustena. Visioonil on organisatsiooni jaoks kaks tlesannet: esiteks see,
millist tulevikku organisatsioon soovib, ja teiseks see, milline organisatsioon ise tahab
olla ehk milline on tema roll selles tuleviku olukorras.

Mitte igast visioonist pole abi. Méned pannakse lihtsalt sahtlisse ja unustatakse,
moned on nii tldised, et mitte keegi ei saa aru, mida méeldakse véi kuhu liilkuma peab.
Kehv visioon toodab tkskdiksust ja on halvemn kui visiooni puudumine.

Visiooni sénastamise ldhtekoht on vadrtus, mida organisatsioon thiskonnale ja klien-
dile loob. Eristuv ja vdljapaistev visioon on nii organisatsiooni kui ka inimeste jaoks
tugevaim tegutsema panev joud. Visioonita ei ole organisatsioonil suunda; ta on nagu
tadrita laev, mis triivib sinna, kuhu tuul teda téukab, ja loodab leida ménd turvalist
sadamat. Seepdrast on visiooni dle arutlemine ja selle sonastamine iga organisatsioo-
ni olulisim Glesanne - see annab organisatsioonile nii suuna kui ka selle, millele oma
energia suunata.

Visioonis kokku leppida ja seda sdnastada ei saa 15 minutiga. Organisatsioonid todta-
vad sellega kuude kaupa, kasutades ka vdlist abi, kes saab aga toeks olla ainult visiooni
loomise protsessi vahendajana, mitte visiooni loojana. Selge, tegutsema suunava,
meeldejddva ja realistliku visiooni loomine on juhija juhtkonna dlesanne.

Visioon annab vétme organisatsioonis arendamist vajavate tegevuste juurde, see
nditab, kuidas eesmadrke ja visiooni plaanitakse saavutada.

Eesmadrgid on justkui vahepeatused, mis tuleb labida teel missioonist visioonini.
Seepdrast ei ole hea sdnastada eesmarke tegevustena, vaid ikka olukorra véi tulemu-
sena, mida soovitakse saavutada. Eesmadrgid on Uldiselt seotud valjapoole suunatud
tegevusega, aga moned peaksid kindlasti olema suunatud sissepoole, nt juhtimise,
valitsemise, rahastamise, teavituse jms seotud lilesanded. Missioon ja eesmadrgid
peavad ka nditama, mille poolest organisatsioon teistest erineb.




Teema

Kontrollkiisimused

Mida peab organisatsioon oma
struktuuris, kditumises voi tehniliselt
muutma voi tegema, et neid arenguid
ennetada voi dra kasutada?

PURAMIIDI ULEMINE OSA (vaata joonist Ik 15)

Organisatsiooni strateegia: kas organisatsioonil on selgesdnaline ja veenev kava ning vajalikud
vahendid eesmarkide elluviimiseks ja kas ta jargib seda? Mille alusel organisatsioon arvab, et ta
saab oma todga edukalt hakkama?

Strateegia

Milline on organisatsiooni pdhistrateegia
eesmadrkide saavutamiseks? Kas see on
teostatav ja keegi vastutab selle eest (nt
juhatus, ndukogu)? Kas strateegiat kasu-
takse ja jalgitakse, kui koostatakse uusi
projekte voi tootatakse uue sihtgrupiga?

Nt peame korraldama strateegia-aru-
telu; vaatama oma projektid strateegia
valguses Ule; strateegiat kasutama

Strateegiline
plaanimine

Kas organisatsioonil on plaanimise mudel
(strateegiline ja taktikaline)?

Nt peame motlema Iabi, kuidas stratee-
giat tehakse, lle vaadatakse, tdienda-
takse jmt ning kuidas strateegia baasil
koostatakse tegevuskava, projektid jmt

Madju hindamine
(véljundid)

Kas organisatsioon on fikseerinud kri-
teeriumid ja loonud sisteemi tegevuste
tulemuste ja oma Ghiskondliku méju
hindamiseks? Milline on tegevuste ja
tulemuste moju sihtgrupi arengule? Kas
tegevus teenib Uhiseid eesmarke kahju-
like kérvalmgjudeta? Kas organisatsioon
saab aru, milles ta moju dhiskonnale
valjendub, ning oskab ta seda mddta?

Nt peame motlema labi ja panema
paika tagasiside- ja analldsisisteemi
tegevuste,  kasusaajate  rahuloluy,
tulemuslikkuse, méju jne moédtmiseks;
lugema Idbi raamatu “Kodanikutihen-
duste moju hindamine*

Vahendite
jaotumine

Kas organisatsiooni rahalised ja inim-
ressursid on odiglaselt ja adekvaatselt
jaotatud  eesmdrkide  saavutamiseks
vajalike tegevuste vahel? Kui tegevustele
ei ole plaanitud rahalist katet, siis tde-
ndosus, et need jadvad tegemata ja raha
leidmata, on suurem kui siis, kui need on
eelarvesse arvestatud.

Nt peame vaatama, kas koik stratee-
gias ja selle elluviimiseks koostatavas
tegevuskavas olevad tegevused on
rahaliselt kaetud - teenuste pakkumi-
ne, inimeste palkamine ja varbamine,
vabatahtlike juhtimine, teavitus jne

rge strateegiaga hulluks minge. Strateegia vaartus on kahes asjas:
esiteks selle koostamises, sest kaasatud inimesed saavad aru, miks ja
mida tehakse ning milline on nende panus visiooni ja missiooni elluviimisse.

Teiseks, kokkulepitu pannakse kirja ja see toimib alusena projektide, teenuste voi ideede
vdljatodtamisel. Strateegia ei pea olema 100 lehekilge, vaib olla ka iiks A4, lihtne tabel
voi joonistus. Strateegia vormistamine on organisatsiooni kultuuri ja mugavustunde
kiisimus. Strateegia, mida ei toeta eelarve ja tegevusplaan (sh kes, mida, millal teeb ja
kui palju t66jéudu on vaja), on kasutu. Need tuleb strateegiale lisada.
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Teema

Kontrollkiisimused

Mida peab organisatsioon oma
struktuuris, kditumises voi teh-
niliselt muutma voi tegema, et
neid arenguid ennetada véi dra
kasutada?

PURAMIIDI VAHEOSA (vaata joonist Ik 15)

Organisatsiooni tegevus: kas organisatsioon teeb, mida temalt oodatakse, kuidas ta selleks raha ja
inimesi leiab ning kuidas ta sellest teavitab?

Tegevused
(projektid,
teenused, vms)

Mida organisatsioon teeb? Milliseid teenuseid
organisatsioon pakub? Millised projektid orga-
nisatsioonil on? Mida ta teeb téeliselt hasti ja
mida kehvalt? Millised on pea- ja millised kér-
valtegevused? Kas tegevused on missiooniga
kooskalas ja vastavad sihtgruppide vajadustele
ja soovidele ehk kas need grupid on rahul? Kas
tegevused aitavad eesmadrke saavutada?

Nt peame analiiisima ja otsustama,
kas ménest projektist voi teenusest
loobuda voi midagi tmber kujunda-
da; teeme klientide seas uuringu,
kas tegevused ja teenused on kérge
tasemega ja konkurentsivéimelised
vorreldes teiste pakutavaga

Huvikaitse

Kas organisatsioon osaleb avaliku poliitika
kujundamisel véi huvikaitsetéos? Kas ta on
osalenud voi moodustanud oma teema tostmi-
seks ja arendamiseks koalitsioone ja juhtinud
eestkostekampaaniaid? Kas kampaaniad on
olnud efektiivsed kohalikul vai dleriigilisel
tasandil, tostes teadlikkust v6i toetust erineva-
tele teemadele? Kas organisatsioonil on olemas
vahendid, mehhanismid ja suhted selleks, et
osaleda poliitikakujundamises? Kas organi-
satsioon oskab kasutada meie seadusandlikku
raamistikku, et suurendada oma panust ning
toetajaskonda - teha huvikaitset?

Nt liitume sobiva vorgustikuga; uu-
rime, millised huvikaitse-eesmadrgid
teistel sama valdkonna organi-
satsioonidel on; viime end kurssi
kaasamise reeglitega ja teeme
omale eestkoste plaanid; vaatame,
mida saame teha teistega Uhiselt,
mida peame tegema ise; leiame va-
jalikud inimesed oma meeskonda;
leiame vabatahtliku, kes meid aitab;
arutame liikmetega proaktiivselt
organisatsiooni  seisukohti oma
valdkonnas

Rahastamine

Kuidas toimub organisatsiooni ja tema tege-
vuse rahastamine? Kas organisatsioonil on
piisavalt vahendeid saavutada eesmadrgid oGigel
viisil ehk teha digeid asju, mitte ilmtingimata
kergemaid asju voi neid, mida kogu aeg teh-
tud? Kas vahendite plaanimisel ja leidmisel on
arvestatud peamiste sihtgruppidega ja organi-
satsiooni projektidega (teenused, huvikaitse)?
Kas vahendite puhul on arvestatud nii raha kui
ka inimeste aja ja oskustega, sh vabatahtliku
tooga? Kas tegevuseks vajalikud ressursid (ma-
teriaalne baas, raha, inimesed jne) on tagatud?
Milline on olnud finantsstabiilsus viimasel paaril
aastal ja millised on plaanid paariks jargnevaks?
Kas organisatsioonil on aastaeelarve? Kas
projektieelarved on tehtud aastaeelarve pohjal?
Kas organisatsioonil on eri rahastusallikaid -
drisektor, omavalitsus, eraannetajad, lilkmed,
fondid, omateenitud tulu jm?

Nt teeme aasta eelarve (mitte
ainult dksikuid projektide eelar-
veid); teeme rahavoogude plaanid;
kaardistame  kaéik  voimalikud
rahastamisallikad; motleme Iabi, et
eelarvesse on arvestatud kdik ees-
margid ja vajalikud organisatsiooni
arenguga seotud kulud; teeme oma
teenusele korraliku omahinna- ja
valjamidgihinna arvestuse; 6pime
selgeks tabelarvutusprogrammi

Teavitus

Kas organisatsioonil on ldbi moeldud teavi-
tuskanalid ja tagatud regulaarne infovahetus
koigi oluliste partneritega? Kas organisatsioon
tegeleb nii enda, teema kui ka sihtgrupi maine-
kujundusega?

Nt otsime vabatahtliku, kes aitab
meil teavitust labi méelda; otsus-
tame, millistes kidsimustes me
reageerime, mida ignoreerime ja
mille suhtes oleme proaktiivsed;
|abime esinemiskoolituse




artumaa Rahvakultuuri Keskselts vottis aega ja energiat, et EMS-
Li arenguprogrammis péhjalikult sissepoole vaadata ja oma tugevused-
norkused vdlja selgitada. “Kui ikka ei tea, kus asud, siis on vdga raske mingit
kindlat sihtpunkti ja teed sinna mddrata,” Utles tegevjuht Margit Reinkubjas. Konkreetse
programmi abil said mitu igapdevategevust selgemad sihid ja mitu probleemi lahendatud.

eamine on meelest pidada, et see, mida teete, ei peaks olema tehtud

lihtsalt tegemise voi kellelegi tegevuse leidmise eesmadrgil. Tegevuste abil

saavutatakse mingeid eesmarke, mis on organisatsiooni missiooni saavutamiseks
vajalikud. Naiteks pole vaja lihtsalt liikmeid kaasata (iiks thtpilisemaid eesmarke iihen-
dustel). See pole tildse oluline, kuni pole selgeks raagitud ja mdeldud, MIKS seda tehakse
ja MIDA see endaga peaks kaasa tooma - kas mingi uue kvaliteedi, mingi legitiimsuse,
mingi teadmise, mida muidu ei ole vms. Mdned eesmadrgid peavad olema seotud
tihenduse vdljapoole suunatud tegevusega, aga paar peaksid kindlasti olema suunatud
sissepoole, nt juhtimise, valitsemise, rahastamise, teavituse jms seotud tlesanded.
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Teema

Kontrollkiisimused

Mida peab organisatsioon oma
struktuuris, kditumises voi
tehniliselt muutma voi tege-
ma, et neid arenguid ennetada
voi dra kasutada?

PURAMIIDI ALUMINE OSA (vaata joonist Ik 15)

Organisatsiooni struktuur: kas organisatsioon on iiles ehitatud ja selle t66 korraldatud selliselt,
et ta on avatud uutele ideedele ja muutustele, sobiliku tookorraldusega, tal on inimesi ja kas nad
teavad, mis on nende vastutus ja iilesanded?

Valitsemine
(néukogu ja/voi
juhatus)

ORGANISATSIOONI SISEKESKKONNA ANALUUS

Kas organisatsiooni juhtimine, nii nduandval
kui ka igapdevasel tasemel, on korraldatud
vastavalt missioonile, eesmadrkidele ja soovitud
tulemustele? Kas peame leidma teistsuguste
oskuste ja teadmistega inimesi?

Nt vdhendama ndukogu liikmete
arvu; tooma ndukogusse méne
erilise vajaliku oskusega inime-
se; eristama palka saavad juht-
organi liikmed vabatahtlikest

Juhtimine
(juhatus ja/véi
tegevjuht)

Kas juhil on organisatsiooni tegevuseks vajalikud
teadmised (info, valjadpe, labitud koolitused
vms), kas ta teadvustab vastutust nii organisat-
siooni lilkmete kui ka kogukonna ees, tegeleb
aktiivselt organisatsiooni suunamise, juhtimise ja
esindamisega? Kas ta saab aru, mis ta imber toi-
mub, oskab seda kasutada voi selleks valmistuda,
loob eesmadrkide saavutamiseks sobiva strateegia
ja analuusib, kas soovitu saavutati? Kas juht on
tugev liider, inimene, kes teadvustab organisat-
siooni eesmarke ja esindab kogu meeskonda?

Nt vaatame Iabijuhija juhatuse
rollid; votame toole tegevjuhi;
jagame juhatuse lilkmetele
tdpsed vastutusvaldkonnad
voi votame juhatuse liikmetelt
vastutusvaldkonnad dra;
madrame juhatuse likme(te)
le juhtimise eest palga (lisaks
projektijuhtimisele)

Todtajad/
vabatahtlikud

Kas téojaotus ja vastutusalad on organisatsioo-
nis moistlikult struktureeritud? Kas inimestega
tegeletakse slisteemselt? Kas pakutakse enese-
tdiendamisvoimalusi? Kuidas toimub tasustami-
ne ja kompenseerimine? Kas inimesed vahetuvad
sageli voi lldse mitte? Kas seda plaanitakse?
Kas organisatsioonil on palgalised tootajad voi
vabatahtlikud? Kuidas neid leitakse? Kas orga-
nisatsioon pakub vabatahtlikele eri professio-
naalsusastmega vaimalusi (nt kontoriabiline,
konverentsil registreerimine, finantsjuhtimine,
meediatdo jne)? Kas organisatsioon pakub vaba-
tahtlikele véimalusi, mida need ootavad?

Nt arutame Iabi ja paneme
paika, millised on tasustatud
t60d ja millised vabatahtli-
kud; leiame vabatahtlikele
juhendaja; teeme vabatahtlike
programmi; |dbime inimeste
juhtimise koolituse; vaatame
lle organisatsiooni togjaotuse

Organisatsiooni
iilesehitus

Kas organisatsioonil on allorganisatsioone,
osakondi? Kas ta on mdne teise organisatsiooni
liige voi allorganisatsioon? Kas organisatsiooni
struktuur on hierarhiline, vérgustikulaadne,
orienteeritud projektidele vms? Mis roll on
liikmetel? Kas need sobivad, arvestades orga-
nisatsiooni eesmadrke? Kas valitud tegutsemis-
vorm - MTU, SA véi seltsing - on kdige sobivam
soovitud eesmadrkide saavutamiseks?

Nt métleme labi, kuidas oma
liikmeskonda hallata ja mis roll
likmetel on; suhtleme liikme-
tega ja teeme selgeks nende
ootused organisatsioonile;
muudame end MTUst sihtasu-
tuseks (vai vastupidi); opime,
kuidas teised sarnased organi-
satsioonid on Ules ehitatud
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Teema

Kontrollkiisimused

Mida peab organisatsioon oma
struktuuris, kditumises voi
tehniliselt muutma voi tegema,
et neid arenguid ennetada v6i dra
kasutada?

PURAMIIDI KOIGE POHI (vaata joonist Ik 15)

Toimimise tohusus:

kas me toimime nii, et see aitab meil tegevusi tehes eesmarke saavutada?

Suhtluskanalid

Kas suhtluskanalid inimeste vahel
(tootajad, néukogu ja juht jne) toimi-
vad ja kas neil on head suhted?

Nt maotleme labi, kuidas info liigub, ja
korvaldame kitsaskohad

Tagasiside

Kas projektide vai teenuste pakkumi-
sega seotud info laekub organisat-
siooni? Kas liikmetelt, rahastajatelt
jt kisitakse regulaarselt tagasisidet
organisatsiooni tegevusele ja teenus-
tele? Kas seda osatakse kasutada?

Nt kogudes jooksvalt infot mone
teenuse kohta, teeme vajalikud paran-
dused ja muudatused; otsustame, et
ei karralda koolitusi enam nddalavahe-
tusel (voi vastupidi)

Koolitused

Kas organisatsioonis on inimesi voi
inimeste gruppe (nt projekti tiim,
ndukogu, vabatahtlikud), kes vajavad
koolitust?

Nt teeme ndukogule kui grupile thise
koolituse  (ndukogu  arendamine);
korraldame regulaarselt vabatahtlike
koolitusi; saadame tegevjuhi inimeste
juhtimise koolitusele

Toojaotus ja
delegeerimine

Kas koigil on olemas tookirjeldused ja
selge vastutus? Kas inimesed teavad
ja on labi méelnud, kuidas he inimese
t66 mojutab teist jne? Kas Uks teeb
kdike voi on toojaotus? Kas tlesandeid
jms delegeeritakse to6tajate, ndukogu
ja vabatahtlike seas?

Nt teeme organisatsiooni kaardi, kus
kirjas, kuidas tihe inimese t66 mojutab
teist; hoolitseme, et lepingutega (sh
vabatahtlike omadega) kaasnevad
alati tookirjeldused

Projektid

Kas organisatsiooni teenused/projek-
tid toetavad Uksteist ja on omavahel
stinergias ajaliselt ja eesmarkidelt
ehk kas |6ppefekt on suurem mitme
mojuri koostoimel?

Nt vaatame (le, et hest projektist
saadav info véi tulemused annavad
sisendi teise projekti; voimalusel ei
ajasta kaht suurt projekti tihele ajale

Inimesed

Kas toimuvad regulaarsed kohtumised
tootajate/ vabatahtlikega? Aga nou-
kogul/juhatusel juhiga?

Nt lepime kokku (ndukogu, juhatus)
arenguvestlused tegevjuhiga; juht
seab sisse regulaarsed kohtumised
tootajatega

Avatus ja
innovatsioon

Kas organisatsioonis on hdsti orga-
niseeritud uute ideede kogumine,
rakendamine ja uurimine? Kas too-
korraldus ja suhtlemine on selline, mis
julgustab uute lahenduste ja ideede
stndi? Kas inimesed tahavad méelda
kastist vdljas? Kas inimesed oskavad
ja tahavad Uksteiselt ja ka vdljastpoolt
organisatsiooni 6ppida?

Nt loeme labi vabakonna tulevikugrupi
raportid ja otsime vdlja koik meie tege-
vusi puudutavad arengud; korraldame
korra aastas (strateegia)seminari, kus
arutame trende; kilastame teisi orga-
nisatsioone ja 6pime nende naidetest

SNNTVYNY VNNOMASINISIS INOOISLVYSINVIHO
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Organisatsiooni tegevus-
keskkonna anattius

Lisaks viliskeskkonna joudude ja organisatsiooni kontrolli all oleva sisekesk-
konna analiiiisile vaatame ka neid méjutajaid, mis on osaliselt organisatsiooni
suunajate ja teostajate kontrolli all ning mida teostajad saavad (osaliselt) ise
muuta ja kujundada séltuvalt oma tugevustest ja norkustest ning mojust.
Organisatsiooni kontroll muutujate iile séltub suuresti tema seni saavutatud
mojust. Kui organisatsioon on oma tegevust alles alustanud vi pole seni suurt
moju saavutanud, siis on vahest arukas just sellele plokile tiahelepanu poorata
ning méelda, mida peaks tegema, et rohkem muutujaid enda kontrolli alla saada.

Teema

Kontrollkiisimused

Mida peab organisat-
sioon oma struktuuris,
kditumises voi
tehniliselt muutma
voi tegema, et neid
arenguid ennetada voi
dra kasutada?

Turud: teenuseid ja projekte

kasutavate vdi nendega

seotud tegelike voi tulevaste

klientide kogumid ja/voi
kohad

Sihtriihmad: inimeste
grupp sihtturust, kellele
teenus, toode voi sénum on
suunatud

Kliendid: osa turust voi
sihtrihmast, kes hakkavad
teenust ja projekte tarbima,

keda huvitab organisatsioon

ja kel on oma vajadused

(fatisiline ja vaimne heaolu),

soovid (kus, millal ja kuidas
teenust pakutakse) ning
ootused (pikaajalised
soovitud tulemused)

Esmased kliendid: inimesed,
kelle elu tanu organisatsiooni

tegevusele muutub

Toetavad kliendid:
vabatahtlikud, téétajad,

liikmed, rahastajad, toetajad,

partnerid jt kelle vajadusi
tuleb ka rahuldada

Millised on organisatsiooni peamised
sihtriihmad? Mis toimub organisatsioonide
sihtrithmade suuruse, kasvu, jaotuse ja
fuusilise asukohaga? Mida nad vajavad?
Millised on suure ja millised vdikese
kasuteguriga grupid?

Kes on esmane sihtrithm, kelle vajadusi me
rahuldame ja kelle elu tanu meile muutub?
Mis on see vddrtus, mida organisatsioon oma
inimestele ja esmasele sihtriihmale toob -
teenused, tooted, muutused poliitikas vms?

Kuidas praegused ja tulevased kliendid

hindavad organisatsiooni ja kankurente, eriti
mis puudutab mainet, méjusust, teenuste/
projektide kvaliteeti, inimesi ja maksumust?

Millised kliendid ja mille alusel teevad oma
otsuseid organisatsiooniga liituda, seda
toetada, koost6dd teha, tema teenuseid
tarbida?

Millised on klientide prognoositavad
vajadused ja ootused?

Kus organisatsioon tegutseb ja kus ta vaiks
tegutseda vai ei peaks seda tegema?

Kas organisatsioonil on teadmisi turundud-
lusest ning kas ta suudab eraldada sobivaid
sihtrithmi oma teemale ja vajadustele?

Nt arutame labi, kelle
jaoks organisatsiooni
vaja on ja kellele mis
vadrtust luuakse; leiame
vabatahtliku, kes teeb
turuanalldsi; kirjeldame
oma peamist sihtrithma,
oma keskmist klienti ja
hindame tema vajadusi;
laiendame oma tegevust
Tallinnast Narva; teeme
kirjelduse, millised klien-
did milliseid teenuseid
kasutavad; teeme klienti-
de seas ksitluse; loeme
stisteemselt uuringuid ja
materjale, et teada, mis
meie klientidega toimub;
matleme Iabi, kas oleme
koikide sihtruhmadega
tegelenud; teeme
teenusele vai ideele
turundusplaani voi
driplaani




Konkurendid (koik,

kes konkureerivad ka

heas mottes sama
tdhelepanu, raha, liikmete,
vabatahtlike ja ka turuosa
pdrast, nt teised thendused
projektikonkurssidel, samade
sihtgruppidega tootavad
teised organisatsioonid voi
riigieelarveliste toetuste
saajad.

Kes on peamised konkurendid, kes
konkureerivad organisatsiooniga tahelepanu,
turuosa ja klientide parast? Millised on nende
eesmargid ja tegevusstrateegiad?

Millised on nende tugevused ja nérkused?
Kas tehakse koostéod?

Millised muutusi ja arenguid saab prognoo-
sida?

Konkurents on kasulik ja vajalik, sest see
sunnib meid oma oskusi ja kogemusi
efektiivsemalt kasutama ning aitab valja
tuua nérgad kohad.

Nt teeme korraliku
konkurentide Ulevaate;
viime end kurssi nende
eelistega ja tugevustega;
leiame need, kellega teha
koostdod; anallisime,
mis meie valdkonnas voi
meie konkurentidega
tbendoliselt toimuma
hakkab

Levitamine (oma projektide
ja teenuste pakkumine ja
eestkoste tegemine)

Milliseid kanaleid organisatsioon kasutab
oma teenuste/projektide pakkumiseks?

Kas organisatsioon teeb kaike ise voi

kasutab teisi pakkujaid, nt allorganisatsioone,

lepingupartnereid?

Kas oleks vaja neid kanaleid uuendada ja
muuta?

Nt kirjeldame endale
oma vddrtusahelat

ehk tervikpilti koigist
osalistest, kellele ja
kellega koost6os vadrtust
luuakse; vaatame Ule,
kas kliendid on rahul
sellega, mille kaudu

vdi kuidas nad praegu
teenuseid saavad

Rahastajad, varustajad

ja vahendajad (need, kes
pakuvad organisatsioo-

nile tegevuseks vajalikke
ressursse; need, kes aitavad
organisatsioonil oma teenu-
seid ja projekte pakkuda)

Kes rahastavad organisatsiooni: millised on
nende ootused ja milliseid muutusi voib ette
naha?

Kes varustavad organisatsiooni: kust
saadakse infot, tédvahendeid, abiteenuseid
(nt raamatupidamine)?

Milliseid muutusi on varustajate kaitumises
ja hindades ette naha?

Kas nad on tasemel; on neid piisavalt;
millised muudatused toimuvad?

Kes on need inimesed ja organisatsioonid,
kelle kaudu organisatsioon oma tegevust
saab pakkuda (nt koostoopartnerid)?

Kas on tugikeskused, katusorganisatsioonid,
koolituskeskused jne, mis pakuvad organi-

satsioonile juurdepddsu tegevuseks vajalikule

teabele, tehnikale, koolitustele, tehnilisele
abile (nii Eestis kui ka valismaal) jms?

Kas on olemas vorgustik, mis kergendab
sellise teabe jagamist?

Kas on olemas katusorganisatsioon voi

timarlaud vai moéni muu tédvorm, mille kaudu

organisatsiooni teema on valjendatud ja mis
thiste huvide eest seisab?

Nt suhtleme oma
rahastajatega regulaar-
selt; lisaks aruandele
anname rahastajale
infot ka oma tulevastest
plaanidest ja vajadustest;
kui keegi teeb midagi
meie eest voi on meie
lepingupartner, siis kas
ta teeb tdpselt nii, nagu
kokku lepitud ja oodatud;
viime vajalikud teemad
vorgustikku; kasutame
MAKide abi

SNNTVNY VNNOJASINSNAIDIL INOOISLVSINVYIHO
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Avalikkus (huvigrupid, kes
huvituvad organisatsioonist
vOi kes organisatsiooni

Millised grupid (rahastajad, meedia, avalik
sektor, kodanikud jne) on organisatsioonile
peamised ohtude ja voimaluste allikad?

Nt leiame positiivselt
meelestatud ajakirjani-
kud ja téétame nendegg;

ORGANISATSIOONI TEGEVUSKESKKONNA ANALUUS

teeme teavitusplaani
oma sdnumite edas-
tamiseks; leiame
meeskonda meie teemat
aktiivselt ja positiivselt
kuvava (tuntud) inimese;
paneme kodukale vdlja
aruanded, plaanid ning
info organisatsiooni ja
rahade kohta; métleme
Iabi, kuidas me oma
seisukohti ja milliste
téenditega esitame

mojutavad
) ) Mida on organisatsioon teinud, et nende

gruppidega tegeleda?

Kas organisatsiooni tegevus on avalikkuse
tdhelepanu all?

Kas organisatsiooni tegevust voi teemat
kajastatakse meedias positiivselt?

Kas avalikkus mdistab organisatsiooni
olemust ja tegutsemispéhimatteid?

Kas ettevotjatel ja ametnikel on organisat-
sioonist positiivne arvamus?

Kas nad loodavad organisatsiooni kui
usaldusvaarse eksperdi ja infoallika peale?

kskaik kui suur, vaike, noor, kogenud, keeruline véi lihtne organi-

satsioon on, kai need kisimused korra pdhjalikult ja seejdrel teatava

regulaarsusega labi (vasta ise ja kogu tagasisidet) ning anna hinnang. Vahele
ei tasu jdtta Uhtegiklsimust, sest organisatsiooni arenedes vajadused muutuvad ning
tahelepanu ja jalgimisvdime on organisatsiooni arendamise tks alustalasid.

diteks tdnu arenguprogrammile julges viit kodutute

loomade varjupaika tihendav Varjupaikade MTU vétta palgale

osalise t60ajaga raamatupidaja. Enne ostis juhataja seda teenusena
sisse, kuid tundis, et ei piisa sellest, kui keegi hoiab lihtsalt paberid korras. Nitd on
raamatupidaja tiks Varjupaikade MTU toé6tajatest, ta on teemas sees ja osa meeskon-
nast. Tanu sellele on organisatsioonil palju parem tlevaade toimuvast; juhil on parem
levaade rahavoogudest, tuludest-kuludest, ta saab pidevalt kdige kohta kisida ja
talle ka vastatakse kohe. Tanu sellele on juht omakorda osanud palju tapsemini ja
6igemini teha riigihangete pakkumusi ja pdhjendada lepingupartneritele teenuste
hindade kujunemist.



Muutuste
juhtimine

Kui strateegiaga (missioon, visioon, eesmdrgid) vaatame,
et teeksime oigeid asju, siis taktikaga (tegevustega) vaata-
me, et me neid asju ka digesti teeme.

Ants Sild,
BCSi juht

Kui organisatsioon on analiiiisitud ja vajadused hinnatud, tuleb panna diag-
noos ja otsustada arendusprojektid ehk see, mille lahendamine on oluline, ning
teha plaan organisatsiooni arendamiseks, kinnitades sh ka eelarve ja vastutajad.

Muutuste votmeks on inimesed ning nende taju ja ettekujutused. Selles
peitub ka peamine p6hjus, miks organisatsiooni arendamisega tegeleda ei tahe-
ta — keegi ei tea ette, kuidas inimesed reageerivad. Igal sammul tuleb arvestada
sellega, kuidas inimesed olukorda tajuvad ja sellest sellest tuleneva kéitumisega.
Seda voib proovida ka ennustada.
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Tulemuste diagnoos ja
otsustamine

Organisatsiooni eneseanaliiiisi kdigus saad organisatsiooni kohta teada palju,
aga iga detail pole prioriteet ja monega ei ole midagi peale hakata. Seepirast
on oluline hinnata, mida eneseanaliiiis raagib, ja moista, millised tilesanded on
organisatsioonile olulised. Diagnoosi eeldus on, et organisatsiooni struktuur,
juhtimine, haldamine, suhtlemine, protseduurid ja teised vajalikud elemendid
ehk eelmine osa on pohjalikult 14bi to6tatud ja analiiiisitud.

Diagnoos ja valikute tegemine

Kui analiitis tehtud, on aeg koguda arendamist vajavad teemad ja kiisimused
kokku, panna analiiisi tulemusena saadud teabele toetuv diagnoos organi-
satsiooni tervise kohta ning otsustada, millised on pohiprobleemid, millised
kaasnevad probleemid, millised tagajirjed ning kuidas neid lahendama asuda.
Ka see tuleb otsustada, millele tildse tahelepanu ei poorata, sest eneseanaliliis
toob vilja igasuguseid asju, koigega ei ole voimalik tegeleda ega ole ehk kohe
vajagi. Enda aus hindamine ja diagnoosi panek on tervise seisukohalt iilioluline
- kui diagnoos valesti laheb, siis lahevad valesti ka selle pohjal tehtavad otsused
ja tagajdrjed voivad olla saatuslikud.

Seejirel tuleb otsustada, millised on need probleemid, millega tuleb tege-
leda kohe, millised takistavad teiste arengut, millised néuavad rohkem aega ja
teadmisi, millised ei ole poletavad ja millised ei ole organisatsioonile olulised.

Probleemi algpéhjuse leidmine

Raamatu alguses riadkisime pohjuse ja tagajdrje seostest. Ules tuleb otsida prob-
leem, mida lahendada, mitte tagajdrg. Otsuste tegemisel aitab probleemipuu
meetod, kus probleemina otsitakse mistahes kitsaskohta voi segavat asjaolu,
soltumata selle ulatusest, ning méaratakse probleemide seosed ja hierarhia.

Valikute tegemise meetodeid on teisigi. Valida tuleb endale meeldiv ja
sobiv; peaasi, et valikud tehakse, nendes lepitakse ithiselt kokku ning nad pan-
nakse kirja. Alles siis saab sonastada konkreetsed eesmargid, leida vastutajad,
ajaraam ja eelarve.



dubleerisid tksteise tlesandeid ja tootulemusi ei olnud. Kuigi otsuseid

tegi juhatus, oli 6pilasliidu isedrasusest tulenevalt organisatsiooni tootajatel
vdga oluline roll. Nende tlesanne on anda juhatusele ndu ning seletada keerulisemaid
seaduseldike dpilastele mdistetavas keeles, et dpilased saaksid teha maistlikke otsu-
seid. Organisatsiooni arendamise protsessis lasti senised viis todtajat lahti ja todle
voeti kaks uut, kel olid multifunktsionaalsed oskused: poliitikanéunik, kes néustab
juhatust ka organisatsiooni juhtimise teemadel, koostab meediaplaani ning valmistab
opilased ette avalikkuse ees esinemiseks, ning tegevjuht, kes vastutab organisatsiooni
igapdevase toimimise eest. Temalt eeldati nii raamatupidamisoskusi kui ka seaduste
tundmist, et organisatsioon toimiks ja dpilased saaksid tegeleda 6pilaspoliitikaga.
Kaks uut inimest tegid tood oluliselt efektiivsemalt. Organisatsioon arenes kiiresti.
Hoiti kokku ka suurel hulgal tockulusid, mida oli olnud raske katta. Tulemuseks oli
organisatsiooni eelneva aasta puudujddgi likvideerimine ning eesmargilise t66 efek-
tiivsemaks muutmine. See saavutati personali valjavahetamise ning kontori asukoha
muutmisega.

2 008. aastal oli Eesti Opilasesinduste Liit seisus, kus viis todtajat

luline on leida diged seosed ja ndha probleemi p6hjusi, mitte ta-

gajdrgi. Kas rahapuudus on probleem? Iimselt mitte, pigem on selleks

suutmatus vahendeid plaanida. Ka suutmatusel vahendeid plaanida voib olla
omakorda algprobleeme, nt oskamatus eelarveid teha, Excelit kasutada vms. Alusta-
da tuleb dige probleemi lahendamisest.

Loplik otsustamine

Iga probleemi kohta kiisimustele vastates saab selgeks, mis on oluline ja mis
mitte. Siis tuleb maérata 2—4 koige tdhtsamat kriitilist arendustegevust (aren-
dusprojekti), mida jargmise aasta jooksul tegemata ei joua oma eesmarkideni
aastaks N. Seejdrel pannakse arendamist vajav organisatsiooni jaoks olulisuse
jarjekorda: eespool see, mis on tdeliselt probleemne ja millest soltub jargmiste
asjade lahendamine. Iga arendusprobleemi lahendamise plaani vaadates kasuta
Harvey ja Browni kontrollkiisimusi.

Voimalikud tulemused Vaimalik rakendamine Vaimalik omaksvatmine
® Kas see plaan/tegevus aitab ® Kas ettepandud tegevused ja ® Kas see plaan on sinu
lahendada p&hiprobleeme? votted ka tegelikult tootavad? inimestele ja sihtrihmadele
vastuvoetav?
® Kas sel on mingeid muid ¢ Millised on tegelikud rahalised
positiivseid valjundeid? ja togjouga seotud kulud? ® Kas see plaan on piisavalt
) ~ |dbimdeldud ja katsetatud?
® Kas tegevuse tulemusena ¢ Plaanitud kulude vérdlus loode-
olukord muutub (majusus)? tud tulemustega (t6husus) ® Kas plaani on oma inimestele,

likmetele ja sihtrihmadele
selgitatud?

ININVYLSNSLO VI SOON9VIA ILSNINITINL
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Otsustada saab mitmeti.

Otsustatakse tihiselt: kuna meie ithendused on tavaliselt vdikesed, siis saab
probleemidele koos otsa vaadata, nt panna iga valdkond ja probleem eraldi
paberile ja lasta inimestel hdéletada. Valikuid tehakse {ihise arutelu ja héa-
letuse kaigus. Aga ka siis, kui seotud inimesed on saanud oma eelistused
vilja oelda, vastutab juhtkond. Méni iithendus laseb liikmetel hdaletada
soovitud ideede iile. See on kiill sobiv viis viliste eesmérkide otsustamiseks
(nt mis teenuseid peaks pakkuma voi mis suunda peaks ithendus rohkem
arendama), kuid kahtlane, kas koik liikmed suudaksid otsustada niiteks
kontorisisese suhtluse voi finantssiisteemi korralduse iile.

Otsustab juht, juhatus voi ndukogu: juhtkonna asi on teha 16plik otsus, sest
probleemide lahendamise jarjekorda tuleb hinnata rahalisest, tdomahu,
oskuste ja mottekuse vaatevinklist. Moni ithendus eelistab, et ainult juht-
kond tegelebki diagnoosi ja otsustamisega, tootajaid kaasamata.



Eesmarkide pustitamine |a

tegevuste kirjeldamine

Diagnoosile jargneb parandava tegevusplaani koostamine (eraldi voi organi-
satsiooni iildise tegevuskava osana). Selles on nii lithi- kui ka pikaajalisemad
arendusprojektid, et parandada organisatsiooni efektiivsust. Igas arenduspro-
jektis on toodud vajalikud tegevused, ressursid ja vastutaja, st kirja pannakse,
kuidas, kellega, millal ja milliste vahenditega (aeg, raha, teadmised) neid
saavutama hakatakse.

teha vaja, kdige targem on integreerida tegevused organisatsiooni uldi-

sesse tegevuskavasse, sest siis on kaigile arusaadav, et arendamisega seotud
eesmargid ja tegevused moodustavad igapdevase tegevuse lahutamatu osa. Tee
terve protsessi ajakava, algusest (ehk oma inimeste veenmisest ja analttsist) alates
kuni soovitud tulemuseni, seejdrel vaata, et olulised tegevused ei satuks suvele voi
aastavahetusele. Plaani, milliste otsuste tegemiseks on vaja lldkoosoleku otsust vai
millal saab tdis ndukogu liikmete aeg, juhul kui soovitakse ndukogu uuendada.

Eraldi organisatsiooni arendamise tegevuskava ei ole ilmtingimata

Missiooni ja visiooni tahtsus organisatsiooni arendamises

Ukskoik millised on organisatsiooni arendamise eesmirgid, peavad need
olema seotud organisatsiooni missiooni ja visiooniga. Niteks eesmark, et or-
ganisatsioonil oleksid aktiivsed litkmed, peab olema arusaadaval viisil seotud
pohjendusega, miks aktiivsed liikmed olulised on. Eesmirk, et huvikaitse oleks
professionaalne, peab olema seotud organisatsiooni sisulise eesmérgiga: huvi-
kaitse on iiks oluline tegevus ja viis sisuliste eesmérkide saavutamisel.

Voimalik, et eesmdrk on aga hoopis motiveeriva ja selge visiooni ja mis-
siooni loomine v6i arusaadava ja tihiselt jagatud strateegia koostamine voi
loogiliste eesmarkide sonastamine.

Selleks et oma visioon, missioon ja eesmirgid sonastada, kasuta nditeks
“Méju hindamise kdsiraamatut”. Labimoeldud ajuriinnakute, seminaride jms
vormis peab organisatsioonil tekkima ithine arusaam sellest, MIKS ta olemas
on, MIDA ta saavutada soovib ja MIDA ta selleks teeb.
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TU-I Linnalabor puudus EMSLi arenguprogrammiga liitudes
M selge missioon, radkimata konkreetsetest eesmarkidest, miks

tldse koos kaidi. Oldi pigem séprade klubi, mis dritas kuidagi profes-
sionaalsemaks muutuda, sest thiskondlik ndudlus oli olemas. Linnalabor tunnetas, et
noudlusele vastata soovides nad sellise klubina jatkata ei saa. Koostati skeem, millel on
ndha dhiskondlik néudlus, Linnalabori kompetents ja nende kahe haakumiskohad ehk
see, mida Linnalabor suudab sihtriihmadele pakkuda. Praeguseks on Linnalabor |dbi-
radgitud ja kokkulepitud visiooni, missiooni ja selgete eesmarkidega organisatsioon.

Organisatsiooni arendamise eesmargid

Eesmirk peab olema sonastatud olukorrana voi tulemusena ning peab olema
arusaadav, mida see tihendab ja millal saab 6elda, et eesmirk on saavutatud.

Igal organisatsioonil on méttekas oma strateegias, plaanis voi tegevuskavas
sonastada kohe nii vdljapoole suunatud eesmirgid kui ka need, mis on seotud
organisatsiooni arendamisega.

pole deldud, miks seda on vaja teha, mida see annab, mida see ak-

tiveerimine tahendab jne. Eesmark, et meil on 50% liikkmetest aktiivsed,
kes osalevad tldkoosolekul, annavad tagasidet vms, on hoopis teine tera, arusaadav
ja hinnatav.

E esmadrk aktiveerida liikmeid v6i ndukogu on arusaamatu, kui

Kuidas visiooni, missiooni ja eesmdrke sonastada, loe lk 48 ja eesmirkide
kohta veel ka Ik 70-73.

Organisatsiooni arendamiseks vajalikud tegevused

Kui eesmérgid paigas, tuleb kirja panna nende saavutamiseks vajalikud te-
gevused. Eesmarkide ja tegevuste tthendamisel siinnivad arendusprojektid.
Eesmairgid ja tegevused peavad olema nii selged ja lahti kirjutatud, et neid saab
jalgida ja hiljem tulemusi hinnata.

Tegevused muutuste elluviimiseks jagunevad kolmeks

1. tehnilised: muudetakse seda, kuidas t66d tehakse;



2. struktuurilised: muudetakse midagi organisatsiooni struktuuris;

3. kaitumuslikud: tegevuse tulemusena opitakse asju nigema ja tegema teist-
moodi.

misel oli koostdds ndustajaga stndinud tegevuskava, mida nidd igal
aastal ka tle vaadatakse ja uuendatakse. lImselt need projektid andsid touke
ka Gihingu juhtorganite ja toorihmade strateegilisemaks motlemiseks.

Eesti Ornitoloogiatihingu (ks olulisem muutus arenguga tegele-

Ndidis

Iga eesmark vajab tegevusi, mis aitavad seda eesmarki saavutada. Seepirast
on raske tdpselt 6elda, mis tegevustega tapselt organisatsiooni arendada. Siin
on méned arendamist vajanud teemad, probleemid, eesmirgid ja tegevused,
mida EMSLi arenguprogrammis osalejad on kasutanud. Tegevused kordavad
osaliselt analiiiisis kasutatud nditeid.

Igal organisatsioonil on need erinevad ja siintoodud on ainult néitlikus-
tamiseks!

sed” ja hinnake skaalal 1-5, kui palju see probleem takistab t66d tegemast

voi edasi liikkumast. Kdige rohkem punkte saanud teema/probleem ongi see,
mille lahendamine esmajdrjekorras ette votta. Seejdrel hinnake, kui palju aega see
votab ja kas teil on vahendid (raha, inimesed, oskused) selle teemaga tegeleda. Siis
saab arenguprojektide kohta I6pliku otsuse teha .

E ndale tabelit tehes lisage veel tiks tulp “Probleemi olulisus ja marku-

Terve organisatsiooni arendamise protsess on moistlik iiles kirjutada kas memo
voi slaididena nagu projektiplaan voi strateegiagi: millal mida analiitisiti, mis
tulemusteni jouti ja mida niiid edasi tegema hakatakse. Nii ei jda see ainult
asjaga seotud inimeste péhe, vaid on iildkasutatav materjal, mida saavad lugeda
ja millest 6ppida ka organisatsiooniga tulevikus liituvad inimesed.
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Organisatsiooni
arendamise
sagedasemad
probleemid

Voimalikud eesmargid

Voimalikud tegevused

Missioon ja ® Eesmargid on sdnastatud
eesmargid on lihtsalt ja arusaadavalt,
ebaselged voi muudame need tegevustest

puuduvad olukorraks voi tulemuseks

¢ Oskame sonastada ja

Me ei mdista oma . -
moistame oma maoju

moju

® Meil on selged kriteeriumid
tegevuste tulemuste ja moju
hindamiseks

Strateegias,
kodulehel ja
pohikirjas on
erinev missioon

Tehnilised

® Vaata praegused eesmadrkide sdnastused tle ja
tee need arusaadavaks, selgeks ja saavutatavaks,
lisa selged hindamiskriteeriumid

® Loe ldbi moju hindamise raamat

® Tee mojuraport

Kaitumuslikud

* (Opi koiki oma organisatsiooni tegevusi vaatama
sellest aspektist, milline maju thel voi teisel
tegevusel on

Strateegia ei elg,
see on paber, mis
on tehtud ja mis

 Organisatsiooni tegevused on
kooskélas strateegilise plaani,
visiooni ja missiooniga

Tehnilised
® Vaata strateegia lle, et igal eesmargil oleks juures
tegevus. Kui vaja, strateegiat kas tdiendatakse voi

kuskil on, aga * Oskame strateegiat kasutada voetakse ebavajalikud asjad sellest valja
seda ei kasutata ja see on alus igale otsusele * Tee strateegia pohjal iga-aastane tegevuskava
ega hinnata ¢ Lisa valdkonna arendamise visioonile ka see
visioon, mis rolli Ghendus ise mangib véi mis
suunas soovib areneda
Kaitumuslikud
e (Opi strateegiat igapdevastes tegemistes
kasutama, nt iga projektitaotiuse eel kontrolli,
kuidas see projekt aitab strateegiat ellu viia
Néukogu on ® Noukogu likmed moistavad Struktuursed
passiivne, temast oma rolli ja vastutust * Too organisatsiooni uusi (vajalike oskustega)
eiole juhile ja * Noukogu liikmed osalevad inimesi (n6ukogu, juhatus, vabatahtlikud,
organisatsioonile koosolekutel ja eesmarkide tootajad)
kasu ® Vahenda/suurenda ndukogu liilkmete arvu

seadmisel

® Noukogus on diged liikmed,
kes oskavad ja saavad
panustada

Tehnilised

® Strateegiaarendusseminar néukoguga, et nad
osaleks ja ndeks oma rolli

Uute ndukogu likmete eelnev juhendamine,
organisatsiooni eesmarkide ja néukogu liikmete
tlesannete selgitamine

Edaspidi aastas neli ndukogu koosolekut ja ks
strateegiaseminar koos téotajatega

Kaitumuslikud
® Raagi ndukogu esimehe ja liikmetega labi nende
aktiivsus organisatsiooni esindamisel




Juhatuse liikmete
vahel on konflikt,
sest liikmed
panustavad
erinevalt, osa
saab tasu ja osa
ei taha tegeleda
administreerimi-
sega

* Juhatuse liikmed taidavad endale voetud
kohustusi ega ole kurnatud

® Juhatuse likmed saavad aru, et nende
lilesanne ongi organisatsiooni administ-
reerimisega tegeleda

* Juhatusel on arganisatsiooni juhtimiseks
vajalikud oskused

® Juhtorganite to6jaotus on otstarbekas ja
vaba huvide konfliktist

Tehnilised

® Vaata ldbi juhatuse suurus ja
ulesanded

* Mddratle tapselt juhtorganite liikmete
vastutusvaldkonnad

® Tegevusplaanis mdrgi dra vastutajad
ja voimalik aeg, mis tlesande
tditmiseks kulub

* Koolita juhatuse liikmeid

¢ Juhatuse likmed hakkavad juhtimise
eest eraldi tasu saama

Struktuursed:
¢ Otsijuurde kindlate oskustega
juhatuse liikmeid

Kaitumuslikud:
* Juhtorgani liikmed hindavad oma
tegevust regulaarselt

Meil ei ole selget
llevaadet oma
finantsidest ega
nende juhtimiseks
vajalikke oskusi

* Meil on organisatsiooni eelarve, mitte
ainult tksikute projektide eelarved, ja see
moodustab loogilise terviku

® Eelarve ja strateegilised plaanid haakuvad
omavahel

* Meil on kaardistatud kéik voimalikud
rahaallikad ja vahendite saamise
vdimalused, sh liikmemaksud, annetused
ja iseteenitud tulu

* Meil on selge strateegia (sh reeglid ja
meetodid) ja tegevusplaan vahendite
hankimiseks

® Meil on rahavoogude plaan ehk realistlik
finantsplaan paariks jargnevaks aastaks

® Me teame oma teenuste tegelikku kulu ja
oskame mddrata 6iget vadljamuugihinda

® Me "mudme" nii otsetarbijale kui ka
rahastajale teenust 6ige hinnaga, mitte
seda kunstlikult suurendades ega ka
endale liiga tehes

Tehnilised:

® Tee organisatsiooni eelarve

® Tee Ulevaade oma igakuistest ja
tiksikutest kuludest aasta jooksul, et
tdpselt teada oma vajadusi

¢ Arvuta vdlja oma teenuse tegelik hind
ja seejdrel madra valjamudgihind

Kaitumuslikud:

® Kohtu méne finantsjuhiga, pea ndu
ja opi, kuidas korralikku eelarvet ja
rahavoogude plaani teha

® Koolita ennast finantsasjades

Meil on kogu
aeg ajapuudus ja
me ei joua oma
toodega valmis

* Meil on aega tegeleda nii organisatsiooni
arendamisega kui ka oma missiooni
elluviimisega

® Meie inimesed ei ole kurnatud ja neil on
aega tegeleda enda arendamisega

Tehniline
* Voetakse kasutusele organisatsiooni
hdélmav projektijuhtimise tarkvara

Kaitumuslikud

® Kutsu appi ajajuhtimise koolitaja

® Vaata kriitiliselt tle oma senised
igapdevategevused ning nendele
kuluv aeg: kas saab midagi delegee-
rida, leida appi vabatahtlik, monest
tegevusest loobuda
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Meie liikmed on
passiivsed, kuigi
vajame pidevalt
nende panust ja

® Meie liikmed teavad, mida
organisatsioon teeb, maksa-
vad liikmemaksu ja annavad
teavet, kui organisatsioonil on

Tehnilised

® Kasuta IT-vdimalusi, nt hea tarkvara liikmete
haldamiseks

¢ Suhtle likmetega ja tee selgeks nende ootused

arvamusi vaja esitada seisukohti organisatsioonile; kogu organisatsiooni tegevuse
o Meie likmed ei ndua ja tulemuste kohta tagasisidet
missioonist valjapoole jaavaid ¢ Aruta liikmetega ettevaatavalt organisatsiooni
asju seisukohti oma valdkonnas
. .
Meteame, kesonmele gy
ikmed ja mida nad ootava ° Vaataiile, kes on liikmed ja kas likmeskonnas
peaks tegema muutusi.
Inimesed on ® Meil on nii tootajate kui ka Tehnilised

vdsinud ja uusi
inimesi peale ei
tule

vabatahtlike personalipoliitika

® Meie inimesed ei ole (le
tootanud

* Tee organisatsioonis ajajuhtimise koolitus

Struktuursed:

® Koosta ilevaade vajalikest tootajatest ja nende
suhetest ning tookirjeldused

¢ Lepi kokku, kuidas toimuvad edaspidi arengu-
vestlused

Kaitumuslikud
* Muudetakse koosolekute juhtimisstiili

Uhenduse
struktuur on ajale
jalgu jaanud, ei
ole selge ega
otstarbekas
missiooni
tditmiseks

® Meie struktuur on selline, mis
aitab eesmarke saavutada, ja
on loogiline

Struktuurne
* Muututakse MTUst SAks

Teadlikkus meist
on vahene ja meie
huvikaitsetegevu-
sed ei vii soovitud
tulemusteni

® Meie plaanidest on teadlikud
nii rahastajad kui ka meedia

® Meil on eestkosteplaan

® Kdik juhtorgani lilkmed ja
tootajad moistavad, et nad
esindavad organisatsiooni
kogukonnas ja avalikkuse ees

Tehnilised

® Pane eestkosteplaanid paika ja avalikusta need
kodulehel

® Aruta teavitusinimesega labi, kuidas info koige
paremini kattesaadavaks teha

® Vaata, kuidas teiste valdkondade organisatsioonid
oma huvikaitset teevad

Kaitumuslikud
® Arutainimestega Iabi organisatsiooni sénumid ja
nende roll esindamisel

Koigi teemade kohta on olemas kisiraamatud véi koolitusvoimalused.

* Noukogu ja juhatus: “Hea valitsemine: kisiraamat tdnastele ja tulevastele
vabaithenduste valitsejatele”, EMSL, 2007

¢ Teavitus:

“Suhtekorraldusest vabaiithendustes: kisiraamat kommuni-

katsioonist ja meediasuhetest’, EMSL, 2005; “Sonumiseadja kasiraamat’,
Daniel Vaarik, 2014



Vahendid: “Kuidas koguda annetusi ja hoida toetajaid? Késiraamat vaba-
ithendustele”, EMSL, 2011; “Kuidas korraldada rahaasju: viike kdsiraamat
thendustele”, EMSL, 2006

M6ju hindamine: “Kodanikuiithenduste ithiskondliku méju hindamine’,
Heateo SA, 2013, www.heategu.ee/moju-hindamine-2

Eetika: Vabaithenduste eetikakoodeks (www.ngo.ee/eetikakoodeks. “Legi-
tiimsuse, avatuse ja vastutavuse kidsiraamat’, lta.civicus.org/download/

Turning%20principles%20in%20practice.pdf

Kaasamine: “Kaasamise késiraamat ametnikele ja vabaithendustele’,
EMSL, 2014

Ajapuudus: www.selgepilt.ece

Urituste, sh koosolekute korraldamine. “Kuidas korraldada konverentse
ja viia labi arutelusid?”, EMSL, 2011

Koost6d: “Hea huvikaitse. Kuidas kaasata liitlasi ja mojutada otsuseid?
Kisiraamat vabatthendustele”, EMSL, 2011

Teenused: “Vabaiithendused ja avalikud teenused - partnerlus avaliku
sektoriga’, EMSL, 2011

Infotehnoloogia: “IT-juhtimine vabaithendustes”, EMSL, 2006

Innovatsioon: novus.ee

organisatsioon ei suutnud neid taita. Uheks mureks peeti mitteaktiiv-

seid lilkmeid. Arendamise protsessiga véeti end kokku, pandi paika EPNU
missioon, visioon ja vaartused ning otsus, et EPNU liigub katusorganisatsiooniks saa-
mise poole. Seejérel arutati, mida liikmeskond EPNU-Ie tdhendab. Eesmargid muutu-
sid selgemaks ja konkreetsemaks ning tegevused sellisteks, millega neid eesmadrke
saavutada. Liikmeid on tulnud juurde, EPNU on ise aktiivsem ja selle osakondadest
saavad tasapisi juriidilised isikud. Viimane on oluline selleks, et nad hakkaksid ise
tegutsema EPNU vaartuste elluviimisel ega ootaks, et keegi tuleb ja annab juhiseid.

E esti Puuetega Naiste Uhingu (EPNU) eesmargid olid suured, aga
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ra tee asju, mis tunduvad lahedad ja vajalikud. Tee asju, mis on
vajalikud ja lahedad ning aitavad organisatsiooni arendamise eesmadrke
saavutada.
1
Maksumus

Kui analiiiis ja sellele tuginevad otsused tehtud, saab vaadata, kui palju ja mil-
liseid ressursse — raha, aega, energiat — vaja liheb. Maksumuse kujundamisel
tuleb arvestada hinda organisatsioonile, keskkonnale ja klientidele ning vétta
arvesse ka mone uuenduse kasutuselevotuga kaasnev mugavuse, turvalisuse,
enesehinnangu ja vdartuste muutmine, risk, aja- voi muud kulud.

Mboned lahendused vodivad rahaliselt viga odavaks osutuda, kuid seda vaid
eeldusel, et analiiiis, diagnoos, eesmirgid ja tegevused on ldbi méeldud ja plaa-
nitud. Kéike voib ju ka ise teha, aga esiteks maksab see igal juhul, sest samal
ajal voivad muud olulised asjad jaddda tahelepanuta, aga teiseks tuleb moelda,
kas vajalikud oskused on ikka olemas. Niteks ndukogu arendamine ei ole péris
selline protsess, millega ise hakkama saada, voibolla tuleb osta uus raamatupida-
mis- ja finantsarvestusprogramm, korraldada litkmetele suvepéevad, néukogule
viljasoit, votta toole teabejuht voi tasuda teenuse hinna viljaarvutamise eest jms.

Selleks et pilt oleks selge,

« motle, milleta organisatsioon kindlasti ei saa;

« motle, millised on vajalikud thekordsed investeeringud ning millise rahalise voi
ajalise kokkuhoiu investeering endaga kaasa toob;

* motle, kust raha tuleb, millised on pidevad kulud ja kas need on 6igustatud;

¢ motle, mida on voimalik parandada lihtsalt kellegagi néu pidades voi mand tarka
raamatut lugedes;

e arvuta vdlja, kui kalliks Iaheb vajalike muutuste tegemata jatmine.

Maksumus organisatsioonile: kui palju iiks voi teine otsus maksma laheb, kas
kaasnev kasu kaalub iile majandusliku kulu, kas midagi on véimalik saada tasuta
voi soodsamalt, kas aidata saab vabatahtlik, kas arvestatud on kéiki kulusid?

NAIDE. Organisatsioon otsustas, et nad ei vota to6le vabatahtlike koordineerimisega
tegelevat inimest, vaid varbavad selleks vabatahtliku. Kahjuks tahendas see, et vaba-
tahtlikul ei olnud samavddrselt aega panustada kui palgalisel inimesel ning suurem
t6omaht jai endiselt tegevjuhi dlgadele. Inimesed laksid riidu, vabatahtlike tegevus oli
endiselt koordineerimata ja nad lahkusid.



Maksumus inimestele: ka tasuta asjadel on alati mingi maksumus - kulub
aega ja tdhelepanu, muutub elustiil, enesehinnang vms.

NAIDE. Organisatsioon otsustas kolida odavamale pinnale, liikudes naabrusesse, mis
tema tootajatele ja vabatahtlikele ei meeldinud. Osa inimesi lahkus, kliendid kilas-
tasid vahem ega saanud enam neid teenuseid, mida varem, ning ka ndukogu liikmed
eelistasid kokkusaamisi muudes kohtades.

Maksumus keskkonnale: iga sammu tegemisel tuleb arvestada maksumust
keskkonnale, nt transpordikulu, triikiste tootmine jne.

Organisatsiooni arendamist peetakse kalliks, aga arvestamata jdetakse
kulu, mis tekib, kui organisatsiooni ei arendata. Seega, organisatsioon peab
arendamiseks tehtava eelarve ja ressursside plaani tegemisel vélja arvutama
koik seotud kulud ja tulud. Iga organisatsiooni arendamisega seotud otsus on
tegelikult ressursi mdaramise otsus, mille eesmirk on tasakaalustada maksu-
mus ja kasu.

NAIDE. CIVICUSe asejuhina arvutasin, kui palju aega ja sellest tulenevalt raha palgaks
kulub, kui lepingutega seotud administratiivset toollesannet taidab sisuline to6taja
voi kui seda teeb moni selle ala spetsialist. Votsin aluseks to6taja tunnitasu ja spetsia-
listi tunnitasu, vordlesin totle kuluvat aega ja energiat ning sain tulemuseks, et sama
t00 tegemiseks kulutasime to0taja peale 500 eurot, aga spetsialisti peale 200 eurot.
Seega olin saanud endale ja juhatusele téendi, mille alusel muuta téckorraldust.

Kui otsused tehtud ja pilt selge, tuleb tegevuskavale lisada eelarve ja ka ajaline
panus, mida organisatsiooni arendamiseks vastuvoetud otsused inimestele
tahendavad. Rahalisi vajadusi saavad katta ka moned rahastajad - neile peab
selge olema, miks just see kulu on 6igustatud.
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Lisalugemine:

kuidas eesmdrke s6nastada ning nende
selgust ja saavutatavust hinnata

Eespool radkisime, kuidas eesmirke sonastada. See lisalugemine aitab ees-
mirkide seadmise ja sonastamisega seotud kiisimused ldbi mdelda. Ukskoik
kas eesmirke seatakse kogu organisatsiooni strateegias, mones projektis voi
plaanis, nagu néiteks organisatsiooni arendamise omas, peavad need olema
loogilised, selged, arusaadavad ja nditama, kuidas missioonist visioonini liigu-
takse. Lisalugemine sobib iga eesmirgi analiiiisiks.

1. Kas eesmark on iseseisev?

Tegijal peab olema kontroll organisatsiooni arendamise eesmérgi iile. Kui ees-
margi saavutamine soltub teistest (vilistest teguritest), siis viheneb voimalus
seda saavutada. Seepirast tuleb oma eesmirgid selle pilguga iile vaadata ja
kiisida, kelle kontrolli all nende saavutamine on. Ei pea muutuma ega muutma
ainult seepdrast, sest teised ju nii teevad voi keegi nii késib. Keskenduda tuleb
eelkoige sellele, mida tegija ise ja tema kolleegid muuta ja parandada saavad.

NAITEKS on organisatsiooni arenguga seotud eesmark “Meil on stabiilne sissetulek
avalikust sektorist” ilma selgituseta ohtlik, sest see ei ole sinu kontrollida. Selle asemel
on mottekas eesmdrk “Meil on vahendite kogumise plaan koos tegevuskavaga, mis on
arvesse votnud koik meile mdeldavad sissetulekuallikad” voi selle tdpsustamine, mida
suhetes avaliku sektoriga tdpselt soovitakse saavutada, nt “Meil on mitmeaastane
tegevustoetuse leping”.

2. Kas eesmark on sonastatud selgelt,
pohjendatult ja positiivselt?

Motiveerivam on liikuda selle poole, mida tahetakse, kui selle poole, mida ei ta-
heta. Senise tegevuse muutmine lihtsalt seepérast, et see ei meeldi, voi seepdrast,
et ei taha teha seda, mida tegi eelmine juht, voib tdhendada, et teed kiill midagi
uut, kuid see on organisatsiooni jaoks sobimatu vo6i ei meeldi kolleegidele.

Kui eesmirk on koikelubav ja mittemidagititlev, siis pole ka selge, mida
saavutada soovitakse voi kas eesméark on saavutatud.



NAITEKS eesmark “Meil on aktiivne ndukogu” on kiill positiivne ja ilmselt péhjenda-
tud, kuid liiga udune ja suur, et motiveerida. Eesmark “Meil on aktiivne néukogu, mille
liikmed osalevad vahemalt neljal koosolekul aastas, radgivad labi ja kiidavad heaks
strateegia, iga-aastased tegevuskavad ja eelarve ning panustavad neli tundi kuus
vabatahtlikult organisatsiooni asjadesse” on selge ja konkreetne ning ndukogu liikmed
ise saavad aru, mida aktiivne néukogu tahendab ja mida neilt oodatakse.

3. Kas eesmadrk on sobiv ja saavutatav?

Eesmirk peab sobima missiooniga ja aitama kaasa visiooni saavutamisele.
Eesmargid, mis on kirjutatud ainult selleks, et meeldida rahastajale, vi mis on
kopeeritud mone teise organisatsiooni pealt, on kahjulikud. Eesmargid tuleb
seada organisatsioonile ja visioonile ning vdimetele sobivad.

NAITEKS loen (ihe vaikese narkoennetusega tegeleva organisatsiooni projektitaotlusest,
et organisatsiooni ks eesmadrke on ennetada narkootikumide tarbimist Eestis ja selleks
korraldatakse laager. Rahastajale voib selline eesmadrk ju meeldida, kuid on selge, et (ks
vdike organisatsioon, kes té6tab ainult Ghe sihtriihmaga, seda eesmadrki ei saavuta.

4. Kas keskkond ja kontekst toetavad seatud eesmarke?

Kui tdendoline on seatud eesmirkide saavutamine viliskeskkonda arvestades?
Esimene soovitus oli, et eesmdrgi saavutamine ei tohiks tdielikult soltuda vilis-
test joududest, kuid eesmérkide sonastamisel tuleb nende joududega arvestada.
Laienda eesmirki, moeldes 1abi ja sonastades selgelt, mis ajaks, kus, kellega ja mis
tingimustel see eesmérk saavutatakse. Siis saab tegevuskava paika pannes arvesta-
da, kellega radkida, kelle toetus on oluline, mis tuleb kindlasti enne éra teha jne.

NAIDE. Nagu esimeses punktis raakisime, ei ole sissetulek sinu kontrolli all, sest raha
tuleb vdljast. Aga eesmadrgiks voib olla mitmeaastane tegevustoetuse leping, eriti kui
on teada, et Uhenduste avalikest eelarvetest rahastamisega on palju t6dd tehtud.
Sinu tlesanne on see raha oma kdsutusse saada.

5. Kas on moeldud sellele, kui eesmarke ei saavutata?

Mis siis juhtub? Mis on praeguses asjade korralduses piisavalt hésti? Kas
olukord on meile vastuvoetav voi hoopis toeliselt halb? Need kiisimused tuleb
endale selgeks teha ja 14bi arutada, et otsustada, mida ja kuidas edasi teha.

NAITEKS on eesmark on olla kaasatud valdkonna poliitika valjatdétamisse, aga seda
ei juhtu. Ka siis, kui meid aeg-ajalt kusagile kutsutakse, ei arvestata ettepanekuid, me
ei saa tagasisidet ja keegi ei kuula meid. Mida siis teha, sest poliitikat kujundatakse ja
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otsuseid tehakse, aga meieta? Kas muudame eesmadrke, tegutseme teistmoodi v6i on
veel mingi muu lahendus? Millal me eesmargi ile vaatame?

6. Kas vahendite peale on méeldud?

Milliseid teadmisi, oskusi ja rahalisi vahendeid ning kui palju aega on vaja, et
eesmarki saavutada? Kas need on olemas? Kui ei, siis kust ja mille arvelt need
tulevad?

NAITEKS vottis organisatsioon endale eesmargiks, et neil on liikmetega lahedasem
suhe, mis tdhendas liikmetega suhtlemise muutmist siisteemsemaks ja tihedamaks.
Kahjuks ei olnud aga juht endale aru andnud, et tal on eesmargi saavutamiseks (liik-
mete killastamiseks) vaja aega ja raha ning mitu tegevust jaab sel juhul tegemata.

7. Kas keskkonnakontroll on tehtud?

Kas eesmargi saavutamisega seotud voimalikud tagajérjed on labi kaalutud? Mida
eesmirgi saavutamine ja sellega kaasnev kiitumise muutus tegelikult voivad kaasa
tuua — milline on eesmirgi kuluefektiivne, sotsiaalne ja keskkonnaméoju?

NAITEKS eesmark “Meil on valja arendatud uus tiksus, mis tegeleb teenuste pakku-
misest saadud teadmiste sdnastamisega poliitika eesmdrkideks” on esmane samm,
et eeskostetegevuses tegutseda. Kuid kas kliendid vai liikmed on valmis, et nendega
tegeletakse vahem? Voibolla monest teenusest isegi loobutakse vai on organisatsioon
valmis selle uue tksuse loomisse rahaliselt panustama, sest ilmselt laheb mitu kuud,
enne kui Uksus suudab ise raha teenida v6i kasu paistma hakkab.

8. Kas pithendumine on toeline?

Pithendumuse tegelikku taset nditab see, kui litkumapanev ja moéjuv on ees-
mark. Kas inimesed ja organisatsioon on 100% piithendunud eesmargi saavu-
tamisele? Kas eesmark on joupingutust vaart? Kui ei ole tdielikku voi vdhemalt
viga suurt pithendumust, siis mida teha, et seda saavutada?

NAITEKS vottis organisatsioon endale eesmargi “Meil on korralik ja selge eelarve”,
sest rahastaja kisis seda. Aga kui keegi sellesse tegelikult ei usu véi ei nde eelarve
vajalikkust ja vadrtust, siis ei saa olla ka pihendumust.

Vi nditeks on eesmark “Meie lilkmed on kaasatud organisatsiooni eestkoste eesmar-
kide valjatootamisse”. Aga kui kasutatakse samu meetodeid, mida seni, ei panustata
rohkem aega voi puuduvad teadmised, kuidas liikkmetelt vajalik info katte saada, siis ei
muutu ju mitte midagi? Eesmadrk on 6ilis, aga sisutu.



9. Kas esimene vajalik samm on teada?

Eesmargi saavutamiseks peab esimene samm olema saavutatav ja litkumapa-
nev, selge ja konkreetne.

NAITEKS juba tuttava eesmargi “Meil on aktiivne néukogu, mille likmed osalevad
vahemalt neljal koosolekul aastas, rdadgivad labi ja kiidavad heaks meie strateegia ja
iga-aastased tegevuskavad ja eelarved ning panustavad neli tundi kuus vabatahtlikult
organisatsiooni asjadesse” esimesed vajalikud sammud voivad olla sellised: vaatan
tle, kuidas néukogu liikkmed seni on osalenud, milline on olnud nende panus, rddgin
selle Iabi néukogu esimehega ja teeme esialgse plaani, mida peame muutma.
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Hindamine

Kui iihiskondliku moju teemaga tegelemine osutub organisatsiooni
meeskonna jaoks liiga keeruliseks, on see selge mdrk organisatsiooni
arendamise vajadusest, et olla selleks ikkagi voimeline.

Jaan Aps,
Sotsiaalsete Ettevitete Vorgustik

Iga tegevus tdhendab 6ppimist. Kui otsus on tehtud, tuleb jilgida selle tagajargi,
neist Oppida ja teha paremaid otsuseid. Iga asja tegemisel (projektis, organisat-
siooni juhtimisel, teavituses, organisatsiooni arendamisega seotud tegemistes)
v6ib midagi valesti minna. Néiteks valitakse vale tegevus, alahinnatakse mak-
sumust, kasutatakse valesid to6meetodeid. Voi siis avaneb ootamatult suurepi-
rane voimalus, nt sobiv rahastus, kellegi toetav huvi ithenduse vastu, aktiivne
vabatahtlik, kellel on vajalikud oskused. Seega, ka siis, kui plaani kohaselt on
koik justkui digesti, aga soovitud tulemusi ei saavutata, voi vastupidi, kui miski
ootamatult dnnestub, tuleb jarelevalve, hindamine ja tagasiside kavandada iga
plaani sisse kohe algusest saadik, et jalgida progressi, avastada vigu, kasutada
voimalusi, teha muudatusi ja saavutada soovitud tulemused.

Mis on hindamine?

Hindamine on siisteemne ja erapooletu protsess, mille abil regulaarselt jal-
gitakse ja hinnatakse tegevusi vastavalt teatud vastuvdetavatele nouetele, et
tuvastada ja veenduda, mil méaéral ja kui hasti ettevotmine (projekt, programm
vms) on saavutanud kindlaksmadratud eesmargid. Teisisonu, me ei tegutse
niisama, vaid jalgime ja hindame pidevalt, kuidas ldheb, virskendame saadud
teabe pohjal oma teadmisi ja motlemist, teeme vajalikke muutusi, radgime
inimestega, kogume ja anname tagasisidet ning hoiame silma peal arvudel
(eelarvel ning tulemustel).

Hindamine annab vdimaluse kiirelt ndha, kas liigutakse 6iges suunas ja
soovitud viisil ning kas kokkulepitud tegevused toovad endaga kaasa soovitud
tulemusi organisatsiooni arengus, mis omakorda panustab organisatsiooni
paremasse toimetamisse ja ithiskondliku méju saavutamisse.

Miks hinnata? Selleks et
* oppida ja olla padevam;
* koguda teavet selle kohta, kuidas meil 1aheb, ning tdendust, kas ja kuidas



eesmarkidele ldheneme;

 saadud teabe pohjal teha protsessis vajalikke muutusi ja saadud teadmisi
tulevikus uutes ettevotmistes kasutada;

¢ olla vastutavam, radkida paremini oma tulemustest ja méjust ning moju
moista;

¢ luua 6ppimise kultuur;

* isegi natuke infot on parem kui mitte midagi.

Mida hinnata?

Hindame peamiselt nelja asja: tegevusi, tulemusi (muutusi), moju ja protsessi.
Loogika iitleb, et teatud moju saavutamiseks peab olema joutud teatud tule-
musteni, ning et neid tulemusi saavutada, tuleb teha ettendhtud ja kokkulepi-
tud mahus tegevusi. Protsessi hindamine on oluline ndgemaks, kas kasutatavad
toovotted sobituvad organisatsiooni kultuuri ja inimeste arusaamisega.

Tegevused. Kas plaanitud tegevused said tehtud kokkulepitud mahus ja viisil?
See on esimene samm soovitud muutuste teel, sest kuigi tiks tegevus ei too kaa-
sa suurt muutust, ei tule seda aga kohe kindlasti, kui tegevus jaetakse tegemata.

Tulemused/muutused. Organisatsiooni arendamise kontekstis rddgime
eelkoige sellest, kas ettevoetud tehnilised, struktuursed voi kditumuslikud
tegevused organisatsiooni arendamiseks on endaga kaasa toonud soovitud ja
positiivsed muutused ja tulemused voi ka muid tagajargi, mida alguses ette ei
nédhtud. Tulemuste puhul on tark panna enda jaoks paika ka soovitud tulemuse
médr: milline on ideaalne, milline vihim aktsepteeritav ja milline tdendoline
keskmine tulemus.

M6ju. Kas kokkulepitud tegevusi tehes saavutasime soovitud tulemusi ja muu-
tusi ning kas need on omakorda toonud kaasa moju organisatsioonile endale?
Hiljem saab votta appi eespool nimetatud kédsiraamatu ja vaadata, kas need
muutused organisatsiooni arendamises on toonud voi toovad endaga kaasa ka
soovitud moju ithiskonnas. Kdsiraamatust saab abi mdistete ja hindamise loo-
gika méistmisel, kuid raamat pole eelkéige moeldud organisatsiooni arenguga
seotud muutuste hindamiseks, vaid nagu pealkiri iitleb, oma iihiskondliku
moju moistmiseks.

Aga voib ka vastupidi: kasutame moju hindamise kdsiraamatut, et voimalikult
selgelt sonastada oma tihiskondlikud eesmirgid ja selleks vajalikud tegevused.
Seejérel analiiiisime, kuidas meil on tarvis oma organisatsiooni arendada, et
olla voimeline neid tegevusi ette votma.
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Mille abil hinnata: mis on moéddikud ja indikaatorid?

Mingi ndhtuse olemasolu niditajad - kas meie tegevusel on moju sihtrithma
kaitumise muutumisele? Naiteks, kas niiiid, kui oleme vilja selgitanud orga-
nisatsiooni juhatuse tegevusega seotud vajadused, praeguste lilkmete oskused
ja panuse, uued, vajalike oskustega liikmed leidnud ja varvanud ning juhatust
koolitanud, on organisatsioonil on huvitatud, panustav ja asjatundlik juhatus,
kes moistab oma rolli ja endale voetud tilesandeid? Kas organisatsioon on
voimeline kaardistama iksikvanematega perede vajadusi, tegema ettepanekuid
seaduste muutmiseks ja suhtlema riigiasutuste ja erakondadega?

Vahendid mingi suuruse (enamasti ligikaudseks) méétmiseks - kui palju
meie sihtrithma kditumine meie tegevuse mojul muutus? Naiteks: kas meie
koolitamise tulemusena on juhatuse kasulike ja aktiivsete liikmete arv kasva-
nud soovitud médral ning juhatuse toetus tegevjuhile suurenenud (nt vastatud
kiisimuste arv)?

Kuidas hinnata?
Protsessi jooksul tuleb ette jargmisi tegevusi.

* Eelhindamine: iga otsuse puhul anname eelhinnangu selle otsuse tagajér-
gedele: kui realistlik on eesmirkide saavutamine, mis veel voib kaasneda,
mis on voimalikud takistused jne

¢ Pidev jalgimine: kuidas meil ldheb ning kas plaani on vaja muuta

* Vahehindamine: eesmérkide saavutamisel jalgitakse enne paikapandud
moodikute abil, kuidas nende saavutamine laheb. Parim abivahend on
pidev tagasiside, nt kas muuta mond tegevust, muuta eesmérki ambitsioo-
nikamaks, kas olemasolevat tegevust tohustada, kas tegeleme ka tegelikult
oluliste asjadega

* Vaheotsuste tegemine

e Jarelhindamine: kuidas meil laks, milliseid tulemusi me saavutasime, kas
oleme eesmirkidele ja loodetud mojule ldhemale joudnud

Eesmairgid saavutatud, ei jad me puhkama, vaid hakkame tsiikliga uuesti peale.



Hindamise tulemusi tuleb inimestega jagada, sest nii jagame ka ootusi ja
arendamisega seotud eesmirke ning inimesed méistavad oma rolli suurema
ithiskondliku moju saavutamisel.

dide, kuidas on edukalt Ghendatud organisatsiooni valjapoole
suunatud eesmadrk ja organisatsiooni sisemise arengu eesmark

Organisatsiooni soovitud moju on, et seadustes satestatud meetmete abil
tagatakse Uksikvanemate toetamine ja abistamine laste kasvatamisel, tostetakse
liksikvanemaga pere elukvaliteeti ning parandatakse teenuste kdttesaadavust.

Selleks et seda méju saavutada, tuleb teha korralikku eestkostetdod, sh selgitada
vdlja vajadused, teha seadusemuudatuste ettepanekuid, suhelda riigiasutuste ja
erakondadega. Need on tegevused, milleta tulemusi (soovitud meetmed lisatakse
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seadustesse) ja seejarel mgju ei saavutata.

Tegevused

Selgitame vdlja
vajadused
v

Teeme seadusemuuda-
tuste ettepanekuid

v

Suhtleme riigiasutuste
ja erakondadega

Tulemused

Erakonnad ja riigiasu-
tused méistavad, et
praegused seadusand-
likud meetmed ei paku
tiksikvanemaga peredele
piisavalt sotsiaaltee-
nuseid ja toetust laste
kasvatamisel

v

Soovitud meetmed on

Maoju

Seadustes sdtestatud
meetmete abil
tagatakse tksikvane-
maga perede toetamine
ja abistamine laste
kasvatamisel. Toste-
takse tksikvanemaga
perede elukvaliteeti ning
parandatakse teenuste
kattesaadavust

v

seadustesse lisatud Uksikvanemaga perel
on olemas materiaalne
turvalisus ning piisav
juurdepdds vajalikele
teenustele

See on vdliste eesmadrkide seadmise ja soovitud thiskondliku méju hindamise mudel.
Organisatsiooni arendamise kaigus analiiisime, kas organisatsioon on véimeline seda
kdike tegema: kas praegune struktuur, téokultuur, finantssiisteemid, inimeste osku-
sed jne seda (ildse voimaldavad.

Oma organisatsiooni anallisides leiti, et eelmises tabelis toodud tegevusteks on neil
vaja oma juhatus paremini to6le saada, nii et see toimiks organisatsioonile kasulikult
ja annaks tegevjuhile néu. Analldsi pdhjal tuvastati probleemid, maarati sihtgrupp,
pandi paika tegevused ning maaratleti arendamisest saada soovitav méju organisat-
sioonile, et eespool kirjeldatud tegevused oleksid tulemuslikud.
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Hindamise kaigus jalgitakse, kas 1) kokkulepitud tegevusi tehakse, 2) kas nendel te-
gevustel on loodetud tulemused, 3) kas midagi peab muutma véi taiendama, 4) kas
juhatuse arendamisest loodetud tulemus méjutab organisatsiooni Ghiskondlikku rolli.

Pidev jalgimine ja vahehindamine pakuvad vadrtusliku 6ppimisvéimaluse. Naiteks kui
organisatsiooni juht ndeb, et vaatamata juhatuse aktiivsusele, koolitamisele ja tead-
likumale tegutsemisele ei dnnestu endiselt suhtlemine erakondade ja riigiasutustega
ning Uhenduse ettepanekutega ei arvestata, siis tuleb organisatsiooni arendamise
probleemiasetus uuesti lle vaadata. Juhatuse passiivsuse asemel vaib tegu olla hoopis
tegevjuhi oskamatusega kirjutada arusaadavaid ettepanekuid, suutmatusega teha
koost6od teiste sama valdkonna thendustega véi pideva ajapuudusega.

Sama mudelijdrgi saabjdlgida ja hinnata ka teisi organisatsiooni arendamisega seotud
tlesandeid, nt probleeme liikmete passiivsusega, rahaliste vahendite puudulikkust,
eesmarkide laialivalguvust voi suhtlusvoimetust. Aga selge on, et organisatsiooni
arendamisega seotud probleemide lahendamise eesmargid tulenevad (ldistest ees-
madrkidest, mitte ei ole eesmargid iseeneses.



Kiisimus hindamise
objekti kohta

Toendus voi indikaator

Kas me saavutasime oma
eesmadrgi - nt toise ja
panustava juhatuse?

Muutused juhatuse teadlikkuses organisatsioonist; tege-
vuste parem elluviimine; paranenud koostoo juhatuse ja
tegevjuhi ning ka meeskonna vahel; muutused inimeste
suhtumises ja kaitumises; juhatuse liikmete paranenud
arusaamine organisatsiooni teemavaldkonna arendamisega
seotud probleemidest ja vajadustest (nt muudatused sea-
dustes, suhtlemine erakondadega jm)

Kui hasti me tegutseme?

Vordlus teiste organisatsioonidega ja oma varasema tege-
vusega; vabatahtlike, liikmete, t66tajate, toetajate rahuloly;
saavutatud muudatused seadustes ja toimiv suhtlemine
erakondadega jm)

Milline on toimiva
juhatusega seotud moju
valdkonnale ja thiskon-
nale?

Seadustega sdtestatud meetmete abil tagatakse uksikva-
nemaga perede toetamine ja abistamine laste kasvatamisel;
tostetakse tksikvanemaga perede elukvaliteeti ning paran-
datakse teenuste kdttesaadavust

Uksikvanemaga perel on olemas materiaalne turvalisus ning
piisav juurdepdds vajalikele teenustele

inda oigeid ja enne kokkulepitud, mitte koige kergemaid voi
meeldivamaid asju. Soovitud méju, eesmargid (tulemused) ja tegevuste
hindamiseks kasutatavad indikaatorid peavad olema juba paika pandud,

mitte tekkima hindamise kaigus. Muidu on hindamine paratamatult subjektiivne voi
hinnatakse seda, mis on kergem v6i meelepdrasem, ning organisatsiooni juht ei saa
tegelikku tagasisidet. Vastuseta jddvad kisimused, kuidas meil 1aheb, kas tulemuste
saavutamiseks plaanitud tegevused toimuvad vastavalt plaanile ja aitavad tulemusi

saavutada.
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T00 Iseendaga
ja Oppimine

Oppimise tulemus on tegutsemine,
mitte teadmiste omandamine.

Peter Honey

Oppimisvoime on eduka juhi ja organisatsiooni iiks tunnuseid. Tehes endaga
pidevalt t66d, on organisatsioon voimeline juhtima oma valdkonda, laiendama
tegevust, kasutama voimalusi, leidma partnereid ja liitlasi ning sellega oma
missiooni edukamalt ellu viima. Juht suudab sellist organisatsiooni juhtida ja
olla liider. Vaatame kolme &ppimise valdkonda: viliskeskkonna jélgimine ja
voimaluste otsimine, t60 iseendaga ja avatus uutele ideedele.
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Tulevikuks valmistumine

Juhtimises on tdhtis vastutusvaldkond prognoos, tuleviku ettendgemine, sest
plaanimine ja tegevused on ainult nii head kui prognoosid, millel nad baseeru-
vad. Organisatsiooni arendamine nduab lisaks sisekaemusele pidevat tegevus-
ja viliskeskkonna jélgimist. Saadud teadmised voimaldavad prognoosida ohte
ja voimalusi ning trende, millega organisatsioon ja juhid peavad arvestama.

Sektorit puudutavad arengutrendid

Teemad

Trendid

Voimalik moju organisatsiooni
arengule

Rahastamise
mitmekesisus ehk
millega arvestada
oma tegevuse
rahastamisel ldhema
viie aasta jooksul

Trend 1. Avaliku sektori ressursside
vdhenemine

Trend 2. Teenuste osatahtsuse kasv
Trend 3. Vabatihenduste rolli suurenemine

Trend 4. Sektoritevaheliste erisuste
vdhenemine

Torjutud ja haava-
tavate sihtrihmade
kaasamine

Trend 1: Rahvastiku vananemine

Trend 2: T66j6u oskuste ja tédturu
vajaduste mittevastavuse suurenemine
Trend 3: Piiritilese ja riigisisese rande
intensiivistumine

Trend 4: Surve kasutajakesksusele
suureneb

Trend 5: E-Iahenduste suurem kasutusele-
vott ja digiléhe vahenemine

Uhenduste
koostdovormid ehk
milliseks kujunevad
vabatihenduste
koostdovormid
lahitulevikus

Trend 1: Vabatihenduste rolli suurenemine
kohalike ja globaalsete probleemide
lahendamises

Trend 2. Vabathenduste poolt teenuste
osutamise suurenemine

Trend 3: Sotsiaalse ja keskkondliku
vastutustundlikkuse tous ning sotsiaalse
innovatsiooni soodustamine

Infotihiskonna
moju Uhenduste
tegevusele ehk
kuidas infolihis-
konna muutused ja
moju enda kasuks
toole panna

Trend 1. (Info)tehnoloogia areng
Trend 2. Digitaalse Idhe vdhenemine

Trend 3. Infolihiskonna véimaluste areng
liikmete ja huviliste kaasamiseks

Trend 4. E-teenuste tahtsuse kasv

Millised voimalused minu organisat-
sioonile trendi méjul avanevad?

Milliste minu organisatsiooni
tegevustega see trend seotud on?

Milliste takistuste ja valjakutsetega
pean arvestama?

Millised tegevused aitavad mul
takistusi tletada ja véimalusi dra
kasutada?

Naiteks:
® teenuste osatdhtsuse kasvu
puhul tuleb tegeleda pakutava

teenuse omahinna vdljaarvutami-
sega ja see eelarvesse plaanida

mdistlik on korraldada organisat-
sioonis liikkmete voi huvigruppide
kaasamine nii, et saab koguda
infot enne kui ka kohe kiiresti
juhul, kui ministeerium seda kisib

leida sellised juhatuse véi nduko-
gu liikmed, kes on valmis organi-
satsiooni arengut néustama voi
aitama ménda juba dra margitud
vajadust lahendada. Néukogu
voiks koosneda inimestest, kellel
on organisatsiooni arendamiseks
vajalikke kogemusi, teadmisi ja
oskusi. Sinna ei pea alati kutsuma
ja valima oma sihtriihma likmeid;
pigem tasub olla avatud ja
kutsuda uusi inimesi




Peatiikis III rdakisime tildise viliskeskkonna ja tegevuskeskkonna analiiiisist.

Tuleme selle juurde siin tagasi, kuid erineva nurga alt: vaatame, mis voimalu-

sed on hoida end kursis meie sektori arenguga — mis meid mojutab, mis meile

takistusi tekitab voi kus on voimalused.

Uhendusi puudutavate arengutrendidega tegelemiseks on EMSLil vaba-

konna tulevikugrupp, mille iilesanne on tuvastada olulisemaid teemasid, mis

tthenduste tegevust Eestis ldhiaastatel mojutavad, ning mdelda ldbi ja anda

soovitusi, et vajalikeks muutusteks hasti valmis olla. Loe raportid 14bi ja motle,

milliseid ohte ja vdimalusi need arengusuunad organisatsioonile pakuvad ning
mida organisatsioon enda arendamises ette votma peab.

Oma valdkonna areng

nddalas toimuval kontorikoosolekul teeb tiks meist vaikese ettekande

monel meie valdkonda, HIV/AIDSi ennetamist puudutaval teemal. Selleks tuli
lugeda lehti, ajakirju (nii teaduslikke kui ka meelelahutuslikke), uurida internetist ja
raakida inimestega. LIFEbeat korraldas vabatahtlike ennetustdotajate tegevust New
Yorgi ja Los Angelese klubides. Klubikilastajatega suheldes saime infot, millistesse
klubidesse on veel méttekas minna. Kuna enamik neist olid hispaaniakeelsed, pidime
vdrbama hispaania keelt kdnelevaid vabatahtlikke, ja et see t66 kdima laheks, votsi-
me organisatsiooni téole uue inimese, kes hispaania keeles vabatahtlikke varbas ja
koolitas. Nii saime oma valdkonnas toimuvaid arenguid jalgides kohe teavet, kuidas
paremini tegutseda ja mida organisatsiooni arendamises muuta.

I |IFEbeatis téotades soovitas organisatsiooni juht Tim, et kord

Teatava regulaarsusega voiks teha jargmist:

niisama internetis surfata, kasutades valdkonna marksonu, et naha, mida
uut teemast kirjutatakse;

vaadata, mida teevad sama valdkonna organisatsioonid teistes riikides;
kuidas néevad vilja nende kodulehed; mida nad tihtsaks peavad; milliseid
teenuseid ja projekte pakuvad, ning tellida nende uudiskirju jne;

saada kokku teiste Eestis toimivate sama valdkonna tthendustega, et ithes-
koos arenguid ja trende analiilisida, teiste plaanidest teada saada ning teisi
enda omadest teavitada.
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diteks suur osa EMSLi ettevotmistest on innustust saanud

emmast-kummast, raamatutest voi siis jutuajamistest vdlismaiste

kolleegidega, nt vabalihenduste valimiste-eelsed manifestid, vabakonna
tulevikugrupp ja gimnaasiumide kogukonnapraktika olid inspireeritud brittide sarnas-
test tegemistest; Rahvakogu arutelupdeva motet kandis Urmo Kiibar pdrast James
Fishkini raamatu “When People Speak” lugemist kaks aastat peas, kuni tekkis sobiv
voimalus seda siin rakendada jne. Maailmas tehakse vdga vingeid asju, aga tundub,
et sageli ei leia vabalhenduste liidrid aega - ehk siis ei pea seda nii oluliseks -, et end
erialase (aja)kirjandusega ja teiste riikide kolleegide to6ga kursis hoida. Vai siis Gel-
dakse kahku, et meie olukord on “nii eriline”, et siin pole nende moétetega midagi teha.
Niisugustes olukordades on oluline pltda aru saada peamisest ideest ning kui see
tundub dge, siis detailides tdita see koos tiimiga siinsetele vajadustele-voimalustele
vastavate motetega.



Lisalugemist:

Rahvusvahelised kogemused

Organisatsiooni analiiils ja enesehindamine on olulised kiisimused ka suurtes
rahvusvahelistes vabaithendustes. Pohjused on tépselt samad, mida eespool
kirjeldasime.

NCVO enesehindamine ja riskide hindamine

Inglaste National Center for Voluntary Organisations (NCVO) tegi moned
aastad tagasi korraliku eneseanaliiiisi ja keskendus enda suutlikkusele vastata
viliskeskkonnas toimuvatele arengutele ja iilesannetele. Selleks korraldasid
nad sarja seminare, kus NCVO inimesed tegid SWOT] - vaatasid viliseid ohte
ja voimalusi ning sisemisi tugevusi ja norkusi. Seejérel grupeeriti saadud info
ning juhtgrupp (tegevjuht, keskastmejuhid ja noukogu liige) andis hinnangu
igale ohule: kas oht on suur voi vdike, kas oht on NCVO-le tdsine voi kaudne
jne. Seejérel valiti vilja need, mis oli tosised ohud NCVO-le, ja 16ppu jdid need,
mis polnud NCVO-le tésine oht ega ka oluline. Seejérel koostati tegevusplaan.
Esiteks méaratleti, mis jarjekorras ja kes nende ohtudega tegelema hakkab,
ning teiseks see, millised organisatsiooni arendamisega seotud muutusi on
NCVOs vaja ellu viia, et ohtudega tegeleda voi end arenguteks ette valmistada.
Niiteks loodi selline iiksus, mis tegeles tosiselt NCVO moju sonastamise ja
hindamisega ning kujundas tervele organisatsioonile méju jalgimise mudeli.

CIVICUS ja liikmeprogrammi muutmine/
iimberstruktureerimine

CIVICUS on suur organisatsioon, mis oli liikmetega hddas - 2004 toimunud
maailmaassambleel anti liilkmesus sadadele osalejatele, kes ei plaaninud kunagi
organisatsiooni liikmed olla, ei maksnud maksu ega teadnudki oma liikme-
susest. Olukord oli piinlik, sest vdidetava ligi tuhande liikme asemel oli neid
tegelikult paarsada. To6tajad ning néukogu arutasid pikalt, mida teha, sest kui
osale oli litkmete arv legitiimsuse niitaja, siis teistele oli seda vaid panustavate
ja litkmemaksu tasuvate litkmete arv ehk mitte see, kui palju, vaid see, kes ja
mida nad teevad. Otsustati to6tada vilja korralik liilkmete programm, mille
kaigus pandi paika, mida liikmetelt oodatakse, milline on CIVICUSe lisavédar-
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tus liikmetele; seejarel voeti tthendust koikide nimekirjas olnutega, anti aega
enda jaoks liitkmesus ldbi moelda ja liikmemaks tasuda. Siis puhastati nimekiri
(kirjas olnud 1300st jdi 270) ning asuti teadlikult ja stisteemselt varbama uusi
liikmeid. Praegu on CIVICUSel 1000 liiget 120 riigist, litkmed panustavad
oluliselt paremini, nendega suheldakse pidevalt ja CIVICUSe tegevus vastab
liikmete ootustele.

ActionAid - pidev enesearendamise ja dppimise siisteem

ActionAid kujundas siisteemi, mis tegeleb organisatsiooni vastutavuse, &ppi-
mise ja planeerimisega (Accountability, Learning and Planning System, ALPS)
ning keskendub programmide aruandlusele ja oluliste véljundite hindamisele.
ALPS kujundati nii, et see toob omavaheliseks pidevaks kogemuste vahetami-
seks ja tiksteiselt oppimiseks kokku nii ActionAidi kliendid, partnerid kui ka
meeskonna. ALPSi protsess rohutab strateegia protsessi olulisust, programmi-
de pidevat iilevaatamist ja organisatsiooni tegevuste ja tulemuste iga-aastast
peegeldamist koos partnerite ja kogukonnaga. Pearéhk on sihtrithmadele
suunatud vastutavuses. Seeparast koosneb ALPS sellistest elementidest nagu

¢ olulisimate sihtrithmade osalemine ActionAidi erinevates tdoetappides;

* avatus ning seotud pooltele info jagamine ja aruandmine;

* erinevate keelte, suhtlus- ja aruandlusviiside kasutamine;

 vastastikuse Sppimise ning pooltega saavutustest ja ebadnnestumisest
raakimise vdartustamine;

¢ vastutavus nende loppkasusaajate ees.



Enesejuhtimine

Juhi t66d iseloomustavad suur ebamiérasus ja igapdevane probleemide lahen-
damine, inimestevaheliste pingete maandamine ning vastuoluliste ootustega
tegelemine. Juht peab suutma end mobiliseerida, kuid ka to6st vilja liilituda
ja taastuda.

Enesejuhtimine on juhi rolli vundament - alles siis, kui oled 6ppinud
ennast juhtima, void proovida kitt teiste kallal. Selleks on vaja kasvatada
eneseteadlikkust, teadvustada oma tugevusi ja ndrkusi ning nendega to6tada.
Juht on sageli iiksi, seepérast peab ta olema sober iseendaga ja oskama nii oma
motete ja probleemidega toime tulla kui ka nou ja abi kiisida. Ega ilmaasjata
maksa juhid suuri summasid selle eest, et enda arendamist ja juhtimist 6ppida,
sest ainult seejdrel on voimalik juhtida organisatsiooni.

Teiste juhtimine algab enesejuhtimisest

Seega, kdige suuremaks takistuseks organisatsiooni arendamisel ning edu saa-
vutamisel on inimene ise. Juhtimine on keeruline, kui juht ei saa endaga hasti
14bi voi ei oska endaga t66d teha. Enese pidev arendamine on organisatsiooni
arendamise eeldus.

Juhtimist saab oppida iilikoolis, kuid kogemused tulevad ikkagi praktika
kaigus, juhtides projekte, programme, tiksusi voi organisatsioone. Kui tugevaid
ja pohjalikke juhtimise algteadmisi ei ole, tasub endale moned asjad selgeks
teha, enne kui juhi vastutus kanda voetakse.

Esimese asjana tuleb ldbi lugeda ja selgeks teha seadused, mis juhi vas-
tutust, pddevust ja kohustusi médravad. Nendeks on tsiviilseadustiku iildosa
seadus ning mittetulundusiihingute ja sihtasutuste seadused.

Teiseks peab juht tundma finantsjuhtimise ja personalitoé pohialuseid.
Selged peavad olema tehnilised abivahendid (nt tabelarvutusprogramm),
erinevad lepingutiiiibid ja maksustisteem, personali planeerimine, tulemusjuh-
timine, virbamine ja valik, tasusiisteemide iilesehitamine, kaasamine, arenda-
mine, juhendamine, tagasisidestamine jne.

Kolmandaks on oskused, mida tuleb endas pidevalt arendada.
* Eneseteadlikkus: enese pidev analiiisimine aitab paremini tunnetada

ja motestada, mida juhi roll endaga kaasa toob ja kuidas end selles rollis
pidevalt arendada, kiipsemaks saada
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Enda motiveerimine ja isiklik arengukava: edukad juhid on teadlikud
oma tugevustest ja norkustest, analiilisivad oma kditumist ja uudsetes
olukordades reageerimist ning arendavad end siistemaatiliselt, uutest
olukordadest dppides

Stressijuhtimine: ileto6tamise ja stressi tundemarkide dratundmine ja
tosiste probleemide ennetamine; pingete vihendamine ja t66voime sailita-
mine; pingelisest to0st taastumise voimalused; probleemsete persoonidega
tegelemine; vaimu, keha ja hinge vormis hoidmine

Ajajuhtimine: aja méistmine on eeldus, et oma head ideed ellu viia. Juhi
ajale on alati suur konkurents ja ta peab oma aega tohusalt juhtima, suutma
infot ja ideesid talletada, kalendrit kontrollida, keskenduda, realistlikke
eesmarke ja tahtaegu seada, 1oppeesmarki silmas pidada

Grupidiinaamika ja omavaheliste suhete mdistmine ja juhtimine: juhi
tiks oskusi on erinevate inimestega koos to6tada. Lihtne on 6elda, et “meil
polnud omavahelist klappi” voi “see inimene mulle ei istu”. Edukas juht
oskab leida endas tiles need omadused, kuidas olla avatud ja salliv teiste
inimeste suhtes, ning suudab tulemuslikult to6tada ka endast vaga erine-
vate inimestega.

Kas liider voi juht ?

INIMKAPITALI
ARENDAJA



Organisatsiooni arendamine vajab nii juhti kui ka liidrit. Liider on inimene,
kes on:

* strateeg — teab, kuhu me liheme

* elluviija - teab, kuidas sinna jéuda

* talendijuht - on heade inimeste leidja ja veenja ehk teab, kes meie juurde

tulevad
¢ inimkapitali arendaja — on inimeste hoidja ehk teab, kes jadb meiega
o isikliku asjatundmuse ja vilumusega — on see, kes suudab juhtida

Allikas: Riina Varts/ Dave Ulrich

Juht peab endale selgeks tegema, kas ta on pigem haldav juht voi liider. Vaike
eneseanaliiiis Riina Vartsilt:

Liider Juht

Nditab suunda Planeerib ja eesmadrgistab
Inspireerib Organiseerib ja juhib inimesi
Kannab vaartusi Kontrollib tegevusi

Juhib muutusi Lahendab probleeme

Toeliselt head tegijad on samaaegselt nii liidrid kui ka juhid. Samas,
monikord on nditeks liidriomadused juhtmeeskonnas hoopis jagatult Kuna
aga organisatsioonis on vaja mélemat liiki oskusi, on sellest vdikesest analtitisist
kohe ndha, mida juht véi juhatus endas arendama peab, et liider olla, ja mida selleks,
et olla juht. Tulevikujuhtidelt oodatakse vardselt mélemat.

Riina Varts

Tulevikujuhid usuvad endasse ja teistesse, on teadlikud ja tasakaalus, vastutustundli-
kud ja emotsionaalselt intelligentsed.

John Whitmore
“Coaching for Performance” 2012

Enda suhtumise ja hoiakute juhtimine
organisatsiooni arendamiseks

Kui inimesel on soov midagi teha, seejirel omandatud teadmised ja oskused,
kuidas seda teha, siis tuleb ka harjumus. Seepérast on vajalik positiivne suhtu-
mine nii enda kui ka organisatsiooni arendamisse.
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Juht peab oma tddasjast plaanima vahemalt kolmandiku organisatsiooni
arenguga tegelemiseks. Alguses on vaja rohkem aega, hiljem, kui organisatsiooni
arendamine on normaalne tegevuse ja motlemise osa, vahem.

diteks mina plaanisin EMSLi juhina organisatsiooni aren-
damisega tegelemiseks iga teisipdeva ja reede hommiku kaks
tundi, millele lisandusid koosolekud ja kokkusaamised, lugemine jne.

Viike test, mille abil saab testida oma suhtumist ja valmisolekut

Mis aitab:

Mis ei aita:

Sul on “Jah-suudan” suhtumine organisatsiooni
ja enda arendamisse

Oled valmis ausalt hindama ja arendama nii
ennast kui ka organisatsiooni

Motiveerid nii ennast kui ka oma inimesi muutus-
tega toime tulema ja end arendama

Kusid, otsid ja annad tagasisidet

Oled organisatsiooni arendamise pdrast narvis ja
levitad seda suhtumist oma inimeste seas

Otsid viise, kuidas probleeme varjata, voi ilustad
olukorda, selmet asjaga tegeleda

Tormad kiiresti edasi, kaasamata teisi vdi arves-
tamata nende murede ja soovidega

Leiad p&hjusi, miks enda ja organisatsiooni aren-
damisega mitte tegeleda

Kardad, et sind kritiseeritakse, ja pelgad inimes-
tele tagasisidet anda




Avatus

Ténapdevase ja tohusa organisatsiooni votmeomadused on intelligentsus ja
selle praktilise rakendamise oskus ning avatus tooprotsessides, lahenemistes,
inimestega suhtlemises ja ideede kasutamises. Oppida véib omaenda koge-
mustest, teistelt, raamatutest, koos voi {iksi, Eestist voi vilismaalt. Oluline
on suhtumine 6ppimisse kui tegevusse, mis on organisatsiooni juhtimise ja
arendamise alustala.

Oppimisvéimalused

Nou kiisimine: kirjuta mone organisatsiooni (ithendus, ettevote, avalik sektor)
juhile, kelle t66d oled jalginud, saa kokku ja kiisi ndu voi abi ning opi temalt.

vatud Vabariigi juht Jevgeni Kristafovits soovis néu, kuidas
Atulla toime oma vdga suure liikmeskonnaga le Eesti. Suheldes

Eesti Kaubandus-Toostuskojaga, sai Jevgeni ideid ja motteid, kuidas oma
organisatsioonis seda lahendada.

Oma kogemustest, nii edulugudest kui ka ebadnnestumistest, rdakimine ja
kirjutamine: kasuta erinevaid {iritusi voi ajakirju voi niisama kokkusaamisi, et
oma kogemustest radkida. Jagatud mure on alati viiksem ja jagatud r66m alati
suurem. Avatus ja ausus on {ildjuhul kasulikumad ja kova hailega labiradgitud
voi labikirjutatud 6ppetund on suurepdrased enesearendusvoétted.

Kdsiraamatute lugemine ja teadmiste katsetamine: kisiraamatus oleme
jaganud soovitusi nii eesti- kui ka ingliskeelsete raamatute kohta, mida hea
juht voiks lugeda. Koike ei pea iile votma, aga neis on hdid soovitusi ja métete
struktureerimisel on nendest kasu.

Arenguprogrammis osalemine: otsi aktiivselt vdimalusi osaleda mones prog-
rammis, mis on moeldud organisatsiooni voi tegevuste arendamiseks. Naiteks
EMSL ja SEV (sotsiaalsete ettevotete vorgustik) on teinud arenguprogramme.
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ja auvadrseid inimesi. EMSLi arenguprogrammi analidsis leidsime, et

ndukogu otsused olid seotud ainult eelarve ja missiooniga ning kuigi méned
noukogu liikkmed olid alati abivalmis, ei taitnud néukogu korralikult Ghtegi ndukogu
neljast peamisest funktsioonist (organisatsiooni strateegia kujundamine ja juhtimise
paikapanek; strateegia ja tegevuste jarelevalve; organisatsiooni teavitus; vahendite
leidmine v6i nende leidmisele kaasa aitamine). Domus Dorpatensis vottis ndukogu
arendamise korralikult ette, sai néustamist ning kujundas imber néukogu toimimise.
Niud on organisatsioonil tisna aktiivselt kaasasolev ja kaasamdtlev néukogu.

SA Domus Dorpatensise ndukogu liikmete hulgas oli palju tuntud

Tdovarjuks olemine: kasuta voimalusi olla méne hea ja tunnustatud juhi toovar-
juks voi minna ja teise organisatsiooni tegemistest oppida. Enamasti seostatakse
seda kooliopilastega, kuid juba kogemustega praktik markab sellisest paevast
kahtlemata teisi asju. Iga aasta novembri l6pus korraldab Pooltevahetuse-nime-
list toovarjunddalat ka EMSL, ent muidugi ei pea ainult seda ootama, vaid end
huvitava organisatsiooni poole saab poorduda ka ise. Kui teatada oma soovist
aegsasti ette ja moelda 1abi, mida just teada tahetakse, on see ju ka voorustavale
organisatsioonile teatud kompliment. Julgemalt vdiks kasutada ka voimalust
kolleegidele teistest organisatsioonidest lihtsalt helistada ning kohtumine kokku
leppida, et huvipakkuvatest asjadest radkida ja tegemisi vaadelda.

Mentori voi coach’i leidmine: vaata ringi juhtide hulgas, kes tahavad end vor-
mis hoida voi kes tahavad parandada oma juhendamisoskusi. Parim mentor on
keegi, kes on kiinud 1abi samasuguse raja, nagu sa ise kogeda soovid, voi kellel
on olemas oskused, mille poole piitidled. Coach’i roll on teistsugune — protsess
on suunatud sinu potentsiaali avamisele, motivatsiooni turgutamisele, tegutse-
missuundade leidmisele, piistitatud eesmarkide elluviimisele, uute harjumuste
ja oskuste kujundamisele. Coaching’u ja mentorluse peamine erinevus on see,
et mentor on enamasti sama valdkonna ekspert ning toimub kogemuste vahe-
tamine, coaching’u puhul on fookuses ennekoike kliendi omaduste ja oskuste
arendamine.

Vilismaalt 6ppimine: suhtle oma valdkonnas tegutsevate organisatsioonidega
vilismaal ja vaata, mis arenguid nemad on libi teinud v6i mis neid ees ootavad.

Uhine éppimine: iildkoosolekud, iihised seminarid, koolitused ja ajuriinnakud
on suureparased voimalused nii organisatsiooni pidevalt jalgida kui ka uusi
lahendusi ja arenguvétteid leida.

Uksteiselt 8ppimine: 6pi viikese rithmaga oma tegevuse ja selle tulemuste iile ref-
lekteerides. Vt nditeks Action Learning'u meetodi kohta jargmisest lisalugemisest.



Lisalugemine:

Action learning - kuidas liksteiselt 6ppida?

Action learning (AL) on dppimismeetod, kus tegelikke probleeme lahenda-
takse konkreetsete tegevustega ja hiljem analiitisitakse tulemusi koos. See on
tulemuslik dppeprotsess, mille kdigus Opitakse peamiselt oma tegevusest ja
tegevuse tulemuste ile reflekteerides. AL on iiks kuluefektiivsemaid inimeste ja
organisatsioonide arendamise ja probleemide lahendamise meetodeid.

AL on ldhenemine, mida kasutatakse nii inimeste arendamiseks, keeruliste
probleemide lahendamiseks kui ka muudatuste juhtimiseks.

ALj saab kasutada nii ithe kui ka mitme organisatsiooniga. Viimasel juhul
osalevad oppeprotsessis nditeks {ihe valdkonna organisatsioonide juhid.

AlLi teooria ja epistemoloogilised seisukohad to6tas vélja Reginald Revans,
kes rakendas seda meetodit, et toetada organisatsioonide ja ettevotluse arengut
ning probleemide lahendamist.

ALi 6ppeprotsessis on jargmised elemendid: 1) tdsine probleem, mis on
oluline, kriitiline, ja tavaliselt keeruline, 2) mitmekesine probleemide lahen-
damise meeskond voi rithm (ingl set), 3) protsess, mis edendab uudishimu,
uurimist ja refleksiooni, 4) noue, et radkimine muutub tegevuseks ja 16puks
probleemi lahenduseks, ja 5) ptihendumine dppimisele.

Lihtsustatult 6eldes on ALi metoodika sisuks dppeprotsess: vaatlus (prob-
leemi olemuse uurimine) > refleksioon - hiipotees (otsuse ja tegutsemise tule-
muste kohta) > refleksioon > tegutsemine (otsuse elluviimine) > refleksioon >
vaatlus (tagajargede hindamine) - jne (ring kordub). Korduv reflekteerimine
tadhendab seda, et pérast iga etappi esitatakse kiisimus, miks just selliste tu-
lemusteni (mottetod kaigus) jouti jne. Kiisimuste eesmark on métlemist ja
arusaamist avardada, et jouda uute seni nagemata voimalusteni.

Kuidas Action Learning toimub?

ALi puhul koguneb viike rithm (4-8 inimest) kolleege/juhte regulaarselt sel-
leks, et oppida ja tegelikke probleeme lahendada. Kohtumistel reflekteeritakse
teiste rihmaliikmete kiisimuste abil oma otsuste ja tegevuste iile ja opitakse
oma ning teiste motlemisest, tegutsemisest ja kogemustest.

Kohtutakse tavaliselt kaks korda kuus tiheksa kuni viieteistkiimne kuu
jooksul (siinkohal olgu veel mainitud, et on olemas vaga erinevaid ALi vorme
ja voimalusi, kuidas seda metoodikat kasutada).
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Uhel kohtumisel pithendatakse iihele osalisele/probleemile u 30 minutit.
AL lahtub sellest, et inimesed opivad koige paremini tegelikke probleeme la-
hendades (tegutsedes) ja reflekteerides. ALi looja Reginald Revans on viitnud,
et tegutsemata ei 6pi midagi.

Iga rithma liige toob rithma kaasa oma koige poletavama probleemi, mil-
lele ta lahendust ei tea. Probleemidel, mida rithmas uuritakse, ei ole titheseid
lihtsaid lahendusi. Rithma kohtumise eesmérk on leida uus, loov lahendus.
Pérast lahenduseni joudmist votab rithma liige vastutuse, et ta selle lahenduse
ka ellu viib. Jargmisel korral raporteerib rithma liige teistele oma tegutsemise
tulemustest. Kui probleem on lahendatud, voetakse ette jargmine poletav prob-
leem jne. Sedasi kdituvad koik rithma lifkmed.

AL on véga praktiline, kuna lahendatakse organisatsiooni eesmirkide
saavutamist takistavaid reaalseid probleeme. Kuigi ALi metoodika on oma ole-
muselt lihtne, siis tulemused ei saabu kergelt. Kohtumised vajavad juhendaja
korralikku ettevalmistust ja labiviimist ning osalejatelt ptihendumust.

Olemasolevate arenguprogrammide sisu on peamiselt vajalike teadmiste
edasiandmine, seda nii koolituste kui noustamise teel, eesmirgil arendada
organisatsioone ja viia ellu muudatusi. Uus driplaan iseenesest ei pruugi tuua
mingit tulu, vaja on driplaani rakendamisel ettetulevad probleemid oskuslikult
lahendada, vaja on ariplaan edukalt ellu viia.

AL aitab juhtidel paremini probleeme lahendada ja muudatusi ellu viia.
Kuigi AL ei ole arenguprogramm, aitab ta kaasa vabaiithenduste eesmirkide
saavutamisele. ALi peamine eesmark on inimeste areng ja 6ppimine tegut-
sedes. AL ei ole ka coaching, sest coaching’u puhul kiisitleb iiks inimene teist ja
kiisitletaval ei arene kiisitlusoskust. ALi metoodika puhul areneb kiisitlusoskus
koigil osalistel. Coaching'u eesmark ei ole ka 6ppimine tegutsedes, vaid pigem
asjade drategemine. ALi metoodikat kasutab maailmas viga palju edukaid
organisatsioone koigist kolmest sektorist.

ALi metoodika arendab

loovust ja kriitilist motlemist;

keeruliste probleemide lahendamise oskust;
inimeste juhtimisoskusi;

meeskonda ja koostood;

oskust viia organisatsioonis ellu muudatusi ja

ow A wN

professionaalseid ehk erialaseid oskusi.

ALi metoodika suur vdartus on tema universaalsuses, tulemuslikkuses, prakti-
lisuses ja kergesti kopeeritavuses. Kellel on huvi uurida edasi, mis AL on, sellel
soovitan vaadata seda Michael Marquardti tutvustavat videoloengut:
www.youtube.com/watch?v=ZtVG8kF8qf4

Allikas: Rasmus Pedanik



Kokkuvotteks

Kodanikuithenduste ja -iihiskonna areng on olnud mirkimisvadrne ja pole
mingit mérki mahajahtumisest — tehnoloogia areneb, inimesed otsivad va-
batahtliku tegevuse voimalusi, noored otsivad motestatud t66d, sotsiaalsed
probleemid vajavad lahendamist, sotsiaalne innovatsioon on moes. Tark or-
ganisatsioon otsib pidevalt voimalusi ja tegeleb jarjekindlalt sellega, mis tema
missiooni elluviimist ja tegevusi parandab ja arendab.

Seepdrast:

ole positiivne: organisatsiooni arendamine on eelkéige suhtumise ja
motivatsiooni kiisimus. Ole entusiastlik, julge ja hakka tegutsema;

ole avatud ja innovaatiline: organisatsioon on elus organism. Keskendu
pidevale parandamisele ja 6ppimisele, motle tsiikliliselt ja vaata, mida teised
teevad;

kasuta uusi votteid: loe nii seda kui ka teisi kdsiraamatuid, vaata, mida teised
teevad, ja leia endale sobivaid lahendusi. Ara unusta anda ja kiisida tagasisidet;

kasuta IK'T-d: sotsiaalmeedia ja IKT pakuvad fantastilisi voimalusi, et olla
avatum, labipaistvam, suhtlevam ja kaasavam;

leia organisatsiooni arendamise asjatundjaid: kasuta organisatsioonis
olevaid teadlikke inimesi, otsi neid oma noukogu liitkmete hulgast voi leia
endale coach v6i mentor;

teavita: keegi ei tea organisatsiooni arengutest ja plaanidest, kui nendest ei
raagita. Kaasa oma inimesi, liitkmeid, kasusaajaid ja rahastajaid, kiisi ja ole
valmis kriitikaks. Eesmérgiks on ju t66d paremini teha ning valmisolek
kuulata ja 6ppida nditab, et organisatsioon on edukas ja intelligentne;

ole jarjepidev: tegele organisatsiooni arendamisega siisteemselt ja natuke
iga pdev. To0 inimestega, eelarvega, ndukoguga, delegeerimisega, teavita-
misega voi viliskeskkonna muutuste jalgimisega on sama olulised kui uute
projektide kirjutamine, aruannete tegemine voi teenuste pakkumine.

harjuda. Rddgi, pea koosolekuid, kuula ja 6pi - julgusta inimesi olema

Véta aega, et inimesed jouaksid uusi ideid seedida ja muutustega
positiivsed ja tegutsemisvalmis. Opi teistelt ja radgi oma haid lugusid.

See ongi organisatsiooni arendamine. Edul!
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Koik see [themalt

Kasiraamat aitab:

* jouda ideefaasist reaalse visiooni ja tegevusteni;
* moista, et areng ongi see, kui vdiksest ideest kasvab suur asi vélja;
¢ kasutada oma potentsiaali teha midagi suurt ja see pohjalikumalt libi moelda;

* moista organisatsiooni arendamise vajalikkust ning veenda selles ka oma
kolleege;

¢ samm-sammult end analiiiisida, hinnata ja teha plaan organisatsiooni
arendamiseks;

 kasutada nduandeid ja soovitusi, lugeda teiste kogemustest ning oma plaanid
visualiseerida.

Kiisimused ja vastused

Kas organisatsiooni arendamine on ikka vajalik?

On kiill, sest ainult ideedest, plaanidest ning kolavatest eesmarkidest ei
ole kasu, kui organisatsiooni juhtimine, struktuur, rahastamine ja maine neid
ei toeta. Juht peab olema voimeline ndgema suurt pilti, tundma &ra, et on
joudnud punkti, kus muutused on vajalikud, ja seda oma inimestega jagama.

Millise regulaarsusega ennast arendada?

Iga pdev. Uks kord tasub dra teha organisatsiooni korralik analiiiis ja selle
pohjal panna paika, millega tuleb t66d teha ning kuidas enda jalgimine ja aren-
damine siisteemseks muuta: nditeks kdia korra kuus finantsid iile, korra aastas
vaadata néukogu toimimist, korra kahe aasta jooksul vaadata tile eesmargid.
Tapset retsepti on raske anda; sagedus soltub organisatsiooni suurusest,
vanusest ja tegevuse intensiivsusest. Leppige organisatsioonis siisteem kokku
ja vaadake, kas see toimib voi on vaja midagi sagedamini voi harvemini teha.
Peaasi, et arendamine ja jérelevalve oleksid siisteemsed.

Millal end arendada?

Kindlasti siis, kui on ndha esimesi probleemi algeid; nende ennetamiseks aga
pidevalt (vt eelmine kiisimus). V6ib niiteks igal reedel kaks tundi tegeleda koiki-
de organisatsiooni tookorraldust ja sisemist efektiivsust puudutavate teemadega.



Kuidas leida sobiv kiirus?

Kiirus oleneb ithenduse vajadusest, suurusest ja ressurssidest. Vajadusest:
kui akuutne probleem on (kas on tulekustutamise olukord voi pigem midagi
soovinimekirjast); suurusest: kui kiiresti organisatsioon suudab end koguda
(kui palju/vahe inimesi on vaja kaasata) ja ressurssidest: lisaks inimestele ka
finantsidest (kui palju on voimalik pohitegevuse korvalt aega arenduseks votta,
et finantsolukord ei kannataks vms). Sellest oleme raamatus labivalt raakinud.

Kuidas ma tean, mida arendada?

Kdige targem on see raamat ldbi lugeda ja seejdrel ennast analiitisida. Pea-
asi, et oleks julgus vaadata, mida teed ja oled teinud, kdrvutada seda visiooni
ja eesmarkidega ja siis teha otsused.

Kas organisatsiooni arendamine on sama mis strateegia?

Jah ja ei. Strateegia holmab nii organisatsiooni valjapoole kui ka sissepoole
suunatud tegevusi — missiooni, visiooni, eesmérke, véddrtusi, tulemusi, prog-
ramme, struktuuri, rahastamist, teavitust, teenuseid jne. Strateegia on raamis-
tik, mille sees tehakse organisatsiooni t66d, tegemist ja arenguid puudutavad
otsused, nende hulgas on ka organisatsiooni arendamisega seotud analiiiis ja
vastavad tegevused.

Kas iga inimene peab tunnetama, et tema on juht?

Jah. Iga inimene saab kaasa mdelda ja vastutust votta: iga inimene vastu-
tab ju millegi eest ja ongi nii selle t6616igu juht. Suurim vastutus langeb juht-
konnale ja tegevjuhile; seeparast ei saa ka eeldada, et juht teeb koiki asju nii,
nagu alluvad seda soovivad. Ta otsustab, mille eest ta saab ja julgeb vastutada.

Mida teha, kui pole kellelegi delegeerida ja kdike peab ise tegema?
Kaks soovitust. Esimene on mitte hddaldada ja hambad ristis oma t66d
edasi teha. Aga teine soovitus on iilesannete timberjaotamine: vaadata orga-
nisatsiooni {ilesanded ja tegevused organisatsiooni eesmirgi ja voimekuse
valguses {iile ning teha otsused, millest loobuda, kellega koosto6d teha; teha
plaan ja vaadata, millal, kes ja mida teeb - nii saabki koordinatsiooni paika.

Pean tegelema sisulise tooga. Mul pole aega tegeleda
administreerimise ja paberimajandusega. Mida teha?

Juhi {iks tooiilesanne ja vastutusala ongi administreerimine. Juhiks ha-
kates tuleb sellega arvestada, et t66 sisu muutub. Kui soovitakse olla ainult
sisuline t60tegija, siis ei tasu juhiks hakata.
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Areng on seotud hiipete ja visiooniga - aga ma ei taha sellega
tegeleda, sest tekib juhtimiskriis ja konflikt. Mida teha?

Kui arendamine on 1dbi méeldud ja plaanitud ning inimesi on sellest
teavitatud, siis ei teki. Tasub raikida teiste organisatsioonide juhtidega, oma
noukoguga voi kaasata nditeks konsultant. T66 inimestega ja visiooniga on

juhtimisiilesanne. Kui sa ei tegele arendamisega, siis on juhtimiskriisid ja
konfliktid kindlad tulema.

Meie juht tahab organisatsiooni muuta. Meil on mure
turvalisuse ja harjumuspdrasuse parast. Mida teha?

Tuleb rddkida juhiga ja viljendada oma muret; teiseks, osaleda aktiivselt
organisatsiooni arendamise protsessis.

Kuidas panna organisatsiooni eri osad
toimima koos voi samal ajal?

Seda aitab teha korralik plaan koos méiratud vastutajate ja ajakavaga ning
selle pidev jérelevalve.

Igal organisatsioonil on oma kultuur ja stiil
- kas midagi saab iildse iile votta?

Saab. Alati saab 6ppida, kuulata ja jagada oma métteid, tuua vérskeid ideid
juhtimisse ja organisatsioonis kaua olnud inimesteni ning olla valmis uusi ideid
vastu votma.
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