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ABSTRACT

Strategic planning in Estonian third sector organiations — the case study among the
Network of Estonian Nonprofit Organizations members

The following master’s thesis handles the issuestrategic planning in the third sector
organizations. The research seeks to uncover ditifts and possibilities that third sector
organizations experience when making strategicspldrine research is important because
strategic planning in third sector organizations gained little attention and there are few
empirical studies on strategic planning based ercttaracter of third sector organizations.
Strategic planning for third sector organizationa relatively new phenomenon compared
to the extensive experience in the private sediue. paper discusses how third sector values
and specifics affect the use of strategic planmrife third sector. Within the framework

of this thesis, a questionnaire-based survey wagdaout among the Network of Estonian
Nonprofit organizations (NENO) members. The restitscluded that strategic planning is

common tool among NENO members.

According to the survey the main reasons for apgltrategic planning was to adapt with
the rapid changing environment and the need todre focused in their activities. The
results did not confirm that project based fundergluded the possibility to use strategic
planning although there was a correlation betweeallfoudget organizations and the
willingness no to use strategic planning. The tssshow that member organizations that
had larger annual budgets and had hired staff wiere likely to use formal planning
methods including strategic planning. Based orthlikery and observations made in the
survey the paper offers an optimal strategic plagmnodel for Estonian third sector
organization. The proposed model is based on #uktivnal goal based strategic planning

model but has three more elements that take irttoust the Estonian third sector



organizations characteristics including stakehotdelyses, financial planning and

determination of strategic issue.



Sissejuhatus

Viimastel aastakiimnetel on kolmandast sektoristhenud oluline jdud Ghiskondlike
probleemidele tahelepanu suunamisel, aga ka nahdadlamisel. Sellega seoses on Uha
enam hakatud kolmanda sektori organisatsioonemenge juhtimise alaseid aspekte
tahtsustama. Siiski ei ndi see olevat tasakaalisaqala sektori mastaapsuse ja méjuga
meie ihiskonndsKiiresti arenevas keskkonnas tegutsevad kolmaekori
organisatsioonid peavad olema tahelepanelikudtedisiutuste suhtes ja muudatuste osas
paindlikult reageerima. Enam kui kunagi varem kagad kolmanda sektori
organisatsioonid strateegilist planeerimist, etg@erida kiiresti muutuvates oludes.
Kaesolevas t00s antakse panus kolmanda sektoesasiurimusse, mille péhiréhk on
kolmanda sektori organisatsioonide strateegiliaagrimise rakendamise véimalustel ning

nende kasutamise piirangutel.

Kolmanda sektori nérkuseks Eestis on nimetatud ldiike projektipdhist rahastamist, mis
ei vbimalda planeerida ja juhtida tegevusi, vagepn sunnib reageerima ja kohanema
vastavalt keskkonna muutustele. See fakt viib kiiseni, et millised on tldse kolmanda
sektori organisatsioonide véimalused ja piirangedtks strateegilise planeerimise
kasutamisel. Sellest johtuvalt tekib ka kiisimus, Résugustes tingimustes on kolmanda

sektori organisatsioonidele strateegiline planemenpigem marginaalse vaartusega?

Kolmanda sektori ihendusi iseloomustavad pigem s@r&d nagu vabatahtlikkus,
erinevad huvid, paindlik juhtimine, kbrge eetiligaiglane otsustusmehhanism.

Kaesolevas t00s puitakse leida vastus kiusimuseseirksektorist tlevoetud strateegilise

! Crittenden, V., L. (1997) Strategic planning iirdhsector organizations - Journal of Managerialits.
Kogumik 9, nr 1, Ik 86 -104.



planeerimise mudelid sobivad kolmanda sektori asgdsioonidele eesmarkide seadmisel
ja tulemuslikkuse hindamisel ning milline on opteh@e strateegilise planeerimise mudel

Eesti kolmanda sektori organisatsioonidele?

Eesti Mittetulundusiihingute ja Sihtasutuste Lidgspidi EMSL) koondab ligi sadat eri
valdkonna liikmesorganisatsiooni. EMSLi peaminesé@lee on kodanikutihenduste
tegevuskeskkonna arendamine ja ihenduste huvideéagsine ning samuti thenduste
vOimekuse tdstmine ja neile tooks vajalike tingiteusomine, pakkudes Uhendustele teavet
ja praktilist abi eesmargiga tugevdada likmetkyatiutlikkust. Kuidas hinnata EMSLi rolli
likmesorganisatsioonide tegevuse arendamisel2/Béseeldada, et EMSL
likmesorganisatsioonid on altimad ja voimelisenkadutama strateegilist planeerimist?

Antud t06 eesmark on valja selgitada, millised wateegilise planeerimise rakendamise
voimalused ja piirangud kolmanda sektori organisatsdes ning pakkuda valja teoreetilise
ja empiirilise materjali pdhjal Eesti kolmanda swkbrganisatsioonidele optimaalne

strateegilise planeerimise mudel.
Magistritod koosneb jargmistest osadest:

Esimeses peatikis kirjeldatakse strateegilist gamest kui juhtimisvahendi arengut,
seejuures uuritakse, mil moel erineb strateegpia@eerimine kolmandas sektoris ari- ja
avaliku sektori praktikatest. Plaanis on juhtidaei@panu vdimalikele probleemidele ja

valjakutsetele, mis strateegilise planeerimisedm&aodale sektorile kaasnevad.

Teises peatikis antakse Ulevaade Eesti kolmanektstrst ja EMSLI eesmarkidest ning
tegevusest kolmanda sektori ihenduste katuseoegsioignina. Mdistmaks strateegilise
planeerimise rakendamise tulemuslikkust mojutategireid, viiakse t60 teises peatikis
labi kvantitatiivne andmestiku kogumine EMSLI lillesorganisatsioonide seas.
Pdhitlesandeks on hinnata strateegilise planeeximisendamise véimalusi ja piiranguid
EMSL liikmesorganisatsioonides. Lisaks vaadelddKSkSLi tegevust ihenduste tegevuse

arendamisel.



Uuringu tulemusena soovib autor saada vastuseidhkiggele:

1. Millised on strateegilise planeerimise rakendam@enalused ja piirangud EMSL
likmesorganisatsioonide seas?

2. Kuidas mdjutavad kolmanda sektori organisatsiodaidenane juhtimisstiil,
rahastusmehhanismid ja -olemus strateegilise ptanise rakendamist?

3. Kas ja mil maaral on EMSL tegevus mgjutanud liikorganisatsioonide oskuseid ja

motivatsiooni kasutada strateegilist planeerimist?

Autor soovib erilist tanu avaldada toetamise jadeemdbtete eest kaesoleva magistritoo

juhendajatele Krista Jaaksonile ja Urmo Kibarale.



1. Strateegilise planeerimise teoreetilised alused
kolmanda sektori organisatsioonide eriparast
lahtudes

1.1. Strateegiline planeerimine kui juhtimisvahend

Ehkki planeerimine on inimkonda labi ajaloo puudutéhtus, on planeerimine strateegilise
valdkonnana suhteliselt uus suund. Strateegilisegarimise stindi on keeruline tapselt
maaratleda. Eeldatavasti peituvad strateegilisegglamise idee juured ajalooliselt
militaarstrateegia kontseptsioonis. Formaalseesgilise planeerimise alguseks on peetud
1960-ndaid ja 1970-ndaid, mil paljud eraettevotkdtasid oma tuleviku siistemaatilist
planeerimist 1980ndatel aastatel, kui paljud arisektorit puadad vétted levisid avaliku

sektori juhtimisse, vdeti strateegiline planeerienkasutusele ka avalikus juhtimides

Paralleelselt avaliku sektoriga hakkasid arisektdriimise votted, sealhulgas strateegiline
planeerimine, kanduma ka kolmandasse sektorissgi gateegilisel planeerimisel
puudub kindel stinnikuupéev, ealge, et vimastel aastakimnetel on strateegilise
planeerimise rakendamine suure hooga kasvamglsaanud ,standardseks

juhtimisvahendiks nii &ri, - avaliku kui ka kolmamdektori organisatsioonidés”

2 Leimann, J., Skarvald, P.-H., Teder, J. (2003gt8egiline juhtimine. TTU/Klim, 33 Ik.

3 Berry, Frances Stokes (1994) Innovation in Pullianagement: The Adoption of Strategic Planning Rubl
Administration Review, Kogumik 54, nr 4, k. 32263

* Bryson, J. M. (2003) Strategic Planning and Managg. Kogumikus Handbook of Public Administration
(eds.) Peters, B. Guy; Pierre, Jon. London: SAGE38-49.
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Juhtimise alases kirjanduses leiab erinevaid ggitee planeerimise maaratlusi. Bryson on
strateeqilist planeerimist defineerinud kui ,pluistlsaavutada fundamentaalseid otsuseid ja
tegevusi, mis tulevikku silmas pidades annaksidi pihis organisatsioon on, mida ta teeb ja

miks ta midagi teel5

Enamus definitsioonidest rdhutavad, et strateegpilaneerimine on laiahaardeline protsess
maaramaks, milline on organisatsiooni situatsiooitljseks organisatsioon peaks muutuma
ning kuidas seda eesmarki parimal moel saavutadgukres oluline on markida, et
meetodid selle saavutamiseks on ratsionaalseckigi&ht jargnevad ning kdikehdlmadad
Moned vbimalikud strateegilise planeerimise defiobnid on &ra toodud allpool.

Strateegiline planeerimine on:

- protsess, milles raames otsustatakse, mida orgsioisa teeb, mida ta hakkab

tegema tulevikus ning kuidas see ellu viidkse

- strateegiline planeerimine on eesmarkide pustitagamende saavutamise teede
kindlaks m&&ramine juba toimunud tegevuste ja Iseike hindamine, hinnangute
pdhjal jarelduste tegemine, uute eesmarkide foremitene ning nende eesmarkide

saavutamiseks vajalike praktiliste meetmete/abirduidjatdttamin®

- protsess, mille raames organisatsioon otsustaly teuboovib jduda ning kuidas ta

sinna jduah

Strateegiline planeerimine sisaldab vastamist j@éstpie kiisimustele: kuhu me tahame
jéuda, milliseid tegevusi peab soovitava olukoaawtamiseks teostama (arvestades, kus

me tdna oleme) ning milline on nende tegevuste n@@jganisatsiooni spetsiifikast ning

® |bid.

® Eadie, D., C. (1983) Putting a Powerful Tool tadtical Use: The Application of Strategic Planninghe
Public Sector - Public Administration Review. Kogkm3, nr 5, Ik 447-53.

"Bryson, J. M. (2003) Strategic Planning and Managygm Kogumikus Handbook of Public Administration
(eds.) Peters, B. Guy; Pierre, Jon. London: SAGE38-49.

8 Rahandusministeerium (2006) Strateegilise planései kasiraamat
[http://www.fin.ee/failid/SP_kasiraamat_2006_0302{a&] 02.04.2009

° Barry, B.W., (1986) Strategic Planning Workbook Rublic and Nonprofit Organizations” - St. PaulNM
Amherst Wilder Foundation.
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eesmarkidest séltuvalt on erinevad ka strateeglseeerimise elemendid, kuid tavaliselt
on etapid jargmised: (vaalaonis 1).

Strateegilise planeerimise keskeks osaks on or@@io®ni pohivaartused ja missioon, mis
vastavad kisimusele -’kes me oleme”. Pdhivaartosetdekspidamised, millest toé6tajad
oma tegevuses lahtuvad. P6hivaartused on uskumumseéehtivad konkreetsetes
organisatsioonides, seejuures on baasiks orgainigais kehtivatele eetilistele
standarditel¥’. Hosmer vaidab, et jagatud péhivaartused on edulgeegilise
planeerimise kriteeriumiks, kuna jagatud uskumyaedéartused seovad organisatsioonis
tootavaid inimesi Uihise eesmargi nimel pingutdmidissioonist selgub, miks
organisatsioon on loodud ning mida ta tegema Heltissioon peab peegeldama

organisatsiooni vaartusi ja selle eripara ning anpihjuse visiooni saavutamiséks

Visioon ja eesmargid vastavad kisimusele -"kuhuahame jéuda”. Visioon on soovitud
seisundi kirjeldamine teatud ajahetkel tulevikusioon kajastab seda, milliseks soovitakse
organisatsiooni pikemas perspektiivis arendadzarikh ja Neubauer on markinud, et
“visioon ei ole pelgalt ennustus, vaid tulevik, midiuakse. Eesmarkide seadmine peab
lahtuma sellest, kuidas organisatsiooni missionivéia. Eesmaérgid on ajas muutuvad
ning paindlikud, et kohandada organisatsiooni muatkel oludega, lahtudes seejuures alati

missioonist.

Y williams, S. L., (2002) Strategic planning andamizational values: links to alignment - Univeysif
lllinois at Urbana-Champaign HRDI. Kogumik 5, nrl2217-233.

" Hosmer, L. T., (1994) Strategic Planning as Hi&t Mattered - Strategic Management Journal. Kaigum
15, Ik. 17-34.

12| eimann, J., Skarvald, P.-H., Teder, J. (2003gtSegiline juhtimine. TTU/Kilim, Ik 19.

133idhu, J. (2003)Mission Statements: Is it Tim&helve Them? - uropean Management Journal. Kogumik
21, nr 4, Ik 439-446.

Mwilson, 1. (1992) Realizing the power of strategision - Long Range Planninng. Kogumik 25, nr 518
28.

!5 parikh., Neubauer. (1993) Corporate visioningedmational Review of Strategic Management. Kogu#ik
Ik 105-116.
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Voimalikud strateegilised valikud selgitatakse a&paltitisides organisatsiooni sisemisi ja
valiseid ohte ning véimalu¥i Sisekeskkonna ja véliskeskkona analiiiis vastamkgsle -
"millised on meie vBimalused”. Valiskeskkonna arimlkasitleb organisatsiooni véimalusi
ja ohtusid, mis tulenevad véliskeskkonnast: naipeKstiline, majanduslik, tehnoloogiline,
sotsiaalne, looduskeskkond ja vaartused thiskorBissmiste ressursside anallius kasitleb
organisatsiooni enda sisemisi tegureid, mis aitargdnisatsiooni arengule kaasa voi
takistavad seda

Strateegia ja tegevuskava otsib véimalusi, kuitses ga valiskeskkonna véimalusi ra
kasutada. Leimann jt on strateegia olulisuse sanad jargmiselt: ,strateegiat vajatakse
selleks, et teada, kuidas saavutada pustitatudéeksnia jargida organisatsiooni
missiooni®®, Tegevuskava raames kirjeldatakse olulisemaidvtesiestrateegia

elluviimiseks ning jagatakse osapoolte vastustusljal eesmarkide saavutamiséks

Siinkohal on oluline réhutada, et strateegilisteuste tegemisele ei peaks lahenema kui
Uksikutest etappidest koosnevale protsesgiliel kui komplekssele tegevuste kogumile, mis
peavad olema omavahel koosk&fagegemist on pideva protsessiga, kus olulised
muutused sise- vdi valiskeskkonnas voivad mojutdile planeerimise komponente.
Strateegilise planeerimise protsess on suunatadikdu ning eeldab laiahaardelist info
kogumist, Uildistamist ja alternatiivsete tegevikstalumist®.

16 Jenne, K. (1986) Strategic Planning: Taking Chafgle Future - Popular Government, Kogumik 51, Ik
36-43.
" Houben,G., Lenie, K.,Vanhoof. (1992) KnowledgedthSWOT-analysis system as an instrument for
strategic planning in small and medium sized emnisgp- Decision Support Systems. Kogumik 26, rk 2,
125-135.
18 _eimann, J., Skarvald, P.-H., Teder, J. (2003gt8egiline juhtimine. TTU/Kulim, Ik 92
19 i

Ibid.
“Cole, G. A. (1994) Strategic Management. Theory Rrattice“- DP Publications, Ik 259.
2 Jenne, K. (1986) Strategic Planning: Taking Chafghe Future - Popular Government, Kogumik 51, Ik
36-43.
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Joonis1. Strateegilise planeerimise protsessi etapid. (ektmstatud strateegilis
planeerimise definitsioonide pdhjal)

Kuidas me selle Tegevuskava
saavutame?
Strateegia
V aliskeskkonna analilis o .
Millised on meie
vOimalused?
Siseressurside hindamine
Kuhu me Eesmargid
tahame
j6uda? Visioon
POhigertused Kes me oleme?
Missioon

Strateegiline planeerimine on ka loominguline pesets kuna tulemus soéltub kaasatute
panusest ja nagemusest, mitte niivord strateegilmeeerimise tehnikatest ja mudelitést
Strateegiline planeerimine on oma olemuselt intexgveseda peavad labi vima need
inimesed, kellest sbltub selle elluviimine. Seegatrateegiline planeerimine kdige
edukam, kui sellesse on kaasatud ka osapooled,seedplaan hakkab otseselt méjutaina
Teatud juhtudel on vajalik ka selgitada valja deaihad huvigrupid keda strateegiline plaan
hakkab m&jutama. Berry r6hutab, et strateegilisagérimise protsessis on tahtis
maaratleda ka oganisatsiooni valiste huvilisteagjosaliste ring ning analttsida, mis
positsioonil on nad tulevika$

22 i

Ibid.
Z Hosmer, L. T., (1994) Strategic Planning as Hi€t Mattered - Strategic Management Journal. Kaigum
15, Ik. 17-34.
% Berry, F., S. (1994) Innovation in Public Managam&he Adoption of Strategic Planning - Public
Administration Review, Kogumik. 54, Nr. 4, k. 3Z30.
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Monikord aetakse pikaajaline planeerimine ja sagiiene planeerimine tksteisega
segamini. Pikaajaline planeerimine tdhendab taelakesmargi voi mitme eesmargi
saavutamist mitme aasta perioodil ning seda edldeiskeetkel teadaolevad tingimused
tuleviku osas on piisavalt tdpsed plaani elluvigkis Strateegiline planeerimine aga eeldab,
et organisatsioon peab vastavalt keskkonna mulgusitana paindlik ning diinaamiline.
Ideaalis loob strateegiline planeerimine raamistikilles kbik pikaajalise planeerimisega
seotud tegevused aset leiavad (vaata Tabel 1.3e8eatrateegilise planeerimise ning

pikaajalise planeerimise vahel vdib vélja tuuafénealt:

- Strateegiline planeerimine defineerib organisatsiteiemad eesmaérgid ja suunad.
Strateegiline planeerimine loob organisatsiooritergia eduks.

- Pikaajalised plaanid on suunatud mitme aastasted@&gle saavutamisele.
Organisatsiooni pikaajalised plaanid peaks ide&al#sa aitama strateegilises plaanis
kokkulepitud eesmarkide elluviimisele.

- Luhiajalised plaanid puudutavad aastaseid voi vakenastaks planeeritavaid
eesmarke. ldeaalis aitavad luhiajalised plaanidgia pikaajalisi plaane, mis omakorda

toetavad strateegilist plaaffi.

% Bryson, J., M. (1995) Strategic Planning for Pullid Nonprofit Organizations: A Guide to Stremgting
and Sustaining Organizational Achievement - Sandisao: Jossey-Bass, |k 16-17.
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Tabel 1. Strateegilise planeerimise ja pikaajalise plameise erinevused. (koostanud autor
kirjanduse pdhjal)

Eesmark teha asju digesti Eesmark teha digeid asju

Eesmark on ette ndha tuleviku olusid ningeesméark kohandada organisatsiooni

vastavalt sellele seada eesmargid tuleviku muutuvate oludega
Konkreetsed tegevused Tegevusraamistik
Koosneb luhiajaliste plaanide jadast Koosneb erinevatest organisatsiooni

arengu elementidest

Strateegilise planeerimise olulisuse voib kokkuagdrgnevalt. Strateegilise planeerimise
protsessi tulemusena luuakse tingimused, et orgimm®nid kohanduks tuleviku

muutuvates oludes. Seejuures aitab strateegilareeptimine valja arendada organisatsiooni
prioriteete, mis tagaks edu mddtmise ja olulisteeteiste eesmarkide saavutamise
labiviimise. Strateegilise planeerimise protses&amsav ning demokraatlik, mis suurendab
inimeste motivatsiooni eesmargi poole pluuePRl@oriteetide seadmine ning tootajate
pihendumine aitab kaasa efektiivsuse saavutamiséle,tulemusena suureneb ka

tootlikkus.

Strateegiline planeerimine on saanud ka kriitikalissks. Strateegilisele planeerimisele on
ette heidetud ka liigset meetoditekesksust ningjaahalsust, mille tulemusena on protsess
jaik. Mintzberg on vaitnud, et kuna planeerimineamna olemuselt anallilsi ja strateegia
stintees, siis strateegilise planeerimise protdesmenlla mdlemat korraga. Mintzberg
réhutab, et oluline ei ole planeerida sellekspeta plaani, vaid organisatsioonid peaksid

planeerima alles siis, kui neil on olemas strate&gi Mintzberg tsiteerib Quinn’i

“Suur osa organisatsioonide planeerimist on nagmatants, see ei oma mingit efekti ilmale, ent

need, kes on sellesse kaasatud, leiavad vastupiéislgi enam- tundub, et enamuse

“Mintzberg, H. (1994) The Rise and Fall of Strate@jianning. New York: The Free Press. Ik 111.
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organisatsioonide planeerimise viisidest ja instatidest on suunatud sellele, et parandada tantsu,

mitte ilma” 2’

Mintzberg leiab, et strateegia ei saa olla plameisg tulemus kuna edukad strateegiaid

stinnivad tanu loovusele ning intuitsioonile.

1.2. Strateegilise planeerimise mudelid

lahenemisi. Viis, kuidas organisatsioonid kasutastagteegilist planeerimist, sdltub
organisatsiooni juhtide nagemusest, organisatsikwtuurist, suurusest, keskkonnast ja
paljudest muudest asjaoludest. Seega ei ole oléhtast ja universaalset strateegilise
planeerimise mudelit, mis sobiks k&igile organiaisidel&®. V6ib delda, et
organisatsioonid arendavad ise neile sobiva mstiglieegilise protsessi jooksul. Mintzberg
vaidab, et alates 1960ndatest, mil kujunes valim&alne strateegiline planeerimine, on
valja pakutud sadu erinevaid mudeleid ning lAhesemiise, ent ometi péhinevad enamus
mudelid eesmargi pdhiselbasic strategic model) strateegilise planeerimise mudeli
strutkuurilé®. Majandusteadlane McNamara on kategoriseerinisgeamist strateegilise
planeerimise mudelit. Strateegia koostamise preisesilenevalt jagunevad strateegilise

planeerimise mudelid jargnevalt:

- Peamine strateegilise planeerimise mubasi¢ strategic planning) mudeli raames
maaratakse kdige pealt ara organisatsiooni missidea jarel lepitaks kokku
eesmargid ning kaalutakse erinevaid strateegiadensaavutamiseks. Sellele
jargneb tegevuskava ja edu hindamise kriteeriudadud mudel on lihtsa
struktuuriga ning sobib organisatsioonidele, mimest korda koostavad

strateegilist plaani. Peamine strateegilise plamese mudeli struktuur on aluseks

2" Mintzberg, H. (1994) The Rise and Fall of Straté@ianning. New York: The Free Press. Ik 139.
% McNamara, C. (2003) Field Guide to Nonprofit Stgit Planning and Facilitation Third Edition.
% Mintzberg, H. (1994) The Rise and Fall of Strate@ianning. New York: The Free Press. Ik 35.
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mitmetele teistele strateegilise planeerimise nitedelsh eesmargipdhisele
planeerimise.

- Eesmargipdhine planeeriminasdie based model) on ks levinumaid strateegilise
planeerimise mudeleid. Antud planeerimise mudedb@rvesse valiskeskkonda
iseloomustavaid naitajaid kui ka sisemise keskkaesaursse (nt SWOT anallius)
mille jarel keskendutakse organisatsiooni missi@edi visiooni/vaartuste)
loomisele, siis strateegiliste eesmarkide seadmisely vimasena tegevuskava
koostamisele.

- Orgaaniline strateegiline planeerimirggdanic strategic planning) vastandub
lineaarsele ja mehhaanilisele meetodile ning rdhsteateegiliselt métlemise
olulisust. Protsess algab enamasti sellest, estdtaltse organisatsiooni visioon ja
vaartused ning sellele jargneb tegevuskava, misd¢dgs vaartustele, on suunatud
saavutamaks visiooni. Orgaaniline strateegilin@gdagimine on paindlik nii mahu
kui struktuuri poolest.

- “Joonele seadmisealigned planning) mudeli eesmark on tagada tugev seos
organisatsiooni missiooni ja ressursside vaheltsessi raames pooratakse
tédhelepanu sellele, mida on vaja arendada orgarusais, et kindlustada pustitatud
eesmarkide saavutamine. Antud mudel on kasulikresgésioonidele, mis
kannatavad ebaefektiivsuse kées.

- Stsenaariumipdhigscenario based) mudelit kasutatakse koos eelpool nimetatud
mudelite tdiendamiseks. See on eriti kasulik orggsiooni strateegiliste
pohiteemade ja eesmarkide maaratlemiseks. Antuctimagimes anallusitakse
ning kirjeldatakse mitmeid organisatsiooni m&juidwailisjdude®

Kuna strateegiline planeerimine sai alguse arisedtton enamus strateegilise planeerimise

mudelitest koostatud ettevotetele. Bryson on konndga esitanud kuus enim levinut

30 bid.
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arisektori strateegilise planeerimise mudelit ¢ade spetsiifikad® Siinkohal esitatakse

tabelina arisektori mudelite loetelu ja peamisathtised. (vaatdabel 2)

Tabel 2. Strateegilise planeerimise mudelid (koostand awiginedes Bryson &arisektori
strateegilise planeerimise mudelite analtusile)

Harvardi strateegilise planeerimise mudé

(The Harvard policy model)

2[Keskendub véliskeskkonna ja sisemise
potentsiaali vahel Ghisosa leidmisega, et
olemasolevaid ressursse optimaalsemalt valig

vOimaluste nimel dra kasutada.

te

Strateegilise planeerimise slsteeifBuolategic

planning systems)

Susteemid otsuste formuleerimiseks ja
rakendamiseks organisatsiooni k&ikidel

tasanditel.

Huvgruppide juhtimingStakehol der

management)

Olulisemate huviruppide maaratlemine ja

strateegiate koostamine nende kaasamises.

Portfoolio mudelidPortfolio models)

Ettevotte tegevused kategoriseeritakse valitug
dimensioonide alusel gruppidesse eesmargigs
arendada ja vorrelda ettevote erinevate tegev

strateegiaid.

Konkurentsi analuu@Competitive analysis)

Analltusib teatud arivaldkonna olulisimaid

kujundavaid jéude.

Strateegiliste p&hiteemade juhtimif®rategic

issues management)

Keskendub ettevdttele oluliste strateegiliste
pohiteemade maaratlemisele ja nende

lahendamisele.

1

uste

31 Bryson, J., M., Roering, W., D. (1987) Applying\Rite-Sector Strategic Planning in the Public Secto
Journal of the American Planning Association. Kogu&8, nr 1, Ik 9 — 22.

1

8



Jargnevat vaadeldakse kahte srateegilise plansermudelit avalikus sektoris. Amherst
Wilder Foundatioff (The Amherst Wilder Foundation) planeerimise wviisesimesi
mudeleid, mis oli véalja tootatud otseselt avaliklteri organisatsioonidele. Strateegilise
planeerimise protsess on antud mudelis details&yktureeritud. Taolise plaanerimise

valjund on tksikasjaline ning tugevalt seotud fiisdiste ja programmiliste ressurssidega.

Teine tuntumaid mudeleid on Brysoni 10-astmelinatsegilise planeerimise mudfel
Antud mudel loob vdimalused hinnata organisatsioong strateegilist plaani labi
Uksteisele jargnevate astmete protsessi. Antucehnendlisus seisneb selles, et see seob
omavahel organisatsiooni missiooni ning selle antldused.Antud meetod kombineerib
omavahel organisatsiooni strateegilised teemadsgdaurid ning tulemuseBryson kirjeldab
strateegilisi teemasid kui “strateegilisi pohikissn mis mdjutavad organisatsiooni
volitusi, missiooni ja vaartusi, tootlikkuse tagét struktuuri, kliente, kasutajaid ja
maksjaid, kulusid, finantseerimist, juhtimist v@ganisatsiooni tlesehitust”. Strateegilise
teemade kasitlemine lahtub avaliku sektori mitmestddistest eesmarkidest ning sdltuvust
huvigruppidest.

1.3. Strateegilise planeerimise rakendamise voimalu  sed
kolmanda sektori organisatsioonides

1.3.1 Kolmanda sektori organisatsioonide méaratlemi ne ja nende
eripara

Selleks, et mdista, kuidas toimib strateegilinenpkrimine kolmandas sektoris, on oluline

maaratleda kolmanda sektori organisatsioonide exipa

32 Amherst Wilder Foundation. Strategic Planning Woartk for Nonprofit Organizations - Publishing Cente
for Cultural Resources, New York, NY, 1987

% Bryson, J., M. (1995) Strategic Planning for Pullid Nonprofit Organizations: A Guide to Stremgting
and Sustaining Organizational Achievement - Sandisgo: Jossey-Bass, |k 16-17.
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Kolmanda sektori mdiste l&ahtub arusaamast, et dhisks on olemas kolm eristatavat, kuid
teineteist tdiendavat ja omavahel péimuvat sektoaivalik sektor, arisektor ja kolmas
sektor (vaataoonis 2. Nimetatud sektorid on loodud erinevatel alugetesmarkidel.
Avalik sektor tegeleb Uldiste ja rahvuslike hiivédé@smise, vastavate poliitikate
kujundamise, seadusandluse jms nii Uleriigiliselkahalikul tasandil. Teiseks, &risektor

tegeleb eelkdige kasumi tootmisega ettevotluse kaud

Joonis 2.Majandustegevus Uhiskonnas (koostanud autor)

M ajandustegevus
Uhiskonnas
| ] 1
; ) ¥
Avalik sektor K olmas sektor Arisektor
Riigiasutused ja avalik K olmanda sektori Osaiihingud,
Giguslikud organisatsioonid aktsiasdltsid, FIE-d
oraanisatsioonid
|
v v
Mittetulundusiihingud Sihtasutused
Seltsingud

Madiste kolmas sektor on tulenevalt teoreetilisabtépunktist ja riikide praktikast erineva
sisuga. Eesti kontekstis ja ka antud t60s kaswgatainontiiimidena mdisteid kolmas sektor
ja mittetulundussektor, mis on kodanikualgatusegjaatahtlikkuse péhim®ottel kasumit
mittetaotlevate Uhenduste ja organiseerunud huppde (mittetulundusihingud,
sihtasutused ja seltsingud) vormis toimiv Uhiskoosa. Samatédhenduslikult on
kasutatakse t00s ka termineid ,kodanikutihendusedtietulundusiihendused* voi

Lorganisatsioonid”.
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Madistena ei ole kolmas sektor vordsustatav ageetuaitindustihendustega, sest lisaks
organisatsioonittitipidele hdlmab see ka nende tegpéhimaotteid ja eesmarke ning
erinevusi vorreldes ari- ja avaliku sektoriga. &adjl juhtudel on tapne piiri tdmbamine

kolme sektori vahele raske, kuna koost66 puhulosekkattuvad ning ei ole alluvussuhetes
34

Rahvusvaheliselt on kasutusele voetud mittetulusekisri definitsioon, mille kohaselt on
mittetulundussektor mittetulunduslike ihendusteudtogmida iseloomustab viis pohilist

omadust:

- organisatsioonide formaalsus — paikapandud reagiite alusel tegutsetakse;

- eradiguslikkus — organisatsioonid pole valitsusapdr osa ega ka valitsusametnike
juhitavad,;

- kasumit mittejaotavad — organisatsioon ei jaotaikasomanikele, kogu tulem
suunatakse organisatsiooni tegevusse;

- sOltumatud — organisatsiooni juhtimine toimub oligatsiooni enese siseste reeglite
kohaselt;

- vabatahtlikud — ei ole sunduslikud ning tegevusipéih suuremal voi véhemal

maaral vabatahtlikel (mitte rahalist palka saayatgitajatel®.

Kolmanda sektori organisatsioonid erinevad tutbutruselt ning eesmarkidelt, ent siiski

omavad nad teatuid Ghiseid jooni:

- enamus kolmanda sektori organisatsioonidest tegadsselleks, et muuta
tihiskonda- réhk on suunatud organisatsiooni missiega vaartustefg;
- erinevalt arisektorist, on tavaliselt klient ja askaja eraldatud ehk teenuse saaja

eraldatud teenuse ostj¥st

3 Liiv, D. Vaike teejuht mittetulundussektori maadrfhttp://www.emy.ee/artiklid/liiv] 03.01.2009
% salamon, L., M., Anheier, H. (1997) Defining theryrofit Sector: a Cross-National Analysis -

Manchester:Manchester University Press, lk 33-34..

% Drucker, P.F. (1989) What business can learn fnonprofits - Harvard Business Review, reprinted in
Oster, S.M. (1994), Management of Nonprofit Orgatians, Dartmouth, Brookfield, VT, Kogumik 67, 188
93.
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- kolmanda sektori organisatsioonid on vastutavadliselt paljude huvigruppide
ees?

- kolmanda sektori organisatsioonid tegutsevad kistes! legaalsetes oludés

- paljud kolmanda sektori organisatsioonid rohutamaganisatsiooni kultuuri ja
vaartuste olulisust ning selle seotust organisatsieesmarkidega, mis omakorda
méjutab organisatsioonis tehtavaid otsu¥eid

- kolmanda sektori organisatsiooni tegevuse ja siggdespetsiifikat iseloomustab ka
"pehme juhtimine”, kérge eetilisus ning aus ja &g otsustusmehhanim

- kolmanda sektori organisatsiooni rahastus voib\diga ebastabiilne, rahasid voib
tekkida &kitselt palju ning jargmine hetk v&ib $@ik kadud4d®

Reisberg on kolmanda sektori organisatsioonidedtdema maailmas vélja toonud kaks
peamist aspekti. Esiteks, Uha suurem osa poéramisagsioonidest rohku oma tulu
teenimisele, mis pdhjustab nende Uha suuremaso&ilmajanduse seisukohast. Teiseks,
tanu kolmanda sektori organisatsioonide efektiieteiga kompetentsuse kasvule antakse
tha enamate teenuste osutamine ule avalikult skktolimandale sektorile, mis suurendab
omakorda kodanikelhenduste professionaalsust jaatukodanikelihenduste poolt

loodava vaartuse aina nahtavamaks ja arusaadavdmaks

3" Hansmann, H.B. (1980) The role of nonprofit entisg- The Yale Law Journal, reprinted in Ostel S.
51994), Management of Nonprofit Organizations, Dentith, Brookfield, VT, Vol. 89 1k.835-98.

® Fletcher, A. (2003) Mapping stakeholder percepstifom a third sector organization - Journal: JoLiofia
Intellectual Capital. Kogumik 4, nr 4, Ik 505-527

3 Tyler, M., C. (2005) Benchmarking in the non-ptskctor in Australia — Benchmarking. Kogumik 1,
3, k219 - 235.

““Hosmer, L. T., (1994) Strategic Planning as Hi€ Mattered - Strategic Management Journal. Kaigum
15, Ik. 17-34.

1 Sild, A. Strateegiline planeerimine kolmanda sekioganisatsioonides — Ettekanne 6.november 2001.
[www.ngo.ee/3687] 31.10.08.

*2Tyler, M., C. (2005) Benchmarking in the non-ptskctor in Australia — Benchmarking. Kogumik 1,
3, k219 - 235.

3 Reisberg, T. Kodanikeiihenduste tulemuslikkusedrinide véimalused ja probleemid haridusvaldkonna
naitel - Magistritoo.
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1.3.2 Strateeqilise planeerimise rakendamise voimal  used

kolmanda sektori organisatsioonides
Hoolimata sellest, et strateegilist planeerimigeradatakse ttha enam kolmandas sektoris, ei
saa vaita, et oleks piisavalt uuritud, kuidas sdibgtrateegiline planeerimine kolmanda
sektori spetsiifikaga. Lindenbergi arvates on kaldwsektori juhid dilemma ees, kuna
thelt poolt ei ole siiamaani valja tootatud Uhjagbimivat kolmanda sektori strateegilise
planeerimise mudelit, mille tulemusena on neildalikas eksperimenteerida avaliku ning
arisektori mudelitega voi kohandada teistest sék&i Ulevetud juhtimise vahendeid
kolmanda sektori spetsiifikatfa Ka Muhlare ndustub, vaites, et kuigi strateegilis
planeerimise rakendamine kolmandas sektoris orushlaea juhtimise siinontumiks,
otsitakse strateegilise planeerimise ebadnnestymiseiseid kolmandas sektoris halvas

juhtimises, mitte halvasti sobivast mudéfist

Stone jt on teostanud uuringu strateegilise plamese rakendamisest kolmandas sektoris,
milles nad tédesid, et suur osa kolmanda sektgamsatsioonidest ei ole rakendanud
strateegilist planeerimist. Valdav osa Uhenduséssitavad pigem operatiivseid
planeerimise meetodeid nagu igaaastased plaanadgakoised voi mitteformaalseid viise.
Kriteeriumid strateegilise planeerimise rakendakssen organisatsiooni suurus, juhtimise
stiil, organisatsiooni eesmarkide selgus ja ralj@stadue strateegilise planeerimise
labiviimiseks*® Uuringute kokkuvéttest selgus, et kuigi organisaside vanus ei
manginud rolli, kasutasid suuremad organisatsioovittem strateegilist planeerimist kui
vaikesed uhendused.

Pdhimotteliselt ei erine strateegia valjatootankaknandas sektoris sellealasest protsessist

avalikus vai arisektoris. Erinevused tbusevad eldige sisemiste ja véliste mdjude osas

“ Lindernberg, M. (2001) Are we at the cutting edgehe blunt edge:? Improving NGO organizational
performance with private and public sector strat@ganagement frameworks - Non Profit Management and
Leadership. Kogumik 11, nr 3, |k 247.

> Mulhare, E. M. (1999). Mindful of the Future: Strgic planning ideology and the culture of nongrofi
management - Human Organization. Kogumik 58, hk 323-330.

“% Stone, M., Bigelow B., Crittenden, W. (1999) Reshaon Strategic Management in Nonprofit
Organizations: Synthesis, Analysis, and Future d@ioas - Administration and Society. Kogumik 3%, 378.
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strateegilise planeerimise protseé$ilutt vaidab, et kolmanda sektori (ihendused seisava
silmitsi teiselaadsete probleemidega kui ariseldayanisatsioonid. Kdige olulisemad neist

on eesmargid ning keskkond, milles kolmanda sekiioendused tegutsevd

Strateegilise planeerimise oluline element on $elgemdddetavate eesmarkide seadmine.
Kui korporatiivne strateegiline planeerimine onsaiud konkurentsile ning
kasumlikkusele, siis kolmanda sektori organisatsi® eesmargid on mitmetasandilised,
vastuolulised ning raskestimd&detat’atHerman vaidab, et kuna kolmanda sektori
eesmargid on vaga sotsiaalsed ning laialivalgus@glpn organisatsiooni tegevuse
konkreetset méju sotsiaalsetele probleemidele ragi@a’ Siit iimeb ka olulisemaid
strateegilise planeerimise rakendamise probleermedaaas sektoris, milleks on raskused
konkreetsete ja moddetavate eesmarkide seadmistinishetab kolmandas sektoris
suutmatust maarata konkreetseid eesmarke “eesmasgiiaks”, mis tdhendabki, et
eesmargi seadmise protsess on niivord raske nmgnstiab mitmete strateegiliste
eesmarkide valikute kaalutlemise, mille tulemugé@daadki uued strateegiad

valjatddtamat.

Kui arisektori organisatsioonid méaératlevad vals#enna anallisi raames eelkdige
positsiooni turul, siis kolmanda sektori henduséluvad tunduvalt enamatest
valiskeskkonna aspektidest, sealhulgas poliitdistanajanduslikest ja juriidilistest.
Kolmanda sektori organisatsioonid peavad arvessaav&diki osapooli, kellest séltub

organisatsiooni kaekaik voi keda organisatsioomisgutab.

" Allison, J., Kaye, J. (2005) Strategic Planningmnprofit Organizations: A Practical Guide and
Workbook.

“|Nutt, P., Backoff, R. (1987) A Strategic Managemricess for Public and Third-Sector -Journal ef th
American Planning Association. Kogumik 53, nr 14k- 57.

9 Akingbola, K. (2006) Strategic choices and chainggon-profit organizations - Strategic Change. Kmik
15, nr 6, Ik: 265-281.

*Herman, R., D., Renz, D., O. (1998) Nonprofit Grigational Effectiveness: Contrasts Between Esfigcia
Effective and Less Effective Organizations.PrevieMonprofit Management & Leadership. Kogumik 9,1nr
Ik 23, Ik 16.

L Nutt, P., Backoff, R. (1987) A Strategic Managetrerocess for Public and Third-Sector -Journahef t
American Planning Association. Kogumik 53, nr 14Kk- 57.
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Erinevalt arisektorist on kolmandas sektoris kgesefsiooni sbnastamine raskendatud,
kuna visioon peab sobima korraga mitmetele huvigidgde. Selge visiooni kirjapanemine
peab Uhelt poolt sobima visioonist juhitud vabdilable ja to6tajatele ning samas looma
vBimalusi, kogumaks ressursse kogukonnast ning doedimalusi mé&ta edusamnte.
Kaplan on viidanud, et kolmanda sektori organisatsid on altid kaasama mitme tasandi
tootajaid ja huvigruppe strateegilise planeerinpisgsessi, ent tihti on selle tulemuseks
suutmatus maaratleda Uhtset visiooni. Kaplan jat&atkolmanda sektori organisatsioonid
peavad mdistma, et strateegia koostamine ei karjaldult seda, mida plaanitakse teha, vaid

ka seda, mida organisatsioon ertée

Strateegilise planeerimise rakendamisel voib perhi&s osutuda ka valed stiimulid selle
kasutamiseks. Kolmanda sektori organisatsioonidiljpeavad hakkama saama mitmete
valjakutsetega. Nad tegutsevad keerulistes jakiinésti muutuvates oludes ning sageli
omavad nad vahe formaalset juhtimise alast haftiugtresti muutuvates véi kriisi
olukordades on kolmanda sektori organisatsioohiipgale sunnitud rakendama
strateegilist planeerimist, mille tulemusena reatgese pigem operatiivselt probleemile
ning tulemuseks on, et strateegiline planeerimiregjatkusuutlik. Muhlare selgitab, et
tihtipeale saavad kolmanda sektori Ghendused dtinakendada strateegilist planeerimist
huvigruppide poolt, nditeks nagu rahastajad, nullemusena voib protsess kujuneda

puhtalt formaalsuseks ja plaan kasuttiks

Kuigi strateegilise planeerimise protsess ja senendid vbivad kolmandas sektoris
erineda on pdhjused selle rakendamiseks samadirisektoris. Bryson on strateegilise

planeeriise kasutegurid kolmandas sektoris katsgerinud jargnevalt:

*2Beck, T., E., Lengnick-Hall, C,. A., Lengnick-Hall., L. (2008)Solutions out of context: Examinirigt
transfer of business concepts to nonprofit orgditiaa - Nonprofit Management and Leadership Kogub@k
nr2,lk 153-171.

*Kaplan, R. Strategic Performance Measurement anthlyment in Nonprofit Organizations - Nonprofit
Management and Leadershi. Kogumik 1, nr 3, |k 3836.

* Tyler, M., C. (2005) Benchmarking in the non-ptsfctor in Australia — Benchmarking. Kogumik 1,
3, k219 - 235.

> Mulhare, E. M. (1999). Mindful of the Future: Strgic planning ideology and the culture of nongrofi
management - Human Organization. Kogumik 58, hk 323-330.
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- kujuneb strateegilise motlemise, tegevuste ja Og@rtekkimine organisatsioonis
sees ja huvigruppide vahel;

- paraneb otsuste tegemise protsess;

- kasvab organisatsiooni efektiivsus;

- suureneb efektiivsus uldiselt sotsiaalsel tasemel;

- kasulik osapooltele, kes protsessis osal®vad

% Bryson, J., M. (1995) Strategic Planning for Pullid Nonprofit Organizations: A Guide to Stremgting
and Sustaining Organizational Achievement - Sandisao: Jossey-Bass, |k 16-17.
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2. Strateegiline planeerimine Eesti
Mittetulundusihingute ja Sihtasutuste Liidu
likmesorganisatsioonides

2.1 Kolmas sektor Eestis, Mittetulundusihingute ja
Sihtasutuste Liit ja selle likmesorganisatsioonid

Eesti kolmas sektor on taasiseseisvumise peripativalt kasvanud, seda kiiret arengut on

kannustanud mitmed sotsiaalpoliitilised, aga kaukuilised faktorid.

Eestis eksisteerib kolme tiupi kolmanda sektoranigatsioone: mittetulundusthingud,
sihtasutused ja seltsingud. Kuna seltsingud otefoiimaalsed Uhendused, mida ei
registreerita, puudub tdpsem Ullevaade nende tegglvidimaseid aastaid on
iseloomustanud registreeritud kolmanda sektorimsgdsioonide arvu pidev kasv.
01.04.2009 seisuga on Registrite ja Infoslsteemetkuse andmetel registreeritud kokku
28 532 iihendust - 816 sihtasutust ja 27 716 mittetusiihingwt. Léviosa registreeritud
mittetulundusiihingutest moodustavad elamu- ja kidiestud. Kolmas sektor on ka oluline
majanduslik jdud, nimelt annavad Uhendused hinngseut66d 4-5% t66j6ulisest
elanikkonnast. Suur osa organisatsioonidest tegdlspordi, meelelahutuse ja kultuuri
valdkonnas ning vahem hariduse ja tervise valdkdeslaTeatud valdkonnad on Eesti
mittetulundussektoris siiski veel suhteliselt n@rgaditeks inimdigustega tegelevad

>701.04.2009 seisuga on Regjistrite ja Infosiistee@kuse andmetel mittetulundusithenduste ja
sihtasutuste registris 28 532 mittetulunduslikkeridtust [http://www.rik.ee/stat/9_4mk.phtml] 16 .08l
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mittetulundustihingud®

USA Rahvusvahelise Abi Agentuuri (USAID) iga-aastatesk- ja Ida-Euroopa ning endise
No6ukogude Liidu riikide vabauhenduste uuringu 2é&ort hindab Eesti kolmanda sektori
organisatsioone piirkonna tugevaimateks. Rapotiekelt on Uhendusi puudutav legaalne

raamistik ja toimiv infrastruktuur loonud soodsarma uute organisatsioonide asutamiseks

ning koostdoks avaliku sektoriga.

Mittetulundusiihenduste tegevust reguleerivatestustast on praegu olulisimad
mittetulundusiihingute seadus ja sihtasutuste seadsisndlemad joustusid oktoobris 1996,
ning 2002. aasta detsembris vastu vbetud “Eesamhi&diihiskonna arengukontseptsioon”
(EKAK). Viimane maaratleb avaliku voimu ja kodangétgatuse vastastikku tdiendavaid
rolle ning koostoimimise pohimdtteid avaliku paka kujundamisel ja teostamisel ning

Eesti kodanikutihiskonna tlesehitamigel

Eesti on kolmanda sektori nérkuseks on eelkdigamsgtsioonide majandusliku
jatkusuutlikkuse tagamine. Ka USAID jatkusuutlikkuadeksi kohaselt on Ghenduste
finantssuutlikkus Uhenduste elujéulisuse norgindikgensiooniks. Kuigi Euroopa Liidu ja
riigitasandil on asutanud mitmeid Ghendusi toet@¥ande, on struktuurifondide raha
taotlemine keeruline protsess, mis seab omafinanisesele ja taotleja
organisatsioonilisele suutlikkusele hoopis kérgehr@udeid kui varasem

vilisrahastamirfé,

Uhenduste riigipoolne rahastamine on aastate jéaksuenenud nii kogusummade, toetust

saanud Uhenduste arvu poolest, kui ka kasvanucgakata thenduste sissetulekute

%8 Kodanikualgatuse institutsionaliseerumine Eestiganiseerumise struktuur ja ressursid - Uuring
[http://www.ngo.ee/uuringud] 12.02.09

*9 Eesti Kodanikutihiskonna Arengu Kontseptsioon, 002, 103, 606.

0 Ameerika Uhendriikide Rahvusvahelise Abi AgentywSAID) koostatud indeksi (NGO Sustainability
Index) aluseks on seitse méddet — seadusandlik&esk organisatsiooni tegutsemisvéime, finantsgkdats,
eestkoste ja poiitika m&jutamine, teenuste osutapmitirastruktuur ja avalik imago. Uuring tugineb
kvalitatiivsetele eksperthinnangutele ning hinka&ga29 Kesk- ja Ida-Euroopa ning Euraasia riiki.

The 2007 NGO Sustainability Index for Central ars$térn Europe and Eurasia.
2007[http://www.usaid.gov/locations/europe_eurasad _gov/ngoindex/2007/] 11.03.09
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struktuuris. Siiski voib tdheldada eksisteerivateastamispraktikate juures mitmeid
kitsaskohti, mis pikemas perspektiivis kodanikualghku sektori organisatsioonide
jatkusuutlikkust parsivdd. Mitmete uuringute t8demus rahastamise liikidbt&on see, et
riigipoolse rahastuse véimalustest domineerib jaliree projektirahast{é. Projektipdhine
rahastamine ei vbimalda enamasti katta organisatsigapaevaseid tegevuskulusid,
sealhulgas juhtimis- ja burookulusid. Samas, kualpuge thenduste eelarved ongi
projektipdhised, mitte organisatsiooni tegevuseekitést lahtuvad, ei vimalda see ka

mittetulundustihingutel tldkulusid projektikuludelkaikirja pann&’.

Eesti kolmandas sektoris ilmnevad erinevused keetultindustihenduste ja sihtasutuste
vahel, samuti vaikeste ja suurte thenduste vahigle¥alt mittetulundusiihingutest on
enamik sihtasutustest asutatud teiste juriidilisitaite poolt; vib 6elda, et tegemist on
olnud pigem juriidilise vormi andmisega juba eksgstvale tegevusele kui rohujuurtest
kerkiva algatusega. Samas on mittetulundusihingipgeemine ning
professionaliseerumine vaga pikaajaline protsesstiormub pigem kiimne kui viie aasta

jooksuf*.

Eesti Mittetulundusiihingute ja Sihtasutuste Lidgspidi EMSL) on Uleriigiline
katusorganisatsioon, mis esindab Uhenduste UhisBEMSLI likmeskonnaks on avalikes
huvides tegutsevad mittetulundusiihingud ja sihtessd. EMSLi asutasid 10. oktoobril
1991. aastal 26 erafondi. Kuni 1997. aastani tegutsganisatsioon Eesti Fondide Keskuse

nime all.

EMSLI peamine Ulesanne on kodanikutihenduste tesfeglitkonna arendamine ja
Uhenduste huvide esindamine ning samuti tUhendasteekuse tdstmine ja neile tooks

vajalike tingimuste loomine, pakkudes Ghendusideet ja praktilist abi eesmargiga

®1 Kodanikuiihenduste riigieelarvelise rahastamiséidisaraport - Praxis, TLU RASI KUAK 2008
[http://www.praxis.eef/index.php?id=491] 06.02.09 09
62 i

Ibid.
8 Umarik, M. (2007) Kodanikeiihenduste rahastamingti&e TLU EHI Kodanikuiihiskonna Uurimis- ja
Arenduskeskus 2007
[www.ngo.ee/orb.aw/class=file/action=preview/id=328UAKi_uhenduste+rahastamine.doc] 02.02.09
64 ;i

Ibid.
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tugevdada likmete jatkusuutlikktls EMSL tegutseb selle nimel, et iihendustel oleks
kattesaadav informatsioon ja teised ressursidpmigjalikud nende eesmarkide
saavutamiseks, seda eelkdige suhetes avaliku vainrgud eesmargi saavutamiseks

viiakse labi jargmisi tegevusi:

- korraldatakse koolitusi tihenduste arenguks vajaidemadel, eelkdige juhtimisega
seotud kusimustes

- koolitatakse ja nGustatakse Uhenduste partneraiikas ja arisektoris koostdoks
Uhendustega

- antakse vélja 6ppematerjale

- aidatakse vabauhendustel leida lahendusi nendeaétstavatele probleemidele.

EMSL on aktiivselt kujundanud ja kaasa aidanud iBedinanda sektori arengule. EMSL
osales aktiivselt 2002. aasta detsembris Riigikmaplt heaks kiidetud EKAK-i
ettevalmistamisel, ent on olnud koostodpartnerksrinisteeriumidele seadusloome
protsessides nagu ,Tulumaksuseaduse muutmise éginible eesmark oli tapsustada

avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide mémgle toetamist maksusoodustuste abil.

EMSL-is on seisuga marts, 2009. aastal 99 liikmgemauisatsiooni, kes asuvad kdikjal tle
Eesti. Neist 21 on sihtasutused ja Ulejdanud nalttetlusthingud. EMSL-i liikmed
tegutsevad sotsiaal-, 6igus-, haridus-, vordoigliabe, keskkonnaséaastlikkuse ja maaelu
arendamise valdkondades. EMSLI liikmekusitluse 208@b kokku, et likmete tldine
rahulolu EMSLiga on kdrge. EMSLI rollina nahaksékéege sektori eest seismist ning

tihenduste informeerimist ja koolitanffst

5 EMSLI p&hikiri [http:/Avww.ngo.eéemsl/missioon.html] 05.01.09

% Kibar, U. EMSLI likmekisitluse 2006 kokkuvdte
[http://www.ngo.ee/orb.aw/class=file/action=previas13972/EMSLi+liikmek%FCsitluse+kokkuv%F5te.do
c] 11.02.09

30



2.2 Metoodika

2.2.1 Uurimuse eesmargid

Uurimuse peaeesmargiks oli valja selgitada, milisa strateegilise planeerimise
rakendamise vBimalused ja piirangud EMSL liikmeamigatsioonides. Alameesmarkidena
taheti teada saada, kuidas mdjutavad organisatsaarus, eelarve, vanus ja
rahastusmehhanismid strateegilise planeerimisendakrist. Lisaks sooviti alameesmargi
raames valja selgitada, kuidas EMSLi liikmesorgatsi®onid hindavad EMSLI tegevust

Uhenduste tegevuse arendamisel, sealhulgas siliseetaneerimise rakendamisel.

2.2.2 Uurimuse kisimused

Uuring viidi 1abi perioodil 13.04.09 — 28.04.09 temnetipOhise ankeetkisitluse raames.
Kuna kdsitlus viidi |&bi EMSLI likmesorganisatsioiole seas, konsulteeris autor meetodi
valikul ja kisimuste valjatootamisel EMSLI juhatgga et saada hinnangut selle kohta,
kuidas antud meetod ja kisimused voiksid sobidenéorganisatsioonide Uldtaustaga.
Uuringumeetodiks valiti elektrooniline ankeetkiisst| mis voimaldas kusitlejal mugavalt ja
vahese ajamahuga (autori hinnangul umbes 10 majutigdita ankeet. Statistilise

relevantsuse saavutamiseks oodati ankeete tagesnmadt 50% organisatsioonidelt.

Ankeetkusitlus jagunes kusimuste sisult kolme asaksisimustik algas organisatsioone
iseloomustavate kisimustega ning keskendusid géhilbrganisatsiooni suuruse, eelarve ja
legaalse formaadi valjaselgitamisele. Seejaredtllisimused strateegilise planeerimise
rakendamise, ja tapsemalt planeerimise protsesisiak Kusitluse Idpuosas kasitleti juhtide
isiklike hinnanguid enda teadmistele strateegipineerimise osas ning uuriti, kuidas on
EMSL nende tegevust mojutanud. Ankeet koosnes Inkisest ning kusimused olid

kdigile taitjatele thesugused.

Kisimustikus kasutati valdavalt avatud kisimusik @astaja pidi ise mdne lausega oma
seisukoha valjendama. Valikvastustega kiusimusioeviaud autor kasutada seet®ttu, et
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vastajaid tahtmatult mitte suunata. Samuti eeld#sraet kasutatava meetodi juures laekub
enam isiklikke seisukohti ning erinevaid vaatenunkiistottu laekuv informatsioon on

huvipakkuvam ja tuleb uuringule rohkem kasuks.

Autor saatis likmesorganisatsioonidele kolm kinalles esimeses tutvustas uuringu
eesmarke, teises kinnitas kirja kohalejéudmist kiolgnandas tanas ankeetkisitluse taitjaid
ja viitas sellele, kuidas tulevikus valmis to6galsaoovi korral tutvuda. Ankeetkusitlus ja

kaaskiri on toodud lisas 1.

Uurimuses kasutati kvantitatiivset andmekogumisetougit. Kvantitativne meetod sisaldas
andmetekogumist ankeetkusitluse meetodil. Analléstodina kasutati jaotumuse

meetodit, ehk tulemused esitati esinemise sagediiggotsendina tldkogumust.

2.2.3 Valim

Autor vottis Uhendust kdigi EMSLiI andmebaasis otevarganisatsioonidega (kokku 99).
Valimi moodustasid kdik EMSL liikmeorganisatsiooaipihatajad voi juhatuse liikmed.

lgasse organisatsiooni, mis omas e-posti aadssssileti uuringut tutvustav Kkiri.

Loplik andmestik koosneb 55 taidetud ankeetkisikust ning vastajate protsent oli 56%.
Ankeedi taitis 10 sihtasutuse ja 45 mittetulundusgil esindajat. Valimi mahu vahenemise
tingis asjaolu, et osadel likmesorganisatsioonpeldus e-post voi see ei té6tanud antud
hetkel (e-posti aadress puudus 3—-I organisatsioamgl ei tootanud 4-1 organisatsioonil).
Vastuste saamist vbis mojutada ka asjaolu, eskadeti Uhenduste Uldisele e-posti
aadressile. Kahel juhul keeldusid liikmesorganisatsde juhid ajanappusele viidates
ankeeti taitmast. Kusitlus oli konfidentsiaalnes s&hendab, et ankeetkusitluse raames
kisiti organisatsiooni nime eesmargil, et autoksaalgida, millised organisatsioonid on
vastanud. Autori koostatud uuringut tutvustas kinaérgiti, et toos ei seostata
ankeetkusitluse vastuseid organisatsiooni nimedeganeed on teada ainult autorile,

tagades seega organisatsiooni taieliku konfidesitsise.
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Vastanud organisatsioone iseloomustasid jargmiaédjad.

Vastanud Uhenduste seas esines vaga suurte kéikeste eelarvetega organisatsioone.
Kisimusele ,Millisesse summa vahemikku jai Teieamrigatsiooni 2008. majandusaasta
eelarve?”, vastas kokku 51 organisatsiooni. Unidf@ ®rganisatsioonidest markis, et nende
eelarve oli Gle 2 miljoni krooni, samas kui Ule Yankis, et see oli alla 100 000 krooni

(vaata Joonis 3.).

Joonis 3.Uhenduste eelarve mahtude jagunemine vastanige sea

Ule 2 000 000
1000001 - 2 000 000

>00001-1 000000 Uhenduste eelarve mahtude

100001 - 500000 jagunemine

kuni 100 000 | |

0% 10% 20% 30% 40%

Suur osa organisatsioonidest omasid vaga vaikesdgalisi meeskondi voi puudusid neil
palgalised to6tajad Uldse. Kokku vastas kisimugKlg, palju on Ghenduses palgalisi
tootajaid?”, 51 Uhenduse esindaja, nendest 30%isna@tkorganisatsioonis ei olnud Uhtegi
palgalist tootajat. Peaaegu 30% organisatsioonidias 1-5 palgalist té6tajat ning 25%
juhtudel 6-10 inimest. 10 % organisatsioonidessgugi10-20 to6tajat ning tle 20

tootajaga oli 5% Uhendustest (vaata Joonis 4).
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Joonis 4.Palgaliste tb6tajate arv ihendustes

= (tootajat

m 1-5 tootajat

= 6-- 10 tootajat
11-20 tootajat

20 jaenam tootajat

Vastustest selgus, et organisatsioonide pusikskeahulgas juhataja ja raamatupidaja palk,
kontori ja kommunaalkulud, olid pooltel juhtudeldtad projektituludest. Sellele jargnesid

omatulud 24% ja 20% juhtudel olid need kaetud pealniegevustoetustest.
Suurem osa Uhendustest olid asutatud perioodil 9833 (vaata Joonis 5)

Joonis 5.Vastanud organisatsioonide vanuseline jagunemine

60%

50% -

40%

30% -

™ Vastanud
20% - organisatsioonide
asutamise periood

10% -

0% | |
1993 - 1993 ja 2004 ja
2003 varem hiljem

Organisatsioonide vanuseline jagunemine oli jargmpooled EMSLi organisatsioonidest
olid asutatud perioodil 1993 -2003. Teise suures® bigi 1/3, moodustasid 1993. aastal ja
varem asutatud organisatsioonid. Kdige vahem stajate seas viimase 5. aasta jooksul

asutatud dhendusi.
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2.3 Anallusi tulemused ja optimaalne strateegilise
planeerimise mudel Eesti kolmanda
sektoriorganisatsioonidele

2.3.1 Strateegilise planeerimise rakendamine EMSL |  iikmete seas

Uuringu tulemusena leidis kinnitust, et strate@gilplaneerimine on levinud juhtimisvahend
EMSLI likmesorganisatsioonide seas. Ankeedi raakirséi, milliseid planeerimisvétteid
Uhendustest rakendatakse ning anti valida mitmateeprimise ja juhtimismeetodite vahel.
Kisimusele vastas kokku 52 Gihenduse esindajatu§ett enam kui pooltes (kokku 60%)
Uhendustes rakendati strateegilist planeerimisle mulemusena oli koostatud kirjalik
strateegia vOi arengukava. Siiski oli peamisekag@aimisviisiks igaaastased koosolekud,
mille valisid vastusevariandiks 70% vastajatesidigahem kui pooled vastajad (49%)

valisid suusdnaliste plaanide koostamise (vdatmis 9.

Klsimuse esitamisel jaeti vastajatel voimalus kska muid planeerimise meetodeid, mille
raames nimetati peamiselt teisi pikaajalise plamese meetodeid. Antud tulemused
kinnitavad Stone jt poolt koostatud strateegiliEnperimise-alaste uuringute kokkuvottes
kajastatud teadmist, et kuigi strateegiline plame@e on levinud juhtimise vahend

kolmandas sektoris, eelistavad ihendused enamtidpseal planeerimise meetodéfd

7 Melissa M. Stone, Barbara Bigelow and William @ritden “Research on Strategic Management in
Nonprofit Organizations: Synthesis, Analysis, andufe Directions” Administration and Society 1999,
kogumik 31, Ik 378
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Joonis 6.Planeerimise viisid vastanud tUheduste seas

80%
70% +—
60% +—
50% +—— — — —
40% +— — — —
30% +— — — —
20% +—— — — —
10% +— — — —

Planeerimise viis

O% T T 1

lga aastased Strateegiline Suusonalised
koosolekud planeerimine kokkulepped

Analtusides strateegilise planeerimise protsebsiilfnist ihendustes, tdusis esile
huvigruppide kaasamise praktika. Kisimusele, ,lsidiidi Iabi vimane strateegiline
planeerimine Teie organisatsioonis”, vastas kdkkunimest. Enam kui pooltel kordadest
mainiti, et strateegilise planeerimise protsesask#é mitme tasandi tb6tajaid ning
Ulejaanutel juhtudel vastati, et strateegilissa@éaimisse kaasati liikmeid ja/voi
partnerorganisatsioone. Veidi alla poolte vastugtes)o) kajastasid, et strateegilise

planeerimise viis labi juhtkond.

Uuriti ka, millised olid henduste arvates suurinvafjakutsed strateegilise planeerimise
rakendamisel. Organisatsioonide esindajad, keasiastet kasutavad strateegilist
planeerimist, paluti juhul, kui nad arvasid, ettgegiline planeerimine ei toimi nende
organisatsioonis, hinnata selle péhjuseid. Kokkstaskisimusele 21 inimest. Vastajad
leidsid, et suurimad ebadnnestumiste pohjused astabiilne rahastus (projektipdhine
rahastus) ja kiiresti muutuv valiskeskkond. Kordutaodi vélja, et organisatsioonidel
puuduvad tddtajad, aeg ning rahalised véimalusathaSorobleem véljendus ka juhtide
tasandil, olulise probleemina nimetati ajapuudegeteda strateegiliste otsustega, kuna suur

energia laheb igapaevaste probleemide lahendamisele

36



Probleemina nimetati ka t66tajate vahest pihendunsi®onile ja missioonile ja suure voi
passiivse likmeskonna omamine, mille tulemusenatmateegilise planeerimise protsessi
kaasamine ning labiviimine keeruline. Veel iimnastustest, et osale ihendustest on
valjakutseks igaaastased juhatuste vahetamised, tmliédmusena muudetakse uue
juhtkonna poolt tihti strateegiat ning kaob jarpgorus. Juhid toid kitsaskohtadena vélja ka
probleemi, et kuigi strateegilist planeerimist Kasakse, peaks enam tahelepanu podrama

tulemuste mddtmistele (vaata Joonis 7).

Joonis 7.Strateegilise planeerimise valjakutsed Ghendustele

m Projektipdhine rahastamine Teadmiste ja aja puudus

Huvigruppide vahene valmisolek ' Iga aastane juhatuse vahetmine

10%

10%

Vastused kinnitasid, et kolmanda sektori Uhendkssdtavad strateegilist planeerimist
samadel pohjustel, miks ka arisektori Uhendusedid®endab, eelkdige kiiresti muutuvate
oludega kohanemiseks. Ankeedi taitjatel palutiiszdiga mone lausega, mis kasu on nende
organisatsioonile olnud strateegilisest planeesstisKasutegurit kommenteeris kokku 28
Uhenduse esindajat. Vastustest jaab tugevalt kdleneelkdige voimaldab strateegiline
planeerimine hoida kiiresti muutuvates oludes sdlgesmaérke ning valida prioriteete, mis
omakorda voimaldab planeerida eelarvet. See hdakasvamusega, et strateegilise
planeerimise tulemusena ei raisata ressursse.t®agilesile, et strateegiline planeerimine
thendab inimesi Uhise eesmargi nimel tootama. @asidjaid leidsid, et strateegiline
planeerimine on oluline rahastuse taotlemisel @skidpartnerite leidmisel (vaata Joonis
8).
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Joonis 8.Vastanute pdhjused strateegilise planeerimise deaiseks

m Selged eesmadrgid kiiresti muutuvates Uhendabinimesi eesmérgi suunas to6tama

Rahastuse taotluse ja koostdd leidmine

A
20 1

Veel uuriti thendustelt, millised teised organisgainid on osutunud nende

organisatsioonidele tuge (rahalist, vabatahtlikdadt ndustamist, koolitamist vms)
strateegilise planeerimise labiviimisel. Véimalikk mmetada mitmeid variante. Kisimusele
vastas kokku 32 Ghendust. limnes, et suur osa ilisetehi koost66d avaliku sektori
organisatsioonidega. Ligi pooltel juhtudel (46%)dovalja, et abi on saadud
ministeeriumitelt ning umbes 1/5 nimetasid abig&)a ka kohalike omavalitsusi ning veidi
alla selle toodi esile maakondlikke arenduskesklig&aaegu pooltel juhtudel (44%)
nimetati abistajatena arisektori organisatsioorteig kodanikutihendusi. Lisaks nimetati
rahvusvahelisi organisatsioone ning rahastajaid.eAblnud saanud kokku 12%
vastajatest. Koostod maar strateegilise planeseikontekstis valjendab ka kolmanda
sektori soltuvust koostdost ja partnerlusest tdist@gruppidega.

Uuriti ka pdhjuseid, miks organisatsioonid ei kassirateegilist planeerimist. Vastajad
viitasid peamiselt projektipGhisele rahastusel@, leayaja ning teadmiste nappusele. Antud
kusimusele vdis vastatata mitmeid variante korragd@es. Kisimusele vastas kokku 19
Uhendust. Peaaegu iga teine valis vastuseksagtegiline planeerimine on kasutu
juhtimisvahend projektipdhise eelarvega organisatsdes. Selle jargnes arvamus, et kuna
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juhtkond on hdivatud organisatsiooni igapédevaseviese korraldusega, ei ole
pikemaajaliseks planeerimiseks aega, antud variali iga kolmas. Igal neljandal korral
margiti pdhjenduseks, et organisatsioonis puudtwadmised ja oskused, kuidas
rakendada strateegilist planeerimist ning samotiiteélja, et organisatsioonil puuduvad
rahalised ressursid strateegilise planeerimis&ilaiiseks. Vabas vormis lisati mitmel
juhul, et raske on teha paikapidavaid pikemaajpleane pidevalt muutuvate valismdjude
taustal. Veel toodi Uhel korral péhjenduseks, enidlus ei kasuta strateegilist planeerimist

kuna tegeletakse just nende projektidega, mille gékub likmetele huvi (vaata Joonis 9).

Joonis 9.Pdhjendused, miks organisatsioonid ei kasutamatksigilist planeerimist

= Projektipdhine rahastus Hoivatus igapdeva tegevustes

Oskuste ja teadmiste puudumine

Kisitluse vastustest ilmnes, et ihenduste juhidsigkenda teadmisi strateegilise
planeerimise alal olevat pigem heaks vdi vaga heékstajatelt uuriti, kuidas nad hindavad
enda teadmisi strateegilise planeerimise valdkaritalsku vastas 46 inimest. Kdige enam
vastati (39%), et ei tunne end vaga kindlalt, eskiusid endal olevat baasteadmisi. Sellele
jargnes 37% vastajatest, kes hindasid, et tunnenddkindlalt ning omavad piisavalt
teadmisi. Ainult 23% tundis end antud temaatikeeketdlalt ning hindas enda teadmisi

ndrgaks (vaata Joonis10).
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Joonis 10.Vastajate hinnang strateegilise planeerimise téstdia

m ei tunne enda vaga kindlalt ent uskusid endal olevat baasteadmisi
tunnevad end kindlalt ning omavad piisavalt teadmisi

tundis end antud temaatikas ebakindlalt ning hinas enda teadmisi
norgaks

23%

37%

Teadmiste osas uuriti ka strateegilise planeeriteiadmiste allikate kohta. Klisimusele vdis
valida mitmeid vastusevariante. Vastused peegeldasieadmiste saamisel mangisid
vordselt roll nii formaalsed kui ka mitteformaalsagtikad. Kokku vastati 44 korral.
Kisimusele ,Kuidas on vastajad omandanud teadnsBatkegilist planeerimist”, vastasid
63%, et on lugenud iseseisvalt strateegilise glamése alast kirjandust. Olulist rolli
omasid ka eelnevad kogemused strateegilise plamiserprotsessis osalemisel. Kokku
valisid kogemustele pdhinemise variandi lle powedtstajatest. Vordselt omas osakaalu
strateegilise planeerimise koolituse labimine riggte organisatsioonide kogemustele
tuginemine, vastavalt 45% vastajatest. Kokku 40%iajatest leidis, et teadmised

strateegilise planeerimise osas tulid vestlusteltd&gidega.

Kisitluse tulemusena saadi positiivset tagasisiddiMSLi tegevusele. Kisimusele, "Kas

EMSLIi kuulumine on kuidagi aidanud kaasa Teie oiggsiooni strateegilise planeerimise
vOimekuse kasvule?”, paluti vastata mdne lausegiki vastas kisimusele 28 Gihendust.

Tagasiside oli kokkuvdttes positiivne ning enamastajatest leidsid, et EMSL on eelkdige
Uhenduste vBimekust tdstnud labi strateegiliseqaamise-alaste koolituste ja

teabekirjanduse koostamise. Kuid esile tuli ka EMS8L strateegiate valjattdtamise
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protsesside toetamisel. Lisaks mainiti mitmel kipeatuge on saadud ka mitteformaalses
vormis otse EMSLI tb6tajatega suheldes ja ndu ldssia deldi korduvalt, et EMSL on
olnud eeskujuks. Paar vastajat leidsid, et EMShleeblnud toeks, kuna organisatsioon

polnud ise abi kisinud véi mitmel korral margititéalt eitav vastus ilma péhjenduseta.

2.3.2 Strateegilise planeerimise rakendamise mojuri  d EMSL

likmete seas
Jargnevalt vaadeldakse, kuidas mdjutavad orgarsaisstrateegilise planeerimise
rakendamist eelarvemaht, pusikulude rahastuse memhia, palgaliste tbé6tajate arv ning
Uheduse vanus. Lisaks antakse Ulevaade mittetusiihéhgute ja sihtasutuste erinevused

strateegilise planeerimise rakendamisel.

Selgus, et eelarve suurus omas mdoju strateeglhseg@rimise rakendamise maarale
Uhenduste seas. Nimelt iimnes, et suure eelarvegaisatsioonid kasutasid pigem
strateegilist planeerimist kui vaiksemate eelayat@hendused. Vorreldes kdige suurema ja
kdige vaiksemate eelarvetega Uhendusi, selgusgahisatsioonid, mille eelarve oli alla
100 000 krooni, kasutasid strateegilist planeetimnisult 17% tUhendustest, kui samas Ule
2 000 000 eelarve mahuga Ghendustest kasutasegiitateplaneerimist 83% vastajatest.
Oluline on méarkida, et olenemata eelarve mahuspdustasid pusikulude katmisel pohilise
osa projektid. Lisaks tuli ilmsiks, et ka juhtidmimang enda strateegilise planeerimise-
alastele teadmistele kattus nii suurte kui vaikestarvetega thendustest. M6lemal juhul
pidasid pooled vastanutest enda teadmisi headékgugeks, miks alla 100 000 eelarvega
Uhendused ei kasutanud strateegilist planeeritotli peamiselt projektipdhine rahastus.
Trend, et strateegilist planeerimist kasutavadmigeurema eelarvega thendused, kattub

ka maailmas labiviidud uuringute tulemust®ga

% Stone, M., Bigelow B., Crittenden, W. (1999) Reshaon Strategic Management in Nonprofit
Organizations: Synthesis, Analysis, and Future d@ioas - Administration and Society. Kogumik 3%, 378.

41



Uhenduste palgaliste to6tajate arvu ning stratisegilaneerimise rakendamise maara
anallusides selgus, et suurema palgaliste too0tjatga organisatsioonides kasutati
strateegilist planeerimist enam. Uhendused, kadneid Uhtegi tootajat, markisid ainult

20%, et kasutavad strateegilist planeerimist. Sarastanud organisatsioonides, milles oli
1-5 tootajat, tdusis rakendamise protsent 60ni dimgndustest, milles oli 5 ja enam

tootajat, tdusis rakendamise protsent 70ni. Olutinenainida, et organisatsioonid, kus ei
olnud Uhtegi palgalist tootajat, olid 70% ulatuada 100 000 eelarvega Uhendused. Sellest
vOib jarelda, et strateeqgilist planeerimist ei kastiikese eelarvega organisatsioonid, kuna
neil puuduvad vahendid inimeste palkamiseks vdiareprojektipohisest rahastusest
tulenevalt piiratumad vBimalused pakkuda stabidsssetulekut tootajatele.

Jargnevalt vaadeldakse tapsemalt, kuidas mojutskydiide katmise viis strateegilise
planeerimise rakendamist organisatsioonides. @lagaoluna selgus, et projektipdhine
rahastus ei osutunud takistuseks strateegiliseeptanise rakendamisel. Kinnitust leidis
asjaolu, et projektipdhistes Uhendustes rakendatstkateegilist planeerimist samal maaral
nagu Uhendustes, milledes pisikulud on peamisetuklaegevustoetustest, strateegilise
planeerimise rakendamise maar oli mélemal juhul 84%endustes, mille pusikulud olid
peamiselt kaetud omatuludest, oli strateegilisageaimise rakendamise maar tunduvalt
madalam- 41% (vaata Joonis 11). Olenemata orgamsaide pusikulude katmise allikast,
oli kbige enam kasutava planeerimise meetod: igased koosolekud. Uuringu tulemused
naitavad, et omatuludest katavad pusikulusid egék@iiiga vaikese eelarvega voi kdige
suurema eelarvega thendused. Tegevustoetustesspiddige suurema eelarvega
Uhendused ning projektidest tuludest peamiseltswaglarvetega ning vaike osa kuni

100 000 aasta eelarvega Uhendused. See kinnitaimjektipdhine rahastus ei pruugi
iseenesest olla piiranguks strateegilise planeseémakendamisel, pigem oleneb see eelarve

mahust, mis vBimaldavad palgata professionaaiggiudu.
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Joonis 11.Strateegilist planeerimist rakendavate Uhendusa&aal pusikulude katmise
allikate kaupa
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30% +—— ——— ——— — osakaal plusikuude katmise
allikate kaupa

20% . . _—

10% - - -

O% T T 1

Tegevustoetus Projektitulud Omatulud

Vastused kinnitasid, et strateegilise planeerimagendamise osakaalus ei manginud
organisatsioonide vanuseline jagunemine suurt Miirreldes Uhendusi, mis olid asutatud
perioodil 1993. a ja varem, ning Uhendusi, mis aBdtatud viimase 5. aasta jooksul,
kasutasid vordselt méaaral tle poolte strateegilateerimist. Taas kattuvad antud andmed
maailmas analoogsete uuringute tulemustega, nesdeiud seost organisatsiooni vanuse ja

strateegilise planeerimise rakendamise maara ahel

Jargnevalt vaadeldakse, kuidas erinesid mittetwisiaoingud (edaspidi MTU) ja
sihtasutuste (edaspidi SA) vastused. Esiteks amtslksaade, kuidas erinesid MTU-de ja
SA-de eelarvemahud, pusikulude katmise viisid, gigdte to6tajate arvud ning seejarel
vorreldakse, kuidas erines strateegilise planesdmakendamise maar. Oluline on markida,
et antud analtusi tulemuste tdlgendamine kogu valiom piiratud, kuna uuringus

vastanute SA-de arv oli 10.

% Stone, M., Bigelow B., Crittenden, W. (1999) Reshaon Strategic Management in Nonprofit
Organizations: Synthesis, Analysis, and Future d@ioas - Administration and Society. Kogumik 3%, 378.
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Vastustest peegeldus, et SA-d olid suurema eelarkaigMTU-d. SA-de 2008. aasta
eelarved olid suures osas ule 2 miljoni krooni t1@stajast ainult tks SA markis, et
tihenduse eelarve oli alla 2 miljoni krooni. Seevast MTU-de eelarve suurus tunduvalt
killustatum ning k&ik alla 100 000 krooniga eelanaahuga tihendused oli MTU-d.
Erinevused ilmnesid ka pusikulude (sh juhatajagmatupidaja palk, kontori Gur ja
kommunaalkulud) katmise osas. SA-del oli pusikltadtud 40% juhtudel projektikuludest
ent MTU-del oli see 60% Uihendustest. Tootajatedawaatlemine naitas, et SA-de seas ei
esinenud kordagi Uihegi palgalise tottajata orgésimani, samas kui MTU-de seas oli
Uihegi palgaliste tootajate protsent (ihendustes 8Bevuse MTU-de ja SA-de eelarvete
mahu osas voib tuleneda asjaolust, et hetkel Bslstisteerivad rahastamispraktikad

soosivad pigem professionaalseid tihendusi kui talrefasandi MTUsid.

Plaanerimise meetoditest olid MTU-de ja SA-de vsestiteatud I6ikes sarnased. Nii SA-d
kui ka MTU-d mainisid enim kasutatud planeerimiseetodina igaaastaseid koosolekuid
uue aasta tegevuste planeerimiseks, SA-de puhu|j@043 U-de puhul 70% vastavalt.
Siiski mainis 70% SA-dest ja ainult 56% MTU-destpr koostanud strateegia voi
arengukava. MTU-d kasutasid enam suusdnalisi pta&#é ja SA veidi vahem, vastavalt
30%. Ka mitmeaastaste plaanide koostamine esiraas 8TU-del (30%) ja vahem SA-del
(20%). Voib arvata, et antud tulemused kinnitaveltnéses I8igus viidatud asjaolule, et SA-
d on tulenevalt suuremale eelarvemahule ja todkajas arvule voimelised enam
rakendama formaalseid planeerimise meetodeid. M&@&Jeth aga eelarved vaiksemad ja
tihtipeale puuduvad palgalised to6tajad, mille tulisena kasutatakse ka enam

mitteformaalseid viise tegevuse planeerimisekstévdaonis 12).

"9 Umarik, M. (2007) Kodanikeiihenduste rahastamingti§e TLU EHI Kodanikuiihiskonna Uurimis- ja
Arenduskeskus 2007
[www.ngo.ee/orb.aw/class=file/action=preview/id=328KUAKi_uhenduste+rahastamine.doc] 02.02.09
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Joonis 12.Planeerimise meetodite kasutamise maar MTU-d8#jdes.
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planeerimine koosolekud plaanid kokkulepped

Kisimusele, ,Kuidas toimus Teie organisatsioonisgne strateegiline planeerimine?”,
ilmnesid SA-de ja MTU-de vahel protsessi kaasaheiseevused, nimelt mainisid SA-de
esindajad enam, et strateegilisse planeerimissakanitme tasandi to6tajaid (70%) kui
MTU-des oli kaasatus vaid pooltel juhtudel ehk 5Qtuses. Siinkohal vbib pdhjenduseks
olla asjaolu, et MTU-des on palgaliste tootajatevairga vaike, mille tulemusena viibki
strateegilise planeerimise labi pigem juhatus. M bimetasid protsessi kirjelduses kdige
enam (kokku 54%), et kaasati likmeid ja/vOi parbrganisatsioone kui SA-de puhul oli
see veidi vahem ehk 44% puhul sama. Konsultandidtasse osas strateegilise

planeerimise protsessi vastused kattusid, mdleuhaill joli seda tehtud alla pooltel juhtudel.

Teiste organisatsioonide osalus abi v0i toe os#ainjiahaline tugi, vabatahtlik t60,
ndustamine, koolitamine vms) strateegilise plameise labiviimisel MTU-de ja SA-de
vahel osutus suhteliselt suureks. MTU-dele on ajaiks olnud ligi 60% ulatuses
ministeeriumid, kuid SA-de puhul on see ainult 20fastustest selgus, et SA-d on abi
saanud pigem &risektori organisatsioonidest, sedaitiigi 60%. Lisaks on MTU-d
saanud kaks korda enam abi kohalikest omavalitstusieg maakondlikest
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arenduskeskustest. MTU-de suuremat koostood mémigteitega voib selgitada asjaolu, et
MTU-de rahastus tuleneb suures osas kas ministeiéeiti voi kohalikelt omavalitsustelt,

samas kui SA-d teevad enam koostddd arisektortgagrida finantse-.

Pdhjused, mis SA-d ja MTU-d ei kasuta strateegpis@eerimist, olid jargmised: MTU-d
tdid pdhjuseks projektipbhise rahastuse, samakajabA-d mainisid pigem ebastabiilset
keskkonda.

Strateegilise planeerimise teadmiste osas hind8s# SA esindajatest, et ei tunne end
kindlalt, samal ajal kui MTU-dest valis selle varif ligi 40% vastajatest. Siiski olid
strateegilise planeerimise teadmiste allikad mdlgutaul vaga sarnased. Eelkdige oli
allikaks mitteformaalsed kanalid: kas iseseisejakniusega tutvumine, kogemused voi
vestlused kolleegidega.

Uuringu tulemused voib kokku vétta jargmiste mdgete

1. Strateegiline planeerimine on levinud juhtimisvath&MSLi
likmesorganisatsioonide seas, ent kdige enam ditakse igaaastaseid
koosolekuid tulevase aasta tegevuste planeerimiseks

2. Enamus vastajad leidsid, et strateegilise planesgisuurim kasutegur on, et see
vOimaldab kohanduda kiiresti areneva keskkonnagg miiranguks on
projektipéhine rahastamine.

3. Projektipbhine rahastus ei osutunud takistuseksestgilise planeerimise
rakendamisel, kill aga ilmnesid piirangud vaikeskaega peamiselt omatuludest
elatuvad organisatsioonides, milledel puudusid mdltetootajate palkamiseks.

4. Strateegiline planeerimine oli rakendatud enam#astndustes, mis omasid suurt
eelarvet ja palgalist to6tajaskonda. OrganisatstEovanus ei omanud moju

strateegilise planeerimise rakendamisele.

" Kodanikuiihenduste riigieelarvelise rahastamiséiigisaraport - Praxis, TLU RASI KUAK 2008
[http://www.praxis.ee/index.php?id=491] 06.02.09
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5. Strateegilise planeerimise protsessi oli enamasts&tud mitmeid huvigruppe ning
seda aitasid labi viia koostoopartnerid nii avadikidri- kui ka kolmandast sektorist.
6. Suur osa vastajatest leidsid, et EMSL on Uhendusteekust tdstnud Iabi

strateegilise planeerimise-alase koolituste jadk@janduse koostamise.

2.3.3 Optimaalne strateegilise planeerimise mudel

Eesti kolmanda sektori organisatsioonidele optimaatrateegiline mudel lahtub Eesti
Uhenduste eriparadest ning vBimalustest. Lahtuelesiges peatikkides kasitletud analldsi
tulemustest, vottis autor arvesse, et suur osa Emstanda sektori ihendustest on pigem
vaikese ja projektipdhise eelarvega, pdhinevadesiuvabatahtlikul t66j6ul ning on

mitmetest huvigruppidest séltuv (Vaata Tabel 3).

Tabel 3. Eesti kolmanda sektori ihenduste spetsiifika singteegilise planeerimise
omadused (koostanud autor)

Piiratud eelarvega vdi/ja projektipdhise Paindlik ja kohandatav vastavalt esile tdusvatele
rahastusega (maaramatus, ebastabiilsus, muutustel, réhuga eelarvelisel analtitsil ja
teadmatus) planeerimisel

Piiratud inimeste ja ajalise ressursiga Vahe aegandudev ja lihtne

(oskamatus, teadmatus, aja nappus)

Mitmetele huvigruppidest sdltuv (t66tajad, Kaasav ja motiveeriv

likmed, kliendid, rahastajad)

Autori koostatud mudeli struktuur péhineb traditealsele eesmargipdhisele strateegilisele
planeerimise mudelile, mille juurde on lisatud J@be seadmise” mudeli ning Bryson'i 10-
astmelise planeerimise mudeli elemente. ,Joonadmese” mudeli tugevuseks on
organisatsioonide missiooni ja seal olevate resglesidumine, kui samas Bryson’i
10astmelise planeerimise mudel kasitleb kolmanskkeorile omast huvigruppide

kaasamist ning eesmarkide mitmetasandilisuse aspekt
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Antud mudel algab sellest, et selgitatakse valgmnisatsiooni missioon ja pShivaartused,
seejuures maaratletakse olulisemate huvigruppitieSgllele jargneb visiooni ja
eesmarkide seadmine. Jargnevalt toimub sisemisi@ige ressursside hindamine.
Sisemiste ja véliste ressursside juures pooraeddi tihelepanu finantsilistele
kusimustele ja jatkusuutlikkusele. Seejarel maaraltise organisatsioonile olulisemad
pdhiteemad. Viimasena maaratakse strateegia ngeyuskava (vaata Joonis 13).

Joonis 13.0ptimaalne strateegilise planeerimise mudel Eedthandale sektori
organisatsioonidele.

3b
Huvigruppide
mésratlemine
jaanaliitis

Missiooni ja Visioonija Sisemiste ja Strateegiliste Strateegia Tegevuskava

pohividrtuste eesmirkide viliste pohikiisimuste vilja koostamine

madratlemine . . maératlemine . .
seadmine ressursside todtamine

analiiiis

Finantsiliste 38

ressursside
analiiiis

Mudeli koostamisel on lahtutud pShimattest, et missi ja pohivaartuste maaratlemine on
oluline ka kolmanda sektori organisatsioonideldleSaames maarab ihendus enda
peamised uskumused ja vaartused, mis voimaldahtmeerida olulisemad tegevused.
Olulisemate tegevuste ja vaartuste kirjeldaminéabiis ka projektipdhistes ja vaikese
eelarvega Uhendustes, kuna voimaldab tegutsedéagete silmaspidavalt ning suunata
piiratud vahenditega tingimustes ressursid teatilikalitud eesmaéarkide saavutamiseks.

Missioon aitab Uhendada t66taja igapéevaseid Udesdiorganisatsiooni Uldiste
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eesmarkidega ja poorata tahelepanu oma peailesbnnetg mitte kulutada liigseid

ressursse korvalkiisimustele.

Visiooni ning eesmarkide seadmisel on oluline t@ditajate ja huvigruppide motiveerimisel
ja kaasamisel. Uuringu tulemused naitasid, et ssarorganisatsioonidest pohinesid
vabatahtlikul t661 ning soltusid erinevatest huuigpidest, seega on oluline, et visioon
toimiks organisatsiooni mootorina. Visioonijargssdtatakse konkreetsed eesmargid.
Eesmarkide seadmine lisab mudelile paindlikkushakeesmaéargid on ajas muutuvad, aga ka
jatkusuutlikkust, kuna lahtuvad missioonist ja @@nist.

Sisemiste ja véliste ohtude ja véimaluste analiniaglokolmandas sektoris vordset tahtsust
arisektoriga. Seesmiste vahendite, aga ka vajadaekigamine, on tugevalt seotud
Uhenduse ressursside maaratlemisega ning nendavstekasutamisega. Kolmanda sektori
organisatsioonid, mille sissetulekud on ebastadliMdi palgaliste td6tajate arv piiratud, on
vOimalus vaadelda teisi olulisi sisemisi ressurgsieks voivad osutuda likmeskond voi
tootajate spetsiifilised oskused ja teadmised.sKakkkonna analiidsi olulisus seisneb
organisatsiooni positsiooni kindlaksmaaratlemises,annab ka olulist informatsiooni
madistmaks, millised on organisatsiooni roll ningskonna vajadus selle jarele. Analiiisides
kolmanda sektori organisatsioonide sise- ja vafikkenda, on tahtis maaratleda ka
huvigrupid. Kuna kolmanda sektori organisatsio@dttuvad koost6ost ja
partnerlussuhetest, on siinkohal vajalik selgitadidljsed osapooled mjutavad
organisatsiooni kaekaiku voi kelle arvamus on Ulieete oluline. Kuigi huvigruppide
kaasamine voib olla ka arisektori organisatsioonigleline aspekt (naiteks mitme tasandi
tootajate kaasamine), on see kolmanda sektori ma@isioonides Uks olulisemaid osasid.
Uuringust selgus, et ihendused so6ltusid mitmetaggluppidest nagu rahastajad, likmed,
tootajad ja teised kolmanda sektori organisatsthoviéliskeskkonna huvigrupid on naiteks

rahastajad, teise kolmanda sektori Uhendused qaseesaajad.

Sisemiste ja valiste ressursside ja ohtude juundesatud ka finantsiliste ressursside
anallds. Kuigi uuring naitas, et ihenduste eelaoliedpiiratud ning tihti projektipdhised,

ei valista see eelarve planeerimist, vaid pigemikab asjaolu, et rahaliste vahendite
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analliiis omab ulisuurt tahtsust. Mudeli eesmarlagada tugev seos organisatsiooni
missiooni ja finantsiliste vbimaluste vahel. Seendidab pd6drata tdéhelepanu sellele,
milliseid ressursse on vaja organisatsioonis, rdlkistada pustitatud eesmarkide
saavutamine. Antud mudeli raames ké&sitletakse iwvéimalusi, naiteks kaardistatakse

olulisemad rahastusallikad ning luuakse Ulevaad®alikest uutes doonoritest.

Strateegiliste pohiteemade maaratlemise etapisatiét@kse, millised aspektid on
organisatsioonile olulisemad ja mis on organisatsitulevikule kriitilise tdhtusega. Ehk
teisisonu, rohk on pdéhikusimustel, mida peaks awe®tma, et ellu viia organistsiooni

missiooni.

Strateegia etapis kaalutakse erinevate stratetegiadikute vahel, mis lahtuvad
strateegilistest pohiteemadest. PAhjaliku olukavadidisi [&biviimise ning eesmarkide
pustitamise jarel tuleb teha valik, milliste meetega kavatsetakse eesmarke saavutada.
Valdkonna strateegiate koostamisel on see aedgaalltakse erinevate alternatiivsete
variantide plusse ja miinuseid ning valitakse kdigemuslikumad meetmed. Tegevuskava

faasis lepitakse kokku konkreetsed tegevused jatgse rollid strateegia elluviimiseks.
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KOKKUVOTE

Magistritoo eesmargiks oli anallitisida strateegpismeerimise rakendamise voimalusi
kolmandas sekoris. Teema valikul sai otsustavadasniius, et kuigi Eestis kasitletakse tUha
enam kolmanda sektori juhtimisalaseid aspekteaa@wvéita, et oleks piisavalt kasitletud

strateegilise planeerimise rakendamist kolmande®ss.

Magistritdo koosnes kahest peatikist. Esimesedikisatirjeldati strateegilist planeerimist
kui juhtimisvahendit. JOuti jareldusele, et juhthaliases kirjanduses leiab erinevaid
strateegilise planeerimise maaratlusi ning enanefisitsioonid rdhutavad, et strateegiline
planeerimine on laiahaardeline protsess, maaraorgsisatsiooni situatsiooni, milliseks
organisatsioon peaks muutuma ning kuidas seda eedgmaéimal moel saavutada.
Strateegilise planeerimise olulisusus seisnebssedleprotsessi tulemusena luuakse
tingimused, et organisatsioonid kohanduks tulewikwtuvates oludes. Seejuures aitab
mudel valja arendada organisatsiooni prioriteeahid, tagavad oluliste eesmarkide

saavutamise labiviimise ja edu mddtmise vdéimalilkus

Antud peattki raames uuriti, mil moel erineb stegiéne planeerimine kolmandas sektoris
ari- ja avaliku sektori praktikatest. T66s lahtutusaamast, et Ghiskonnas on olemas kolm
eristatavat, kuid teineteist tdiendavat ja omavabehuvat sektorit — avalik sektor,
arisektor ja kolmas sektor. Mdiste — kolmas sekton tulenevalt teoreetilisest

l&htepunktist ja riikide praktikast erineva sisugaesolevas t60s kasutati terminit kolmas
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sektor, mis rohutab, et kolmas sektor on samaefiiche kui ari- voi avalik sektor ning
seejuures séltumatu ari- ja avalikust sektdfist.

Kasitleti vbimalikke probleeme ja véljakutseid, rstsateegilise planeerimisega kolmandale
sektorile kaasnevad. Teoreetilistele allikateldudes jOuti jareldusele, et kolmandas
sektoris on strateegiline planeerimine piiratumm&uwdhe on uuritud ja valjatootatud
kolmanda sektori strateegilise planeerimise mudekiinevused tbusevad esile eelkdige
sisemiste ja véliste mdjude osas strateegiliseeplamise protsessi&.Tulenevalt kolmanda
sektori iseloomust on strateegilise planeerimisgégaiss erinev, kuna kolmanda sektori
organisatsioonide eesmargid on mitmetasandilisegl mdjutatud mitmete huvigruppide
poolt.

Teises peatikis anti Glevaade Eesti kolmanda ssktong EMSLi tegevusest. Selgus, et
Eesti kolmas sektor on taasiseseisvumise peripativalt kasvanud, seda kiiret arengut on
kannustanud mitmed sotsiaalpoliitilised aga kauwitised faktorid. Kolmanda sektori
Uhenduste jatkusuutlikkusele on kaasa aidanudvaet@gaalsed raamid. Probleemideks on
rahastusmehhanismid, eriti projektipdhine rahastamnis ei véimalda tihti katta

organisatsiooni igapaevaseid tegevuskulusid, skeghlujuhtimiskulusid.

Moistmaks strateegilise planeerimise rakendamigehtuslikkust mdjutavaid tegureid,

viidi t60 teises peatukis labi kvantitativne andstiieu kogumine EMSLI
likmesorganisatsioonide seas. Pdhillesandeksoliata strateegilise planeerimise
rakendamise vdimalusi ja piiranguid EMSL liikmesamgsatsioonides. Lisaks vaadeldi
EMSLI tegevust Uhenduste tegevuse arendamisete8yiéise planeerimise anallisist
EMSLI likmesorganisatsioonide sai kinnitust, etdistrateegiline planeerimine on levinud
juhtimisvahend kolmanda sektori Uhendustes erimets@ss arisektori sama laadsest

tegevusest. Uuringu tulemused vdib kokku vottgriiste motetega:

2 Phillips, S., D. (1995) Redefining Government Relaships with the Voluntary Sector: On Great
Expectations and Sense and Sensibility - VolunBegtor Roundtable Publications [http://www.vsr-
trsb.net/publications/phillips-e.html]. 12.02.09

3 Allison, J., Kaye, J. (2005) Strategic Planningmnprofit Organizations: A Practical Guide and
Workbook.
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1. Strateeqgiline planeerimine on levinud juhtimisvath&MSLi
liikmesorganisatsioonide seas, ent kdige enam dd¢akse igaaastaseid
koosolekuid tulevase aasta tegevuste planeerimiseks

2. Enamus vastajad leidsid, et strateegilise planesgisuurim kasutegur on, et see
vOimaldab kohanduda kiiresti areneva keskkonnagg miiranguks on
projektipdhine rahastamine.

3. Projektipdhine rahastus ei osutunud takistuseksestgilise planeerimise
rakendamisel, kill aga ilmnesid piirangud vaikeskueega peamiselt omatuludest
elatuvad organisatsioonides, milledel puudusid mdltetootajate palkamiseks.

4. Strateegiline planeerimine oli rakendatud enamdstndustes, mis omasid suurt
eelarvet ja palgalist to6tajaskonda. OrganisatstEovanus ei omanud moju
strateegilise planeerimise rakendamisele.

5. Strateegilise planeerimise protsessi oli enamasts&tud mitmeid huvigruppe ning
seda aitasid labi viia koostoopartnerid nii avadikidri- kui ka kolmandast sektorist.

6. Suur osa vastajatest leidsid, et EMSL on Uhendusteekust tdstnud Iabi

strateegilise planeerimis-alase koolituste ja tkisjfamduse koostamise.

Teise peatiuki I6pus pakkus autor teoreetiliselakdusele ja empiirikale toetudes vélja
optimaalse strateegilise planeerimise mudeli Bedthanda sektori organisatsioonidele.
Autori koostatud mudeli struktuur péhineb traditealsele eesmargipdhisele strateegilisele
planeerimise mudelile, millele on juurde lisatugy&mn’i 10-astmelise planeerimise mudeli
elemente. Antud mudel algab sellest, et selgitatakfja organisatsiooni missioon ja
pdhivaartused, seejuures maaratletakse olulisemaigruppide roll. Sellele jargneb
visiooni ja eesmarkide seadmine. Jargnevalt toisiskmiste ja valiste ressursside
hindamine. Sisemiste ja valiste ressursside jundésatakse eraldi tdhelepanu finantsilistele
kusimustele ja jatkusuutlikkusele. Seejarel maaraitise organisatsioonile olulisemad

pdhiteemad. Viimasena maaratakse strateegia myeyuskava.

Modelleerimine ja erinevate juhtimismudelite koostae organisatsiooni tegevuse
tbhustamiseks on teoreetilisel pinnal mitmeid eraé valdkondi puudutav tegevus, alates
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matemaatikast ja majandusvaldkonnast ning l6petsatsgalsfaariga. Kiiresti arenevas
keskkonnas tegutsevad organisatsioonid peavad dédmbepanelikud valiste muutuste
suhtes ja neile paindlikult reageerima. Nuud enaikknagi varem kasutavad kolmanda
sektori organisatsioonid strateegilist planeeripgshavigeerida kiiresti muutuvates oludes.
On ilmselge tdsisasi, et oma tegevuse tbhustaraikalpde kokkuhoid ei puuduta ainult
kasumit teenivaid arisektori organisatsioone, it thiskonnagruppe nende
tegutsemises uldisemalt. Seega on ka loogilinecteiscdoma tegevuse strateegilisel
planeerimisel kasutusele votta teatud mudeleid kérggolevas t60s pudtigi strateegilise
planeerimise osakaalu kolmanda sektori organisaigie puhul tuvastada ja kaasnevaid

eriparasid valja tuua.
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LISA 1. AnkeetkUsitluse kaaskiri EMSLI juhtidele

Lugupeetud ................

Kirjutan Teile palumaks taita minu magistrit6o raskoostatud ankeetkisimustik, mille

leiate interneti aadressil: http://www.surveygizowm/s/124022/strateegiline-planeerimine

Kisimused puudutavad vaheuuritud strateegiliseeglamise rakendamist Eesti
mittetulundussektoris. Magistrit6d eesmark on vaghgitada millised on
mittetulundusksektori vimalused ning probleemradtstegilise planeerimise rakendamisel.
Toetudes Teie vastustele ning teoreetilistele a@hile pakun valja optimaalse strateegilise

planeerimise mudeli Eesti mittetulundussektori argatsioonidele.

Ankeetkisitlus on mdeldud taitmiseks Eesti Mittehdustihingute ja Sihtasutuste Liidu
likmesorganisatsioonide juhtidele/juhtorganit&riietele. Palun tGhel organisatsioonil

valida Uks ankeetkisitluse taitja.

Ankeedi taitmiseks kulub Tell ligikaudu 10 minuttiusitlus on konfidentsiaalne ja

vastuseid kasutatakse tksnes uurimistdo eesmarkidel

Olen tanulik, kui leiate aega kisimustik taitadmfjalt 28.04.2009. Kui Teil tekib kiisimusi
palun votke minuga kindlasti Ghendust: e-kiri: &ria.joost@gmail.com tel: 50 32 067

skype: kristinajoost

Alusta kusimustiku taitmist siit: http://www.survgigmo.com/s/124022/strateegiline-

planeerimine
Lugupidamisega,

Kristina Joost
Haldusjuhtimise magistrant

Tartu Ulikool

60



LISA 2. Kusimustik EMSLI liikmesorganisatsioonide
juhtidele

(kasutatud veebipdhist ankeetkusitluste keskkondaggizmo.com)

A. OSA
1. Kas Teie organisatsioon on:

a) Mittetulundustihing
b) Sihtasutus

2. Kui suur on Teie organisatsioonis palgalistedfate arv?

3. Millisesse summa vahemikku jai Teie organisatsi008 majandusaasta eelarve? Palun

valige Uks variant.

a) Kuni 100 000
b) 100 001 — 500 000

c) 500 001 — 1 000 000
d) 1000 001 — 2 000 000
e) Ule 2 000 000

4.Millisel ajavahemikul on Teie organisatsioon asud?

a) 2004 ja hiliem
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b) 1993 - 2003
c) 1993 ja varem

5.Millistest tuludest on peamiselt kaetud Teie orgatsiooni pusikulud (sh raamatupidaja
ja juhataja palk, tdr)? Palun valige Uks variant.

a) Peamiselt projekti tuludest
b) Peamiselt tegevustoetustest
c) Peamiselt omatuludest (nt likmemaksud, teenustiggimst] annetuste kaudu)

B. OSA

6. Milliseid planeerimise meetodeid kasutatakse Deganisatsioonis? Palun valige vastuse

seast Teile sobivad variandid

a) Kirjalik strateegia ja/voi arengukava koostamine

b) Suusotnalised kokkulepitud plaanid ja pdhimétted

c) lga-aastased koosolekud uue aasta tegevuste prarseds
d) Mitme aastaste plaanide koostamine

e) Muu viisil (Palun kirjeldage)

7. Palun selgitage mdne lausega, mis kasu onorganisatsioonile olnud strateegilisest

planeerimisest?

NB! Juhul kui Teie organisatsioonis ei kasutatatstgilist planeerimist, jatke see ja

jargmised kisimused vahele ning jatkake kisimulgikastamist 12. kiisimusest!

8. Kui arvate, et strateegiline planeerimine entdleie organisatsioonis hasti, siis mis on

Teie meelest selle péhjuseks? Palun selgitage tadsega!

9. Kuidas toimus Teie organisatsioonis viimanateggiline planeerimine? Palun valige

vastuse seast Teile sobivad variandid!
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a) Strateeqilise planeerimise labi viimiseks kaasatisultant/ekspert.

b) Strateegilise planeerimise kaasati mitme tasaridajéid.

c) Strateegilisse plaanimisse kaasati likmeid jafydiitnerorganisatsioone
d) Strateegilise planeerimise viis labi juhtkond.

e) Muu (palun kirjeldage)

10. Millised organisatsioonid on osutunud Teie argatsioonile tuge (rahalist,
vabatahtlikku t66d, ndustamist, koolitamist vmsataeqgilise planeerimise labi viimiseks?
Palun valige Teile sobivad variandid!

a) Avrisektori organisatsioonid

b) Kohalikud omavalitsused

¢) Maakondlikud arenduskeskused
d) Ministeeriumid

e) Teised kodanikutihendused

f) Pole toetust saanud

g) Muud organisatsioonid (Palun nimetage)

11. Kas EMSLi kuulumine on kuidagi aidanud kaase Beganisatsiooni strateegilise

planeerimise vbimekuse kasvule? Kui jah, siis pakletage mone lausega, kuidas!
12. Kui Teie organisatsioon ei kasuta strateeglaheerimist, siis miks?

NB! Kui Teie organisatsioonis kasutatakse stratestgilaneerimist jatke see kusimust

vahele ning jatkake vastamist jargmisest klisimusest

a) Juhtkond on nii hdivatud igapaevategevuste korsitelya, et pikema-
ajaliseks planeerimiseks ei jaa aega;

b) Meil pole strateegiliseks planeerimiseks piisavaitia;

c) Meil pole piisavalt teadmisi ja oskusi strateegilganeerimise

labiviimiseks;
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d) Oleme peamiselt projektipdhine organisatsioon, aeggstrateegiline
planeerimine meie jaoks kasutu juhtimisvahend;

e) Halvad kogemused eelmistest strateegilise planéirakendamistest

f) Strateegiline planeerimine ei sobi meie organisatsijuhtimisstiiliga;
(palun selgitage)

g) Muud pdhjused (palun kirjeldage)

C. OSA
13. Hinnake palun, kui kindlalt tunnete end seagtkses planeerimises:

a) Tunnen end kindlalt. Oman piisavaid teadmisi.
b) Mitte vaga kindlalt, ent oman baasteadmisi.

c) Tunnen, et ei oma piisavaid teadmisi.

14. Kuidas olete omandanud teadmised strateedijimseerimisest? Voimalik valida mitu

varianti.

a) Labinud strateegilise planeerimise alase koolituse.

b) Lugenud iseseisvalt strateegilise planeerimise &lgandust.

c) Eelnevad kogemused strateegilise planeerimisequsitsosalemisel.
d) Teiste organisatsioonide kogemusele toetudes

e) Vestlused kolleegidega strateegilise planeerinasentl

f)  Muu (palun kirjeldage)
15. Teie organisatsiooni nimi:

Antud informatsioon on konfidentsiaalne ning Tesstuseid ei seostata organisatsiooni

nimega magistritdo raames.

Tanan Teid vastuste eest!
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SUMMARY

In the present master thesis the issues of stcapégmning in the third sector organizations
were discussed. The paper seeked to uncover diiisuhat third sector organizations
experience when making strategic plans. The reBaaiimportant because strategic
planning in third sector organizations has gain#ée kttention and there are few empirical
studies on strategic planning based on the charatteird sector organizations. Strategic
planning for third sector organizations is a refgy new phenomenon compared to the

extensive experience in the private sector.

The current thesis consists of two chapters. Tis¢ ¢hapter gives a theoretic overview of
strategic planning in the third sector. The chaptarers the essence and functions of the
strategic planning and the importance of the mampgool. It became apparent that
strategic planning is a management tool for orgagizhe present on the basis of the
projections of the desired future. It involves atsynatic review and assessment of physical,
financial and people resources in order to sefuh@e course for the organization. In this
chapter also the different definitions and charmdsties of third sector were discussed. The
author used the term third sector that emphasizesview that the third sector is as
important as the public and private sectors. It e@scluded that strategic planning is more
limited process in the third sector due to severaracteristics of the sector including

stakeholder influence and ambiguous goals and txgsc

The second chapter starts by giving an overviethiofl sector in Estonia. It was concluded
that Estonian third sector has become one of tbagtst among the Eastern-European
Countries. The current legislative environmenttford sector organizations in Estonia is
favorable to establish new organizations and cadpewith the public sector. Nevertheless,

economic sustainability continues to be one ofntlaén problems among Estonian third
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sector organizations. The second chapter contittuasalyze how strategic planning is

used among NENO members. Within the framework igfithesis, a questionnaire-based
survey was carried out among Network of Estonian-Niofit organizations (NENO)
members. The results conclude that strategic ptgnisicommon tool among NENO
members. The results also show that strategic pigna mostly used by organizations that
have large annual budgets and are capable to Bheffrespondents claimed that the reasons
for not using strategic planning we mostly projeased financing a lack of time and human

resources. The results of the survey are following

1. Strategic planning is a common managing tool amBN O members still annual
planning was the most used planning method.

2. The main reasons for using strategic planning weesslapt with the environment
and manage effectively resources.

3. The reasons why strategic planning was not adopézd lack of time and resources
to engage in strategic planning and continual neetbal with immediate everyday
decisions.

4. Project based funding did not affect the possibttit use strategic planning although
the size of the annual budget was critical faatdnite staff in order to carry out
strategic planning. Contrary to large budget org@tions the small budget
organizations that gained most of their financesfown revenue where the least to
use strategic planning

5. The strategic planning process was affected by mtakeholders including public
sector and business sector actors.

6. Most of the survey respondents said that NENO siiegddheir capability to apply
strategic planning through training and informasibleaflets.

The paper finally offers an optimal strategic pliamgnrmodel for Estonian third sector
organization based on the observation made inuhe&g. The proposed model is based on
the traditional goal based strategic planning mbdélhas three more element including
stakeholder analyses, financial planning and detertion of strategic issue. The
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stakeholder analyses represent the most criti@ysis in the strategic planning process.
The satisfaction of key stakeholders such as funaéients and members is critical to the
success of a third sector organization. Third semtganization often lack of financial
resources therefore it is especially crucial ton@ad analyze possible future funding
sources. The third element added to the goal baselél is analyzing the strategic issues
like broad policy questions or critical challengleat affect an organization's missions,

values and clients.

Now more than ever third sector organizations heestrategic planning in order to
navigate the rapidly changing situation. The currmeaster thesis tried to identify and

highlight third sector organizations strategic plizugy specificities.
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