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SISSEJUHATUS

Vabaiihendused oma mitmekesistes vormides (mittetulundusiithingud, sihtasutused ja
seltsingud) on tihendused, mille puhul saab méonda nende piiiidlust teenida tihiskonda, luues

selles mingisugust soovitud muutust voi hoides soovitud seisundit.

Vabaiihendused saavad iihiskonda teenida mitmesugusel moel. Uldistavalt vdib 6elda, et nad
teevad seda oma eesmirkide saavutamise poole piilicldes, samas on iga iihenduse eesmérgid
suuremal voO1 vidiksemal maédral erinevad. Lisaks vdib organisatsiooni tegutsemisvormist
sOltuvalt erineda ka eesmirkide piistitamise viis. Kui omavahel kdrvutada niiteks sihtasutust
ja mittetulundusiihingut, siis sihtasutusel on vihem demokraatlik eesméarkide seadmise viis,
sest selle sihti méératleb iildjuhul (kuid mitte alati) ndukogu. Mittetulundusiihing seevastu
kuulub liikmetele, mistdttu selle eesmérgi seadmise vOlu ja valu sdltub organisatsiooni
litkkmete arvust, mitmekesisusest ja kaasarddkimisvoimekusest ning —tahtest. Seltsing voib olla
vilisele vaatlusele kdoige muutlikuma ja heitlikuma eesmirgiga ihendus, sest formaliseeritud
protseduure peaks sellest tegutsemisvormist olema kdige raskem leida. Raske on aga hinnata,
kuivord eesmérgiparane vabaiihenduste tegevus 16ppkokkuvdttes on — seda enam, et pidevalt
arenevas keskkonnas vdivad olud ning iihenduse ja tihiskonna vajadused kiiresti muutuda. Iga
organisatsiooni eesmirkide saavutamine soltub lisaks eesmaérgile ja tegevusele ka paljudest
teistest keskkondlikest ja tihiskondlikest teguritest; lisaks planeeritule tuleb ette ka juhuslikku

ning teadvustamatut. See kehtib ka vabaiihenduste puhul.

Seda, mida ja kuidas vabaiihendus oma eesmirkide saavutamiseks teadlikult korda saadab,
aga ka teadvustamata teeb, on hea uurida praktikateteooria abil. Lahtudes allpool
pohjalikumalt jutuks tulevast eeldusest, et praktikad on praktiliste tegevuste kestvad seeriad
(Giddens 1976: 81, Whittington 2010: 110 kaudu), pakub praktikateteooria erinevate
tegevuste, kaasa arvatud vabaiihenduste tegevuse uurimiseks erilist, uudset ja paljutdotavat
stardipakku. Praktikateteooria aitab ndha tde pdhe voetavate uskumuste taha ning otsida

toekspidamiste ja reaalse praktika vahelisi seoseid ning ebakdlasid.

Sellele toetudes uuringi kdesolevas bakalaureuset6os praktikateteooria votmes valitud kolme
Eesti vabaiihenduste tegevust ning piitian seejuures Suhestada vabaiihenduse iildised
juhtimispraktikad ja konkreetsed praktikad valitud projekti raames. Selline suhe véarib

uurimist, kuna viimastel aastatel on olnud méirgata senise tavajuhtimise (jirjepideva
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rutiniseeritud tegevuse) asendumist projektipdhise juhtimisega (selgelt fokuseeritud
eesmirgipdhise tegevusega). Kuigi mineviku praktikaid pole voimalik hésti — ja antud t66
raames ka plaanis — analiiiisida, siis projektipShise juhtimise problemaatika on seevastu minu
t00 keskmes. Seejuures uurin just rahvusvaheliste projektide elluviimise praktikaid, kuna
nende puhul voib riigisiseste projektidega vorreldes tdheldada suuremat reljeefsust. Et
rahvusvahelised projektid on mastaapidelt suuremad ja organisatsiooni juhtimises suuremaid
otsuseid ndudvad (vastandudes kohalikele pisiprojektidele, mis keskenduvad nt ainult iihe
koolituse ldbiviimisele) on ka nende elluviimisega seotud tegevused, sh otsused paremini

vaadeldavad.

Kodanikuiihenduste suhteid eri osapooltega on uuritud ka varasemates loputoddes, millest
olulisemana tdstaksin esile Kreet Stubenderi (2008) 16putd6d kodanikuiihenduste ja drisektori
vahelistest suhetest. Minu bakalaureusetod on edasiarenduseks mu samal teemal tehtud
seminaritodle, milles alustasin vabaiihenduste analiilisimist praktikateteooria abil ning mille

tulemusena koostasin bakalaureuset66 intervjuude kava.

Too esimeses peatiikis toon vélja olulisemad teoreetilised ja empiirilised ldhtekohad,
kusjuures teoreetilised ldhtekohad arendasin suuresti vélja juba seminaritdds. Teises peatiikis
esitan uurimiskisimused. Kolmandas peatiikis tutvustan empiirilise uurimuse valimit ja
kasutatud uurimismeetodeid. Seejirel, neljandas peatiikis esitan uurimistulemused. Viiendas
peatiikis teen tulemuste pdhjal jareldused ning piitian seeldbi avada tulemuste laiemat
tahendust. Samuti teen selles peatiikis jireldused kasutatud valimi ja metoodika sobivuse iile.
Kogu t66 olulisemad aspektid toon vilja nii eestikeelses kui sellele jargnevas ingliskeelses

kokkuvottes. T66d jadvad Iopetama kasutatud kirjanduse loetelu ning lisad.



1. TEOREETILISED JA EMPIIRILISED
LAHTEKOHAD

Alustan vabaiihenduste praktikate uurimist Anthony Giddensist, iihest peamisest
ithiskonnateoreetikust Bourdieu ja Foucault’ korval, kes on praktikaid oma kisitluses
mdtestanud, ja tipsemalt tema strukturatsiooniteooriast. See aitab jagu saada sotsiaalteooria
traditsioonilistest dualismidest (voluntarism vs determinism, individualism vs strukturalism,
mikro vs makro); strukturatsiooniteooria keskmeks olev praktika loob nende dualismide
vahele silla (Whittington 2010: 110).

Kuid mida tapsemalt kujutab endast strukturatsiooniteooria? Selle teooria kohaselt on inimese
agentsus ja sotsiaalne struktuur omavahelises suhtes; eraldiseisvate agentide (ehk
tegutsemisvoimega isikute) tegevuste kordumine taastoodab sotsiaalset struktuuri
(traditsioone,  institutsioone, moraalseid koode ja ,,nii-on-ju-seda-alati-tehtud*-
tegevusmustreid) (Gauntlett 2002). Giddensi strukturatsiooniteooria nditab, kuidas
mingisuguse korra printsiibid ihtlasi toodavad praktikaid ning teisalt taastoodavad needsamad
praktikad korda, selle asemel, et kord tuleks {ilalt alla l1dbi mingi kédskiva individuaalse
tegutseja (Couldry, Gauntlett 2002 kaudu). See tdhendab ka, et sotsiaalne struktuur voib
muutuda, kui inimesed hakkavad konealuseid struktuurielemente ignoreerima, asendama voi
teisiti taaslooma (Gauntlett 2002). Strukturatsiooni all peab Giddens silmas raamistikku, kus

agent ja struktuur kokku saavad (Structuration theory 2014).

Giddensi meelest on igapdevaelu rutiniseerimine inimestele loomupérane, kuna nad tuletavad
oma loodud (voi vdhemalt loomisprotsessis osalenuna) sotsiaalse maailma tuttavlikkusest
ontoloogilise  kindlustunde (Giddens 1984: 23). Giddens koneleb inimtegevuse
muutustloovast (ingl. k transformative) voimust, mis toimib {iihelt poolt iihiskondlike
piirangute raames, teisalt nende piirangute poolt tulenevate voimaluste kaudu (Giddens 1984:
116-117).

Kéesolevas to0s analiiiisin eelkdige neid strukturatsiooniteooria aspekte, mis aitavad ndha
praktikaid vabatihenduste strateegias ning projektijuhtimises kui strateegilise juhtimise
vahendis. See on oluline seetdottu, et strateegiline juhtimine seob organisatsiooni

mitmesugused tegevuspraktikad tdhenduslikuks koosluseks ja just seesugust tdhenduslikku



loomet piitian antud t66s avada. Organisatsiooni praktikateks voivad seejuures olla
muuhulgas niiteks otsustamispraktikad, suhtluspraktikad, tegevuspraktikad, lahenduse

poole piiiidlemise praktikad jpm.

Jargnevas kolmes alapeatiikis tutvustan vabaiihenduste praktikaid puudutava teooria
mitmekesiseid vaatenurki. Esimeses alapeatiikis keskendun strateegilisele juhtimisele kui
praktikale. Teises alapeatiikis toon esile agentsuse ja struktuuri olulisuse vabaiihenduse
praktikates. Kolmandas alapeatiikis asetan rohu projektile ning selle kontekstis avalduvatele

praktikatele.

1.1. Vabaiihenduse praktikad: strateegiast tulemusteni

1.1.1. Strateegia kui praktika

Stereotiitipselt voidakse strateegiat pidada mingisuguseks riiulil lebavaks paberiks. Selles t66s
vaatlen strateegiat kui teatud rutiinset tegevust — praktikat. Nii teeb ka Whittington — ta ei pea
strateegia all silmas dokumenti voi mottelist kontseptsiooni, vaid nieb strateegia all praktikat.

Tema ndgemuse jirgi saab strateegiat seega teha ning ellu viia.

Nagu {lalolev pealkirigi vihjab, vOib praktikat lahti motestada mitmesugustest
uurimisteemadest 1dhtuvalt. Kuid mida praktika kui selline siiski tdhendab? Tunnustatud on
naiteks Reckwitzi (2002: 249) definitsioon praktikast kui rutiinsest kditumisest, mis koosneb
teatud omavahel seotud elementidest: kehalise tegevuse vormidest; vaimse tegevuse
vormidest; "asjadest” ja nende kasutusest; taustateadmistest, nagu arusaamad, oskusteave,
emotsionaalsed seisundid ja motivatsioon. Giddens (1976: 81, Whittington 2010: 110 kaudu)
sOnastab oma ndgemuse praktikast lihtsamini; tema jaoks on praktika esmajoones midagi
sotsiaalset ning ta defineerib sotsiaalse praktika kui praktiliste tegevuste kestva seeria.
Praktikaks vOiks sellise vaatenurga pohjal pidada nt seda, kuidas mdni vabaiihendus saadab
igal kuul oma sponsoritele vilja infokirja, kus kirjeldab, mida kasulikku viimastel nadalatel
ténu sponsorite abile on korda saadetud. Uhing hoiab nii oma partnereid kursis strateegia

saavutamise vahendite ja tulemustega.

Praktikat vOib seega moista mitmeti, kuid erinevaid interpretatsioone iithendab siiski
tdhelepanu inimeste oskusele saada oma igapdevaelu tegemistes hakkama ressurssidega, mis

neil olemas on (de Certeau 1984, Whittington 2003 kaudu). Praktikatepohise lahenemise rdhk
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ongi pigem inimestel kui organisatsioonidel, pigem tegevusrutiinil (nt koosolekutel) kui
tegevusest tingitud muutusel (strateegias sonastatud eesmairgil), pigem kontekstualiseeritud

tegevusel kui abstraktsetel protsessidel (Whittington 2003).

Praktika korval on Giddensi jaoks olulisel kohal ka sotsiaalsete siisteemide mdiste. Sotsiaalse
sisteemina moistab Giddens (1984) pisivate omadustega sotsiaalseid suhteid, mis
moodustavad iihiskonna struktuuri. Inimesed kuuluvad samal ajal mitmesse erinevasse
sotsiaalsesse siisteemi, mis realiseeruvad ldbi praktikate ning neid siisteeme esineb erinevatel
tasanditel, nt rahvusliku kogukonna, to0stuse voi organisatsiooni tasandil. Nii voib sotsiaalset
siisteemi ndha ka niiteks kogu vabasektori voi mone konkreetse vabaiihenduse tasandil.
Sotsiaalsed siisteemid, olles kiill eri ndudmistega (samas mitte nii suurtega, et tiielikult
inimese lile ,,valitseda®), kattuvad osaliselt ning inimesed asetavad esiplaanile acg-ajalt {ihes,
siis teises siisteemis osalemise ja tegutsemise (nt kool vs t60) (Giddens 1984, Whittington

2010: 110 kaudu).

Strateegia tuleb praktikate uurimisel méngu 1dbi Whittingtoni (2010: 122) selgituse: strateegia
on omaette (oma kindlate todriistade ja keelekasutusega) institutsioon ning kujutab endast
kindlate praktikanormide ja autoriteediressurssidega sotsiaalset siisteemi, millele siisteemi
lilkkmed oma igapdevategevuses toetuvad. Vabaiihenduse erinevate tasandite — niiteks
projektijuhist palgatodtaja, liikmeks oleva organisatsiooni vOi eraisiku, juhatuse jm —
igapievategevuse praktikad kujundavad organisatsiooni strateegia kujundamise ja
rakendamise praktikaid ning vastupidi. Uhtlasi tihendab see, et igasugune tegemine vdi
tegematajdtmine on mingis mottes strateegia praktikaga seotud. Organisatsiooni strateegia
vOib seega ilmneda igapdevategevuste kaudu, kuid samas eksisteerivad strateegia
véljendamiseks ka formaalsemad viisid. Kdesolev t60 toetub eeldusele, et vabaiihenduse
strateegia praktika vdljendub samanimelise dokumendi vormistamise praktikas, sh formaalsel
kujul iihenduse alusdokumendis ehk pohikirjas, mis muuhulgas toob vilja iihenduse
eesmirgid ja eesmirkide saavutamiseks tehtava, ning et strateegiale leidub viiteid ka
majandusaasta aruandes, mis konkreetsemalt tehtut Kirjeldab. Samas ei tohiks unustada, et
strateegia ei tihenda praktikana mitte ainult vastava strateegilise dokumendi koostamist, vaid
organisatsiooni kui terviku praktikaid. Edasine analiiis ldhtub seega teadmisest, et koik
organisatsiooni tegevused, kaasa arvatud igapdevaelulised toimetused ning see, kuidas need
dokumentide tulevikku vaatavad toed igapdevaelus viljenduvad, ongi selle organisatsiooni

strateegia praktika.



Whittington (2003: 118-119) toob seoses strateegiategemisega vilja, et lisaks stratecgiale,
mis mitmete autorite kohaselt tekib juhtimisprotsesside kaudse, mitteformaalse tulemusena,
tuleks tosiselt suhtuda ka formaalsesse, siistemaatilisse ja analiiiitilisse juhtimistegevusse,
nagu strateegiliste aastaplaanide koostamine jpm — seda nii seoses tegevuse planeeritud ja
planeerimata tagajirgedega kui ka ressurssidega, mida selliseks tegevuseks tarvis ldheb.
Samuti tddeb Whittington (2003: 119), et strateegia ja organisatsioonidisaini formaalne kiilg
on empiiriliselt kergemini uuritav. Kuigi praktikateperspektiiv on instinktiivselt pigem
etnograafiline, pakub uurimise alustamine strateegia ja organisatsioonidisaini formaalsest
kiiljest piisavalt hastipiiritletud ja vdikseid uurimisiihikuid, mida saab omavahel vorrelda ning

ka kvantitatiivselt uurida (Johnson et al. 2003, Whittington 2003 kaudu).

Whittingtoni (1996: 731) sonul ei keskendu tema vaatevinkel niivord organisatsioonidele ja
nende strateegiale, kuivord strateegidele ja strateegiategemisele. Fookuses on strateegia
praktiseerijate ehk strateegiategemisega seotud inimeste kiditumine ja omavaheline suhtlus
ning eelkdige piitiavad selle valdkonna uurijad teada saada, mida on vaja selleks, et olla

efektiivne strateegia praktiseerija.

Whittington (1996: 732) toob muuhulgas viélja jidrgnevad strateegiategemisega seotud
»inspireerivad® praktikad: ideede hankimine, voimaluste méirkamine, olukordade tajumine.
Samas mainib ta ka t66d ja pingutust ndudvaid rutiine, milleks tema sonul on eelarvete ja
aastaplaanide koostamine, kulu- ja strateegiakomiteede liikmeks olemine, ametlike
dokumentide kirjutamine, ettekannete tegemine. Praktikatena saab Whittingtoni (ibid.) jargi
ndha koikvoimalikke koosolekuid, radkimist, ankeeditditmist ja arvutusi, mida strateegia

formuleerimise ja tdideviimise kdigus tehakse.

Whittingtoni (ibid.) sonul muutub strateegiategemine organisatsioonis ajapikku regulaarseks
ja eraldiseisvaks kditumismustriks, mistottu on asjatoimetuste tehtud saamiseks vaja teada,

kuidas konkreetses organisatsioonis ,,asjad kdivad®.

Loomulikult on strateegia lahtimdtestamiseks ka muid voimalusi. Ajalooliselt ulatuvad
strateegia kui moiste juured antiikaega, olles seotud peamiselt lahingupidamisstrateegiaga
(antiik-Kreekas olid ametis spetsiaalsed strateegid, kellest tuleneb ka sdna ,strateegia®)
(Strategy 2014). Piitides tihendada Whittingtoni strateegiakésitlust ning ajaloolist arusaama,
on abi nditeks O’Donovani & Floweri (2013) mottekdigust. Nende hinnangul hakkas
strateegiline planeerimine lahingumaailmast drimaailma kanduma pérast II maailmasdda ning

ihes sellega liikus tihest kontekstist teise ka mdneti sdjavieline strateegiategemise viis — ka
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organisatsioonides toetuti hoolikalt analiiiisitud ajaloolistele arengutrendidele, koguti kokku
kdik olemasolevad statistilised andmed ning anti vélja vdike hulk {lalt alla suunatud
direktiive, mida iilejddnud organisatsioonil jérgida tuli (O’Donovan & Flower 2013). Aja
moddudes on seesugune traditsiooniline iilalt-alla strateegia nende sonul aga iiha vdhem
asjakohane ning tdnapdevane motteviis eeldab organisatsioonilt oma tegevuse ja initsiatiivide
pidevat kohandamist ja arendust (ibid.) Siinkohal ongi kasulik alternatiiv vaadelda strateegiat
Whittingtoni kombel omaette sotsiaalse siisteemina, milles praktikate kohandamine ja areng

on vOimalik.

1.1.2. Organisatsiooni areng ja arendus kui strateegiline eesméirk ja tegevus

Oluline osa igasuguse organisatsiooni — kaasa arvatud vabaiihenduse — strateegilisest
tegevusest on 1abi pideva arendust6d oma tegevusvoimekuse suurendamine. Seejuures on
suurte organisatsioonide vajadused ja voimalused tihtipeale erinevad viikeste vOi keskmise
suurusega organisatsioonide omadest. Nii on erinevad autorid tdhelepanu juhtinud asjaolule,
et viikesed, vdheste ressurssidega vabaiihendused ei saa endale lubada arendustegevusi nagu
strateegiline planeerimine voi todtajate tdiendkoolitus, kuna nende organisatsioonide
pohiecesmargiks on ellujadmine; juhul kui véikestes vabaiihendustes siiski esineb strateegilist
planeerimist, on see nende puhul lihiajalisem (Sobeck & Trzcinski 2008). Seega Ssaavad
suured organisatsioonid lubada endale planeerimist omaette praktikana (mis votab aega ja
ressursse), viikesed aga peavad selleks leidma aja ja ressursid teiste praktikate sees. Sellest
omakorda voOib jdreldada, et vdikeorganisatsioonid peavad oma strateegilises planeerimises
olema paindlikumad, loomingulisemad ning et neil tuleb tihedamini ette olukordi, kus
muutuva olustiku keskel tuleb nutikalt reageerida. Ka siis, kui organisatsioon enda tuleviku
planeerimisega praktiliselt ja teadvustatult ei tegele, ei saa Oelda, et neil puuduks strateegia
kui praktika — see on lihtsalt omanédoline. Neil on oma praktikad strateegiliste kiisimuste

mahutamiseks oma igapdevaellu — seda on ka selle teema véltimine.

LeRoux & Goerdel (2009, LeRoux & Wright 2010: 579 kaudu) on enesearenduse seostanud
konkurentidega ning leidnud, et kontekstis, kus organisatsioon peab viga aktiivselt jalgima
alternatiivsete tegutsejate, antud allikate sonastuses konkurentide, tegevust ja end selle suhtes
peegeldama, siis hakkab see takistama organisatsiooni ressursside piihendamist tegevustele,
mis vabaiithenduse missiooni pikas perspektiivis saavutada aitaksid. LeRoux & Wright (2010:

581) leidsid vastavasisulises empiirilises uuringus, et suur konkurents takistas tdepoolest
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strateegiliste otsuste tegemist. Siit voib jdreldada, et teatud praktikad hoivavad ressursid (eriti

aja), rakendamaks teatud teisi praktikaid.

Lisaks strateegilise planeerimise problemaatikale on teoreetikud vilja toonud, et
vabaiihendusi vaevab oma tegevuse sligavama mdistmise puudulikkus. Niiteks Fowler (1996:
182) viidab, et vordlemisi vihestel vabaiihendustel on selge arusaam, miks tekivad
probleemid, mida nad lahendada piitiavad. Seda motet edasi arendades saab Oelda, et
tthendustel puudub vahel praktika analiiiisida probleemide tekkepdhjuseid. Selle taga voib
peituda asjaolu, et lahendused antud probleemidele voivad paikneda valjaspool
organisatsiooni véimekust; samas v3ib see olla ka lihtsalt aja kokkuhoiu praktika (selleks, et
aecga maksimaalselt dra kasutada ja ,konkurente edestada, piitiavad lihendused kiiresti
tegutseda). Nende nididete pohjal saan Gelda, et praktika on alati valik, sdltudes erinevatest

teguritest, millest moned on organisatsioonile kittesaadavamad kui teised.

Jargnevalt keskendun kahele konkreetsemale viisile, kuidas arendustdd abil piiitakse
suurendada nii oma organisatsiooni tegevuse subjektiks oleva probleemistiku mdistmist kui
probleemide lahendamisele suunatud tegevuse tulemuste analiiiisi kaasamist organisatsiooni
strateegiasse. Kaks strateegia koostamise praktikat, millele seega suuremat olulisust omistan,
on eesmirkide seadmine ja tulemuste mdotmine. Loomulikult on strateegilisel arendustdol ka
palju muid komponente, kuid kidesoleva t60 piiratud mahu raames piirdun ma kahe

eelmainituga.

1.1.2.1. Eesmirkide seadmise praktikad

Selleks, et teadlikult eesmirkide seada, tuleb kasuks eelnev infokogumine. Teabe hankimiseks
saab kasutada eri votteid, eri praktikaid — esmakordse eesmaérgipiistituse puhul on abi nt
taustauuringutest, mingi protsessi kestel uute eesmirkide seadmisel on aga kasulik koguda
tagasisidet senise tegevuse ja selle tulemuste kohta. Teatavaks infokogumise praktikaks saab
isegi pidada infokogumise viltimist. Kui votta vaatluse alla mingisugune juba eksisteeriv
organisatsioon, on tdendoline, et osad eesmirgid on juba seatud, kuid aeg-ajalt seatakse ka
uusi eesmirke. Vaadeldes sellega seoses praktikateteooria kontekstis tagasiside kogumist,
pakub motlemisainet nt Shove et al. (2012: 97) tidhelepanek, mille kohaselt kordasaadetu nii
loob kui piirab edasisi arenguvdimalusi; praktikatel on mitmesugused tagajirjed. Arendades
seda motet edasi, vOiks tagasisidet ndha kui omapérast praktikat, mille abil on vdimalik
analiiisida muid praktikaid. Nt vOib strateegiakujunduseks organisatsiooni arvamuste

kiisimise praktika anda aimu ildisest organisatsiooni arvamusekujundamise ja -—
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toimimispraktikatest, organisatsiooni demokraatia “tasemest”, loomingulisuse véljendamisest
jne. Samas eeldavad Shove et al. (2012: 100) siiski, et nii enese- kui teiste-poolne
monitoorimine on praktika osa, mitte eraldiseisev tegevus. Shove et al. (2012: 99) sonul
pakub monitoorimine - nii kohe kui tagantjircle - praktiseerijatele tagasisidet senise
hakkamasaamise tulemuste ja kvaliteedi kohta. Igasuguse monitooritava praktika juures on
tema sOnul keskseks vajadus saada aru praktika miinimumtingimustest (techa enese jaoks

selgeks, mida tdhendab praktikat hésti teha ning seda iildse teha).

Tagasiside muutub vabaiihenduste kontekstis seda olulisemaks, kuivord keskenduda
vabaiihenduste demokraatlikule funktsioonile — mdotestades seda lahti pluralistlikust
vaatepunktist, on Warren (2001, Guo 2007: 459 kaudu) leidnud, et vabaiihendused on
esmaseks viisiks, kuidas kodanikud saavad oma huvisid sonastada ja edastada riigile. Neid
kodanike huvisid (teisisonu avalikke huvisid) voib seejuures vaadelda nii laiemalt tihiskonna
kui kitsamalt kogukonna tasandil. Bellah et al. (1985, Guo 2007: 459 kaudu) mdistavad
kogukonda kui inimeste gruppi, kes on sotsiaalselt iiksteisest soltuvad, kes osalevad iihises
arutelus ning otsusetegemises ning kes jagavad teatud praktikaid, mis nii defineerivad

kogukonda kui ka siinnivad kogukonnast.

Veel tiheks vOimaluseks hinnata tagasiside isedrasusi kolmanda sektori puhul on vorrelda
sealset tagasisidestamist erasektoris levinud tagasisidestamisega. Tagasiside voib olla
mitmekesine. Ariettevottel voib selleks olla miiiigitulu ning kasum, vabaiihendus on aga
vabam panemaks omale ise paika verstapostid, mille suhtes ennast modta ja kehtestada.
Selleks voib olla kasum (kuigi legaalses plaanis see ei ole eesmérk), litkkmete arv, lahendatud
probleem jne. Kui eraettevotte puhul vOib nt miiligitulemustega seotud muutuste
ignoreerimine tipneda ettevotte ileiildise ning kiiresti mérgatava ebaeduga, siis vabasektori
puhul on iihest ,eluliselt olulist indikaatorit raskem leida. Eesmérgi seadmise praktika soltub
vabaiihenduse puhul oluliselt rohkematest aspektidest, mis ilmselt varieerib ka tugevalt

vastavaid praktikaid.

Kokkuvotvalt voib aga Oelda, et tagasiside on eelkdige organisatsiooni peegeldamine eri
andmeallikate suhtes eesmérgi ja tulemuslikkuse osas. Selleks on oma praktikad, mis on

ajalises plaanis muutunud mitmekesisemaks.
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1.1.2.2. Tulemuste hindamise praktikad

Raske on hinnata eesmairgi suunas liikumist, kui puudub kinnitus oma vodimekusele seda
saavutada. Selleks on organisatsioonidel tulemuslikkuse hindamise praktikad, mis taas

varieeruvad.

Tulemustele moeldes saab vabaiihendus kinni hoida legitiimsusest (ingl. k legitimacy,
accountability) — motestan seda lahti kui majakat, millest kinni hoida, kuid see majakas tuleb
ithendustel endal kehtestada; legitiimsus v&ib igal vabaiihendusel erinev olla. Nt moni peab
legitiimseks teenuste kvaliteeti, moni midagi muud. Fowler (1996: 179) nendib, et iiks
tanapaevaseid vabaiihenduste suutlikkuse hindamise pShindrkusi on see, kuidas projektide
edukust ja mdju hinnatakse organisatsioonist ja selle omadustest eraldi. Ta peab heaks
motteks organisatsiooni vdimekuse (ingl. k organizational capacity) moiste kasutamist.
Voimekuse defineerib Fowler kui hulga keskseid voimeid koos votete ja suhetega, 14dbi mille
neid véljendatakse ning tdstab esile kolm organisatsioonilist vdimet — voime olla (séilitada
oma identiteet, vddrtused ja missioon), voime teha (saavutada huviriihmade rahulolu) ja voime

suhestuda (autonoomsust séilitades viliseid suhteid korraldada) (ibid.).

LeRoux & Wright (2010: 571-572) on tdheldanud, et lisaks tegevusedukuse mddtmisele
kujundavad vabaiihenduste strateegiliste otsuste tegemist ka nditeks erinevad juhtimise
praktikad ning rahastusallikate tihekiilgsus voi mitmekesisus. Vajadus suutlikkuse mootmise
ja aruandluse jédrele suurenenud just viimastel aastakiimnetel, kuna mittetulundussektor on
muutunud suuremaks, professionaalsemaks ning erinevaid huvigruppe on juurde tulnud
(ibid.). Enne seda oli naiteks USAS tegu eelkdige kogukonnapohise tegevusega, kus aru tuli
iildjuhul anda ainult iimbritsevale kogukonnale, kes oli {ihtlasi ka {ihenduse pohirahastaja,
ning kus usaldati tihendust, kuna usulised ja sotsiaalsed viirtused olid suuresti homogeensed
(Hammack 2006, LeRoux & Wright 2010: 572 kaudu). Niiiidseks aga on vajadus

suhtluspraktikate, sealhulgas aruandluse jirele kasvanud.

Eelnevalt on méondud, et vabaiihendused mdddavad suurima tdendosusega neid niitajaid,
mida neil on lihtne mddta (Morley et al. 2001, LeRoux & Wright 2010: 574 kaudu). Seni
vabakonnas populaarseimateks tegevusedukuse mdotmisvahenditeks peetakse tohususe (ingl.
k efficiency), efektiivsuse (ingl. k effectiveness), tookoormuse ja todtulemuste,
klientide/sihtgruppide rahulolu hindamist, samuti véliste auditite ning valdkonna standardite
voi vordlusanaliiiiside (ingl. k benchmarks) kasutamist (LeRoux & Wright 2010: 575).

Viimati mainitud meetod — oma vabaiihenduse tegevusedukuse ja praktikate vaatlemine
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valdkonna standardite vOi hea tava taustal — tdstab praktikad eriti olulisele kohale. Koigist
eelmainitud viisidest hdlmavad ainult vélised auditid sdltumatut hindamist (LeRoux & Wright
2010: 575). See meetod voib levinum olla just suure eelarvega organisatsioonide hulgas
(ibid.). Samas peetakse eelkirjeldatud tegevusedukuse @ mdOtmist moningates
organisatsioonides mitte strateegilise juhtimise vahendiks, vaid turundusmeetmeks voi isegi
ressursside ja aja raiskamiseks (Carman & Fredericks 2008, LeRoux & Wright 2010: 576
kaudu).

Samas on teoreetikud vilja toonud, et tegevusedukuse mddtmine aitab vabaiihendustel oma
saavutustest méirku anda; kindlustada oma ellujddmine ning edu oma tegevusvaldkonnas;
saada paremini hakkama oma programmide, teenuste ja ressursside haldamisega; end
edukamalt turustada; tugevdada suhteid huvigruppidega ning teha oma tegevusedust
teadlikuks praegusi ja tulevasi kliente, annetajaid, vabatahtlikke ning ndukoja liikkmeid (ingl. k
board members) (Halachmi 1999, LeRoux & Wright 2010: 584 kaudu). Samas saab neid
tugevusi realiseerida vaid juhul, kui vabaiihenduste liidrid tdepoolest kasutavad
tegevusedukuse modtmisest saadud andmeid selleks, et planeerida, kuidas paremini {ihenduse

programme hallata ning ressursse jaotada (ibid.).

1.1.3. Muutuse esilekutsumine

Uldistav arvamus (mis kajastus ka kiesoleva t60 sissejuhatuses) kipub olema see, et
vabaiihendused taotlevad oma tegevusega mingisugust lihiskondlikku positiivset muutust.
Tihti on see nii, kuid tuleb tdpsustada, et see voib viljenduda vdga erinevates
alameesmarkides, nt mone vdiksema seltskonna voi piirkonna huvide kaitse, voimalus koos
hobisid harrastada voi midagi muud (Kuidas asutada vabaiihendust 2011). Lisaks vdib
vabaiihendus monikord mingisugusele tihiskondlikule muutusele hoopiski vastu seista. Selle
nditeks voib tuua mittetulundusiihingud, kes on algatanud petitsioone samasooliste abielu

vastu.

Antud t66 uurib, milliste praktikatega proovivad vabaiihendused rahvusvahelistes projektides
osalemise kaudu luua soovitud iihiskondlikku muutust, ning kuidas need praktikad on seotud
organisatsiooni iildiste eesmarkide ja juhtimispraktikatega. Viimast on hea vaadelda vordluse
abil. Nimelt voib muutuste vastandiks pidada nn asjade tavapérast seisu, status quo’t. Sellena

voib probleemikeskselt ndha néiteks lapseootel naiste ja noorte emade vihest toohdivet voi
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maapiirkonnas elavate noorte piiratumaid huviharidusvéimalusi vorreldes linnanoortega.
Kuigi iildine arvamus on, et vabaiihenduste tegevus taotleb soovitud muutust ja seega
vastuhakku status quo’le, on niiteks Fisher (1997) nentinud, et tegelikult tuleb ette mdlemat —
nii vastuhakku kui status quo toetamist. Naiteks on iihendus alateadlikult huvitatud sellest, et
tema eestkostegrupi probleemid ei leiaks alternatiivset lahendust, sest sel juhul kaob ka

vajadus tihenduse eksistentsi jdrele.

Samuti voib muutusi vaadelda kitsamalt, valdkonnapdhisemalt — néditeks poliitika puhul peab
Fisher (1997: 457) mirkimisviirseks seda, et kuigi MTUd osalevad iildise korra kohases
poliitikas, on nad ka voimelised sedasama poliitikat muutma, muutes oma mikropraktikaid ja
diskursust, millest nad ilmuvad. Siit joonistub vélja jarjekordne praktikate olulisust véljendav
seos: status quo’le saab vastu hakata 1dabi oma mikropraktikate muutmise — kuid seejuures ei
lakata olemast status quo osa. Vabaiihendus voib pithendunult tegeleda probleemi
lahendamisega, nditeks toota massiivses koguses hoiatavaid infomaterjale. Samas ei suuda ta
teadvustada seda, et teatud tiilipi praktikate abil lahendust pakkudes ei suuda ta pakkuda teist
tiitipi lahendusi. Ka tema jirgijad hakkavad tootma infomaterjale, sest selline on probleemide
lahendamise viljakujunenud praktika. Kuigi organisatsioonid toodavad seega info tlekiillust
ja vastuolulisi sonumeid, ei muuda nad seda praktikat, sest nad on oma praktikatest sdltuvuses
ega suuda moista seda, et nad taastoodavad olukorda, mis aga takistab lahenduse leidmist ja

aitab sdilitada status quo’t.

Fisher (1997: 458) rdhutab muutuste loomisega seoses ka MTUde tegevuskonteksti ja
strateegilist toimimist, uurides, kuivdrd erinevalt ilmneb vabasektori muutustloov potentsiaal
korraparases, kontrollitud osaluses ning vordlemisi kaootilises mitmesuguste voimaluste ja
vastastikuste sOltuvuste kogumis. Rahvusvahelised projektid on heaks nditeks tugevalt
kontrollitud osalusest — see tuleb vilja nii projektide taotlusvormidest, kus ndutakse
vordlemisi iiksikasjalikku ja infot juba taotlushetkest alates, kui ka projektiaruannete

kriitilisest tahtsusest.

Stromquisti (2008: 41) sonul kodanikuithendused nii loovad kui taaskinnitavad oma
lilkmeosaluse ja arutelu/dialoogi kaudu identiteete, mis demokraatlikku kodanikuksolemist
toetavad. See haakub omakorda praktikateteooriaga ja strukturatsiooniteooriaga, kuna
litkmeosalust ja arutelu saab vaadelda kui praktikaid ning seega v3ib radkida praktikate rollist

MTU kui mdjulooja identiteedis.
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Vabaiihendused teevad oma igapdevatoimetusi keset pidevat survet tdestada nendesamade
toimetuste tulemuslikkust ja sellest nii rahastajatele kui avalikkusele aru anda (LeRoux &
Wright 2010: 571). Kuidas aga méiratleda tulemuslikkust, nii et see rahuldaks iihtaegu nii
rahastajate konkreetseid, mdddetavaks tehtud ettekirjutusi kui ka avalikkust, kes juhindub
pigem iildmuljest, diskursiivsest seosest? Uks oluline vabaiihenduste poolt loodava muutuse
dimensioon ongi just avalikkuse poolt tajutud hinnanguline muutus (mis pole tingimata
seotud tegelikult loodud muutusega). See hinnang on omakorda seotud muude avalikkuse

hoiakutega, mis aga kujunevad eri praktikate porkumisel.

1.2. Agentsus ja struktuur vabaiihenduse juhtimises

1.2.1. Agentsus, ressursid ja reeglid

Strukturatsiooniteooria oluline mdiste on agentsus, mille voib Giddensi (1984) toel lahti
seletada kui inimese vOime praktikasiisteemi jargida voi sellest loobuda, seda asendada.
Niiteks on agendiks vabaiihenduses todtav projektijuht, kes projektiaruande esitamisele
eelneval Ohtul kibekiires td6tuhinas tavapdrasel kellaajal koju minemise asemel hoopis todle
tiletunde jaab tegema. Agent saab olla ka passiivne inimene, sest 1dbi passiivsuse kujundab ta
struktuuri omadusi — aktiivsus toimub selle teises osas. Mdju on igal juhul olemas. Uletunnid
aruannete esitamise eel on ilmselt projektijuhtimise praktika, mida ellu viies indiviidi tasandil
toetatakse selle praktika jatkumist ja digustamist struktuuri tasandil. Agentsus iseenesest ei
seisne lletundides, vaid projektijuhtimise pohimotete jargimise voi selle eiramise vodimes.
Agentsust saab lisaks agendi tasandile vaadelda maailma/iihiskonna mastaabis — {iiletunde
eelistades antakse oma pisikese panus ka {ileiildisse pereelu ja t66 vahekorra kujundamisse

thiskonnas.

Siin tulevad omakorda mingu jargmised kaks mdistet, millele vabaiihendusi uurides
keskendun — ressursid ja reeglid. Giddensi (1984) jargi moodustub sotsiaalne struktuur
ressursside ja reeglite rakendamise ldbi. Agent saab kasutada probleemide lahendamiseks
erinevaid ressursse, kuid ainult kohaseid reegleid jargides. Labi ressursside kontrollimise ning
reeglite (mitte)jargimise toimib ka agentsus (ibid.). Siin on oluline taaskord dra mairkida, et
reeglite ja ressursside kombinatsioonid tagavad vdime muuta struktuuri, kuigi ka ligipdédsu

puudumine ressurssidele ja reeglite kujundamisele vdib kdrvalmdjuna struktuuri kujundada.
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Nt kui vabaiihendus ei suuda enam oma projektidele toetust saada, siis ei ole tal varsti enam

ka ressursse, et hoida palgal spetsialiste, kes saaksid tegeleda eestkostega.

Reegliteks pole strukturatsiooniteoorias mitte ainult antud korraldused, vaid ka vdhem
formaalsed tavad ja harjumused. Seega voib iihe vabaiihenduse reegliks olla nii see, et
majandusaasta aruanne peab noutud kujul ndutud tdhtajaks esitatud saama, kui ka see, et igal
esmaspdeval kell 12 istuvad téotajad kohvi ja kiipsistega kaetud laua taha ning igatiks viib
kolleegid kurssi oma eelmisel niddalal tehtud to6ga. Antud t60s vaatlen ka mitmesuguseid
akte, mille kaudu selliseid reegleid luuakse. Vabaiihenduste kontekstis on nendeks niiteks
iildkoosolekud, kus kujundatakse uusi reegleid (kuidas peab juhatus otsuseid vastu vdtma)
ning omakorda uute reeglite kujundamise reegleid (millistel tingimustel saab itildkoosolek

otsustada selle iile, kuidas peaks juhatus otsuseid vastu votma).

Ressursid saavad Giddensi (1984) jargi olla kas jaotuslikud (ingl. k allocative, seotud
objektide ja muu materiaalsega — niiteks voib jaotava ressursina ndha mingi konkreetse
projekti raames organisatsiooni tegevuskuludeks eraldatud raha) voi autoritaarsed (ingl. k
authoritative, seotud inimestega — néiteks on organisatsiooni juhil autoritaarne ressurss, mis
voimaldab korraldada juhatuse ja todtajate tood. Vajadusel saab ta seda delegeerida.)
Vabaiihenduse tegevusstrateegia puudutab molemaid ressursse — Strateegiategemise praktika
alla kuulub nditeks projektikirjutaja otsus, mil mééral konkreetse projekti taotlusesse
ithenduse {ildisi tegevuskulusid sisse kirjutada (kontroll raha iile, jaotav ressurss), kui ka see,
kui palju tihenduse liikkmed organisatsiooni igapédevategevustes kaasa rddgivad (sonadigus,

autoritaarne ressurss).

Agendina vOib vaadelda nii organisatsiooni tervikuna kui ka organisatsiooni
mitmesuguseid osapooli, niiteks organisatsiooni vabatahtlikke. Soltumata sellest, millise
tasandi tegutsejat parasjagu agendina silmas peetakse, tekitab agentsus organisatsiooni puhul
siiski mitmeid kiisimusi. Kelle nimel antud agent tegutseb? Kas toimijad identifitseerivad
endid kui konkreetse organisatsiooni nimel tegutsejaid, voi vahest ndhakse end hoopis
tihiskonna agentidena (vastavalt levinud arusaamale, et kodanikuithendused esindavad
tihiskonna v&i kogukonna huve)? Voi ollakse (eriti projekti kontekstis) mingiks tegevuseks
projekti kaudu sihtrahastust pakkunud rahaallika eesmérkide tdideviija? Voi lihtsalt
palgatdotaja, kes tahab kell 17 koju minna? Agent v3ib ennast teadvustada kiill {ihe voi teise
motivatsiooni 1dbi, kuid ta ei teadvusta oma praktikat reeglina diskursiivselt, ta ei vaatle,

milliseid motivatsioone tema praktiline tegevus taotleb. Néiteks voib projektijuhile tunduda,
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et ta seisab oma projekti raames koigi Eestisse tulnud immigrantide inimodiguste eest,

korvalvaatajale aga paistab, et ta vormistab iiht paberit teise jarel.

Guo (2007: 458) on agentsust eelmainitud mitmekesisuse votmes vaadelnud ning kirjeldab
sealjuures  vOimalikku  pinget kahe agentsussuuna vahel:  vabaiihendus  Kkui
tthiskonna/kogukonna agent vs vabaiihendus kui teatud eesmérgi saavutamiseks raha
eraldanud rahastaja (kOnealuse artikli puhul konkreetselt valitsuse kui rahastaja) agent. Guo
uuringutulemuste kohaselt suudab vabaiihendus seda enam moodustada tugeva, efektiivselt
kogukonda kui agenti esindava ndukogu, mida vidhem saab ithendus raha valitsuselt ning mida
enam toetub vabatahtlike toGpanusele; valitsuse rahastusest sdltumist nihakse tulemustes kui
vabaiihenduste demokraatliku funktsiooni véimalikku piirajat (Guo 2007: 458). See on aga
omaette debatt, mistdttu piirdun siinkohal vaid Guo niite esitamisega, illustreerimaks
agentsuse mitmekesisust ja selle moju iithenduse funktsioonile ning seega ka tihenduse

eesmarkide tditmisele.

1.2.2. Struktuur ja juhtimine

Vabaiihendus on keerukas tervik, mis koosneb erinevatest komponentidest ning iihtlasi
erinevatest viisidest, kuidas neid komponente nii liksikuna kui iiksteist mojutavana juhtida.
Fisher (1997: 456-458) on juhtimisstiile uurides tiheldanud, et vabaiihendused on vastamisi
samade probleemidega nagu koik teisedki institutsioonid, néditeks rutiniseerumisoht ja
demokraatlikult juhtimiselt tasapisi oligarhilisele iileminek. Vabaiihendused vdivad tema
sonul demokraatliku vO1 oligarhilise suuna votta sdltuvalt oma liikkmeskonnast ja konkreetsest
olukorrast. Siin tuleb esile ka teatav dilemma — tihti vdib osutuda keerukaks rakendada samal
ajal kahte juhtimisega seotud aspekti: iihelt poolt arvamuste pluralismi (see vdljendub nt 14dbi
litkkmete aktiivse osalemise arutelude ja ideede algatamisel, 14bi huvigruppide kaasamise
otsustusetegemisse jne) ja teiselt poolt tegevuse efektiivsust ja ldbipaistvust (see eeldab et
organisatsioon peab vastama selle osapoole ootustele, kes esitab ootuseid ldbipaistvusele;
seejuures on liikmete ootused tihti teistsugused kui rahastaja ootused). Esimene aspekt on
loomingulisem, variatiivsust hdlmav, teine pigem standardiseeriv ja allutav, loomingulisust
vahendav, olles seotud koikvdimalike moGtmis- ja auditeerimistegevustega. Seoses arvamuste
pluralismiga arvab Fowler (1996: 176-178), et vabaiihendustel vaja huviriihmi siisteemsemalt
kaasata. Kuidas — seda Fowler tépselt ei seleta, kui rohutab siiski, et seejuures on oluline
huviriihmade pidev kaasatus, nt alalise ndukoja néol, ning erinevate huvirithmade kaalumine.

Lisaks peaks kaasamine koigi asjaosaliste voimekust suurendama (ibid.).
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Teist aspekti, vastavust kellegi ldbipaistvusega seotud ootustele, peetakse mdnikord viga
heaks, kuna see aitab nii lildsuse kui konkreetsemate huvigruppide silmis iildjuhul saavutada
legitiimsust. Samas ei pruugi pidev mdddetava efektiivsuse tagaajamine alati digustatud olla.
Kuigi leidub teoreetilist materjali, mille kohaselt tdstab mitmekesistele tegevusedukuse
mdootmismeetoditele toetumine organisatsiooni juhtide strateegiliste otsuste tegemise
voimekust (LeRoux & Wright 2010: 583), leidub ka arvamusi, mille kohaselt ei tasuks oma
tegevuse efektiivsust ja moju liigse agarusega modta. Gugerty & Karlan (2014) leiavad, et
moju modtmine on digustatud vaid siis, kui vastava mdju kohta seni tdestus puudub ning
mootmine pole ebamdistlikult raske (nt kulutades liiga palju raha voi raisates juhtkonna
piiratud aega sellele, et nad peavad analiiiisima kesise vaédrtusega andmemassi, selle asemel et

organisatsiooni sisulise juhtimisega tegeleda).

1.2.3. Organisatsiooni sisemised ja vilimised osapooled

Vabaiihenduse struktuuris esile kerkivaid osapooli saab jagada sisemisteks ning vélimisteks.
Siseagentideks pean selliseid tegutsejaid, kes on osaks organisatsioonist, nt juhatust, liikkmeid,
ndukogu. Vilisagentidena aga nden organisatsioonivéliseid osapooli, kes siiski mingil moel
organisatsiooni reeglite kujundamise ning ressursside kasutamisega seotud on, nt projekti

rahastajat.

Giddensi vOtmes vaatlen sise- ja vilisagente ressursside kasutamise ning reeglite
(imber)kujundamise  seisukohast. Giddensi vaade rohutab seda, et erinevaid
kodanikuiihendusi ei maksa panna samasse patta. Juba juriidilisel tasandil tulevad sisse
olulised erinevused. Sihtasutusel on niiteks ndukogu, kes kdsutab, mittetulundusiithingul on

liilkmed jne.

Juhatus kui sisemine osapool omandab reegleid legitimeeriva funktsiooni 1abi tildkoosoleku,
millele eelnevalt kehtestatud reeglid vdimaldavad juhtkonda valida. Vib juhtuda, et eelmine
juhatus, kehtestab ise need reeglid, toetades seeldbi ka uue juhatuse kujunemist (mis voib olla
sama, mis vana juhatus). Juhatus saab seega ligipddsu organisatsiooni elutegevuse
realiseerimiseks vajalikele ressurssidele ja oma legitiimsuse alalhoidmiseks ja kasvatamiseks

tuleb neil neid juurde hankida.

Liikme roll on oluline eelkdige mittetulundusiihingu puhul. Juhendmaterjali ,,Kuidas asutada
vabaiihendust* (2011) andmetel peab MTU-I olema minimaalselt 2 asutajat ning liiget, suur

litkkmeskond vOib anda aga nii héidlekaalu kui joudu. Lisaks moodustab liikmeskond
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moodustab ka MTU kdrgeima juhtorgani, mille igal liilkmel on héiledigus nt juhatuse liikmete
valimisel.“ (ibid.) Reeglid ja ressursid on mérgatavad ka liikkmete puhul. Kindlad
reeglid/protseduurid on seotud sellega kuidas iihenduse litkmeks iileiildse saada on vdimalik,
samuti sellega, mida on vaja liikmestaatuse hoidmiseks (selleks vdib olla nt regulaarne
iildkoosolekutel osalemine, liikmemaksu tasumine jne). Seejuures on litkmemaksu maksmine

vOi maksmatajatmine liikme vdimalus ressurssi kontrollida.

Lisaks eelmainitud osapooltele saab organisatsiooni siseagentideks pidada ka palgatdotajaid ja
vabatahtlikke. Vabatahtlike Vidrav (2013) toob viélja ka ildlevinud arvamuse, et
vabaiihendused tegutsevad eelkdige vabatahtliku t66 toel, mille tdienduseks aga lisab, et
hinnanguliselt saavad 4-5% to6joulisest elanikkonnast palka just Vvabaiithendustelt.
Palgatootajate puhul on fookus rahal, palgal — ressursil, mille kontrollimise nimel nad

organisatsioonis todtavad (loomulikult ei pruugi see olla ainus motivatsioon).

Warren (2001, Guo 2007: 459 kaudu) rohutab, et vabaiithendusel on oma {ihiskonna teenija,
joustaja ning eestkoneleja rolli tiditmiseks vaja héstitoimivaid esinduslikke struktuure, mille
kaudu tuleks kuuldavale {ihenduse sidusgruppide hiddl. Guo (2007: 459) néeb sellise
struktuurielemendina eelkdige ndukogu. Kogukonna esindamisena saab seejuures niha méira,
mil kliendid, mittejuhtival positsioonil to6tajad, vabatahtlikud ning piirkonna elanikud on
ndukogus esindatud (ibid.). Guo (2007: 459) peab ndoukogu puhul oluliseks nii seda, kui
suurel médral on seal eelmainitud sidusgrupid esindatud, kui ka seda, kui tugev ja
otsustusvdoimeline on ndukogu vorreldes tegevjuhiga. Sisuliselt rohutab ta seda, et juhtimiseks

on vaja sisse tuua arvamuste paljusust (Eesti kontekstis oodatakse seda nt liikmetelt).
Vilimised osapooled

On raske ette kujutada siseagentidega organisatsiooni, mis eksisteeriks tdiesti isoleeritult, ilma
ithegi partnerita voi véljaspool mingitki tegevusvorgustikku. See toob fookusesse vajaduse
vaadelda seoses agentsusega ka vilisagente. Ka Fisheri (1997: 450) sonul tulenevad
vabaiihenduste voimalused ja tegevuspiirangud just nende arvukatest suhetest — muuhulgas
suheldakse nditeks vahendajate, valitsuste, huvigruppide esindajate, kogukondade, liidrite,
eliitide, omavalitsuste, riigiasutuste, muude kohalike, riiklike ja rahvusvaheliste
vabaiihenduste, sotsiaalsete liikumiste ja vabaiihenduste vorgustikega. Mainitud osapoolte

vahel liiguvad rahastuse, teadmuse, ideede ja inimeste vood (ibid.).
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Guo (2007: 459) jargi voivad vabatihenduse sidusgruppideks olla nii kliendid,
rahastajad/doonorid,  tootajaskond,  vabatahtlikud,  partnerorganisatsioonid  ning
naabruskonna/piirkonna elanikud. Kuigi seotuse tase voib eelmainitud osapoolte puhul olla
erinev, kerkivad esile moned, mille puhul seotus on nii mérgatav, et mainitud osapooli saab

seelédbi pidada organisatsiooni vélisagentideks.

Partnerlussuhete puhul joonistub praktikate olulisus mitmesugustel pohjustel eriti mérgatavalt
vélja rahvusvaheliste partneritega suhtlemisel. Esimene selline pdhjus peitub
kultuuridevahelistes erinevustes, millega omakorda kaasnevad praktikanormide erinevused.
Giddens (1984) késitleb neid norme omaette institutsioonidena. Lisaks on partnerriikidel tihti
erinevad huvid seoses erineva {iihiskondliku tausta ja vajadustega. Kdigest sellest vdib
jareldada, et partnerite praktikad ei ole identsed. Rahvusvahelistele partneritele keskendun

tdpsemalt aga edasises, projektipartnereid késitlevas alapeatiikis

Suhted partneritega voivad mdjutada ka organisatsiooni rahalist olukorda. Suarez (2010) on
vélja toonud, et professionaliseerunud Vvabaiihendused, kes teiste organisatsioonidega
koostddd teevad ning vorgustikke loovad, on institutsionaalse rahastuse saamisel edukamad

kui need vabaiihendused, kes seda ei tee (ehk n-6 tiksikiiritajad).

Keskendudes organisatsiooni kollektiivi ja selle juhi suhetelt organisatsiooni ning selle
litkkmeskonna suhetele, on tdheldatud, et vabaiihenduste ja nende litkmete suhtlus voib
ajapikku muutuda patrooni-kliendi suheteks (Mehta 1996, Weisgrau 1997; Fisher 1997: 456
kaudu). Fisher (1997: 456) kirjeldab seda kui organisatsioonide osalusel pohinevate
poliitstruktuuride suundumist oligarhiliste poole ning on sellele isegi viidanud kui ,,oligarhia
raudsele seadusele”. Shove et al. (2012: 72) toovad vilja, et vahel domineerivad praktikate
tekkes n-6 vanad, kogenud tegijad, vahel aga kujundavad praktikaid, uusi tegevusviise just
uustulnukad. Kui panna see vidide vabaiihenduste konteksti, tekib veel selgemalt kiisimus
sellest, kuivord kujundavad tihenduse praktikaid liikkmed (ja kas see on virskete ning
pikaajaliste lilkmete puhul erinev), kuivord nditeks juhatus voi iildkoosolek (mis samuti

liilkmetest koosneb).

Tekib ka kiisimus, kas litkmetest koosneva iildkoosoleku ning eraldi vaadeldava litkme moju
praktikakujundusele on sama. Seda vaadeldes muutuvad mirgatavaks reeglid. Naiteks on
reegel see, et kord aastas toimub iihenduse iildkoosolek, kus osalevad ideaalis koik litkmed.

Reeglitena voib antud ndite puhul nidha nt seda, kes tulevad iildkoosolekule, kas nad teevad
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tildkoosolekul ise ettepanekuid niiteks hédletusreeglite kujundamiseks, millistel alustel

valitakse juhatus (nt top 5 haali saanut voi hidletatakse iga inimest eraldi) jne.

1.3. Projektijuhtimise praktikad ja nendega seotud suhted

Nagu eelmisest alapeatiikist selgus, on projektijuhtimist — nagu teisi organisatsioonis
esinevaid tegevusi — vaja vaadelda organisatsiooni agentide siisteemis. Sestap tulebki
kéesolevas alapeatiikis juttu projektist ning sellega seonduvatest praktikatest ja suhetest,

pidades jatkuvalt silmas reeglite ja ressursside kaudu avalduvat (projektijuhi) agentsust.

1.3.1. Projekti praktikad organisatsioonis

Projekti kui tegutsemisvormi voib praktikateteooriast inspireeritult vaadelda kui kahe agendi,
vabaiihenduse ja doonori vahelist suhet. Samuti saab projekti lahti motestada kui Shove et al.
(2012: 81) kirjeldatud praktikate kogumit — rahvusvahelise projekti kdigus iihinevad nii
eraldiseisvate partnerorganisatsioonide praktikad; projekti kaudu taotletavad praktikad (ehk
see, mida projekt taotluse kohaselt korda saata piitiab) kui kultuurinormid, mis rahvuseti

uksteisest rohkemal voi vahemal mééaral erinevad.

Lisaks vaatlen antud t66s projekti kui strateegilise juhtimise vahendit — projektid voimaldavad
organisatsioonil oma tegevust konkreetselt planeerida ja tdide viia ning selle jaoks ka
vajalikke ressursse leida. Organisatsiooni strateegia on iiks praktika, millest osa kujundab
projektijuhtimisega seotud praktikate kogum. Piitian selle kimbu suhteid teiste organisatsiooni

praktikatega suhestada.

Projekti kaudu saab projektijuht {ildjuhul enda késutusse teatud ressursid (nt vabatahtlik
projektijuht voib tegutseda ka ilma tiitipilise ressursi ehk rahata — tal vdib olla moni pisem
projekt, mis eeldab, et tuleb leida muid ressursse, nt vabatahtliku enda vaba aega; samas on ka
palgalisi projektijuhte, kel pole raha midagi projekti raames osta). Samuti kerkivad projekti
raames esile mitmesugused suhted, mis omakorda ,pdrkuvad“ mitmesuguste reeglitega.
Jargnevalt toon ldhtuvalt oma kogemusest ja sissevaatest moningad voimalikud suhted, mis
vabaiihenduses esineda vGivad: nditeks on teatud suhe projektijuhi ja organisatsiooni juhatuse
vahel, kes kas annab projektiga seonduvaid kdske voi teeb todlepingu. Organisatsiooni
lilkkmetega ei pruugi projektijuhil aga erilist suhet olla. Suhe liikmetelt tuleva

legitimatsiooniga on seega minimaalne, diskursiivne. Vabatahtlikega voib olla nii, et projekti
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raames piiitakse leida eraldi vabatahtlikud, kes ei pruugi {htida organisatsiooni
plisivabatahtlikega. Vabatahtlikud on projekti raames seega pigem ressursiks, neile kehtivad
reeglid. Samuti on projekti kontekstis olulised suhted partnerite ja rahastajatega;

aruandluspraktikad ja raamatupidamine; meediasuhted.

Lisaks nendele aspektidele m&jutavad projekti — nii suhte kui praktikakogumina — rahastus ja

aruandluskohustus.

1.3.2. Projektijuhi roll

Olles eelnevalt keskendunud juhtimisele, ei saa projektidega tegeleva organisatsiooni puhul
mooda vaadata ka projektijuhist, tema rollist ning asjaoludest, mis projektijuhti piiravad,
toetavad ja vOimustavad. Projekti juhtimisega vodivad organisatsioonis tegeleda viga
mitmesugused (ja mitmesuguste ametipositsioonidega) isikud. Néiteks voib vabatahtliku t66
vOimalusi vahendava veebilehe Vabatahtlike Varav 2012. aasta kuulutuste hulgast leida
viahemalt kolm kuulutust, milles reklaamitav vabatahtlik t66 kujutab endast voi sisaldab iihe
tooiilesandena projektijuhtimist (Vabatahtlike Varav 2013). Levinum variant on siiski see, et
projektijuhiks on palgaline tootaja. Palgatdotajast eeldatakse iildiselt sobivat kvalifikatsiooni
ning korraliku tasu eest korraliku t66 tegemist, kuid mitte seda, et projekti kaudu taotletav
ithiskondlik muutus voi lahendatav probleem teda isiklikult puudutaks. Seesuguste muutuste
ja probleemide tagamaadega on tihti otsesemas kontaktis vabaiihenduse liikmed, kes {ihtlasi
on oma laiema tihiskondliku haardega olulised legitiimsuse allikad. Kuivord aga sattuvad
lilkmed niiteks projektijuhi rolli? Selline rolliline mitmekesisus ei pruugi olla oluline
projektijuhi tildise t66 vaatenurgast — projekt viiakse 14bi —, kuid see voib viga oluliseks saada
nt juriidilisest aspektist ning tihtlasi mdjutada projektijuhi voimet agentsuseks. Nditeks tuleb
tinti ette olukordi, kus organisatsiooni juht tegeleb muuhulgas projektide juhtimisega. Esineda
voib ka vastupidist — projektijuht ei tegele organisatsiooni juhtimisega, kuid sellega tegelevad
tasustamata juhatuse litkmed, sest neil puuduvad ressursid endale tasu maksmiseks. Nad pole

aga seeldbi projektijuhid.

Projektijuhil on reeglina kohustus suhelda ka projekti partneritega. See suhe voib erineda
etapiti ning oleneb sellest, kas projektijuht otsib ise projekti voi vOetakse ta todle siis, kui

projekt on juba kinnitatud.
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1.3.3. Rahastusega seotud suhted

Reegleid ja ressursse on vdoimalik ndha ka vabaiihenduse rahastuses ja sellega seotud suhetes.
Olukorras, kus rahastaja annab projektitoetuse ndol vabaiihendusele sihtrahastust, tuleb
rahasaajal oodatavad sihid projektitegevuse kaudu ka ellu viia. Seetdttu voib vabaiihendusel
tekkida vajadus oma seniseid ressursside kasutamisega seotud plaane ja olemasolevaid
toimimisreegleid rahastaja ettekirjutustega kohandada. See piir on hdgune — osaliselt voibki
see kalduda suunas, kus vabaiihendus korrigeerib oma strateegilisi plaane, pidades silmas
majanduslikku jatkusuutlikkust (nditeks valitakse oma organisatsiooni tegevussuundadeks
valdkondi, mille kohta on teada, et need on prioriteetsed ka rahastusallikatele). Teisest kiiljest
aga voib strateegia teatavaid rahastussuhteid takistada, viltimaks eetilisi konflikte (nt on
vihetdendoline, et kopsuvihiga inimesi toetav heategevusorganisatsioon votaks annetusi vastu

tubakatootjalt).

Piitides tolkida varasemast vabasektori rahastamist puudutavast kirjandusest leitud viiteid
praktikateteooria keelde, voib rahastamispraktikatega seoses tiheldada, et nende kiigus
loodavad suhted ja seotus voivad vabaiihendust panna iile votma teatavaid praktikaid,
mis muudavad vabaiihenduse rolli. Niiteks Fowler (1996) toob rahastamisviisi ja
vabaiihenduse tunnusjoonte seaduspérasusi uurides vélja, et sotsiaalsest ettevotlusest oma tulu
saavad vabaiihendused erinevad nendest vabaiihendustest, kes oma raha otsesemalt voi
kaudsemalt peamiselt valitsuse maksutulude kaudu saavad. Fisher (1997: 455) keskendub
rahastusele arenguabi kontekstis ning pakub vilja, et arengukoostodtoetused vabaiihendustele
voivad kaasa tuua valitsustele ja arenguabiagentuuridele soodsaid tagajérgi. See omakorda
méngib rolli vabaiihenduste jatkuvas rahastamises arenguabitoetuste poolt vaatamata sellele,

et thendused ei kiitindi pahatihti rahastajate ootustele vastamiseni (ibid.).

Samuti on varasemalt uuritud, kuivord mdjutavad vabaiihenduse struktuur, administratiivne
keerukus ja juhtimisstrateegia seda, kui palju rahalist toetust vabaiihendus valitsuselt saab
ning seejuures iihendava tulemusena tdheldatud vabaiihenduste sdltuvust rahastusest (Griffin
et al. 2001; Suarez 2010). Sellist sdltuvust on tdpsemalt uurinud Stromquist (2008), kelle
sonul muudab ellujddmise nimel rahastusest sdltuvuses olemine vabaiihendused haavatavaks
oma rahastajate strateegiate ja prioriteetide muutuse suhtes. Kuna vabaiihenduste rahastuse
enamus tuleb vilistest allikatest, seisavad vabailihendused vastamisi védhese jatkusuutlikkuse

ning halvemal juhul kaheldava piisimajddmisega, kuna rahastuse kaotamine tdhendaks
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ithenduse 10ppu. Tihti ei saa vabaiihendused oma tegudest dppida, kuna enese t60 ja tulemuste

hindamise jaoks antakse neile raha harva (ibid.).

Ka kéesolevas to0s tunnen rahastusega seoses enim huvi selle vastu, kuidas vabaiihenduse
praktikad muuhulgas rahastusega seotud on ning kas ja kuidas sellest sdltuvad. Piitian
seejuures vaadelda ka rahvusvahelist rahastust ning jatan kdlama eeltoodud Guo mdotte — 1dbi
praktikate, mis organisatsiooni mingi osapoolega seovad, votab organiSatsioon iile praktikad,

mis vdivad muuta ithenduse rolli.

Rahvusvahelist rahastust silmas pidades on héstijdlgitavaks osapooleks rahvusvahelised
organisatsioonid. Néiteks Euroopa Komisjoni poolses rahastuses on tulevikku silmas pidades
ndhtud mérksa suuremat olulisust kui ainult antava rahasumma néol. 2004. aastal avaldatud
uurimustulemused ennustasid, et jirgnevatel aastatel voib Euroopa Komisjoni ja selle poolt
rahastatavate vabaiihenduste suhe lddveneda ning Komisjoni rahastus, eriti vdiksematele
organisatsioonidele, viheneda (European Citizen Action Service 2004). Sama uuring toob
vélja plussid ja miinused, mis kaasnevad eurorahastusele ligi pddsemisega. Eelkodige just
viiksemate vabaiihenduste puhul on miinusteks korged rahalised ndudmised, liigkeerukad
taotlusprotsessid ning rahataotlemise ettemédratud ning seeldbi loovust takistav iseloom.
Tuues rahvusvahelisse konteksti eelmainitud pilguheidu rahastusest sdltumisele, jdéb silma nt
Clarke (2006, Fisher 1997: 454 kaudu) markus, mille kohaselt on vabaiihenduste soltuvusel
rahastusest mitmed otsesed ja kaudsed tagajarjed: see suunab vabaiihenduste
aruandekohustuse rahastajate suunas ning eemale vabaiihenduste rohujuuretasandi
huvigruppidest. Rahvusvahelise rahastusega vabaithendused voivad sealjuures sattuda
kodumaa Kkriitika alla, mis seab kahtluse alla vabaiihenduste huvigruppide legitiimse
esindamise. Seesugune sdltuvus voib pdddida olukorraga, kus vabaiihendused kohklevad
vélisrahastajate vOi vastavate vdlisriikide valitsuste positsioonidega vastuollu minevate
seisukohtade ecestkonelejaks olema (ibid.). Samuti ei saa modda vaadata valitsuse kui
rahastaja olulisusest. Nt Guo (2007) on leidnud, et valitsuse rahastusele toetumine vihendab

toendosust, et vabaithendus suudab endale kujundada tugeva, esindusliku ndukogu.

Rahastusest soltuvuses olemist aitab valtida rahastusallikate mitmekesisus. Lisaks aitab see
kaasa vabaiihenduse stabiilsusele ja kestvusele (Carroll & Slater 2009, LeRoux & Wright
2010: 579 kaudu). Mitmekesine rahastus annab vabaiihendusele teatava iseseisvuse, vabaduse
moningal maédral riskida ning vOime teha otsuseid pikemat perspektiivi silmas pidades

(LeRoux & Wright 2010: 579). Samas on mitmekesise rahastuse puhul oht, et strateegilisi

25



otsuseid on raske teha, kuna juhid on pigem péevast pdeva hoivatud sellega, et viia ihenduse
tegevus vastavusse selle mitmekesiste rahastajate ning huvigruppide ootustega (Romzek, in
press, LeRoux & Wright 2010: 579 kaudu).

1.3.4. Aruandlusega seotud suhted

Rahastusega kiib enamasti kaasas kohustus raha kasutamisest rahastajale aru anda.
Aruandlust voib samas niha ka laiemalt — kuna vabaiihenduste néol on tegu eelkdige avalikke
huvisid teenivate iihendustega, tuleb neil oma tegevusest mingil médral aru anda kogu
avalikkusele. Selline aruandlus aitab vabaiihendusel avalikkuse silmis saavutada legitiimsuse,
mis on vajalik selleks, et iihendus iileiildse piisima suudaks jddda. Aruandekohustuse ja
vastutusega seostub omakorda laiem kiisimus selle kohta, kellelt parineb voi millest tuleneb

organisatsiooni legitiimsus.

Kui aruandlusesse tdpsemalt siiveneda, leiab mitmesuguseid osapooli, kellele vabaiihendusel
voib tekkida vajadus oma tegevusest aru anda. Lisaks juba eelnevalt mainitud avalikkusele,
vOib ilmneda aruandekohustus néiteks riigi/seaduse ees — nii peavad mittetulundusiihingud ja
sihtasutused igal aastal esitama/avaldama majandusaasta aruande: mittetulundusiihingu
juhatus esitab aastaaruande Maksu- ja Tolliametile, sihtasutuse juhatus aga
mittetulundusiihingute ja sihtasutuste registrile (Kodanikuiihiskonna lithisonastik 2007).
Samuti peab nditeks mittetulundusiihing eelmainitud aastaaruande kaudu aru andma oma

lilkmetele, sihtasutus oma noukogule.

Rahastajatele aru andmise puhul voib varieeruda rahastaja tiilip — rahastajaks saab olla moni
ritklik voi1 rahvusvaheline organisatsioon, kuid rahastus voib tulla ka annetajatelt voi
sponsoritelt. Kui riikliku raha puhul on rahakasutusest aru andmine kohustuslik, siis nditeks
eraisikutelt tuleva annetuse puhul on aruandlus pigem soovitatav, kuna aitab annetajaid n-6

onnelikuks teha ning kdtkeb eneses voimalust annetajate tdnamiseks.

Mille kohta tahab rahastaja, et talle aru antaks? Agu Laius, Kodanikuiihiskonna Sihtkapitali
juhataja on vabaiihenduste rahastamist, tipsemini usalduse ja kontrolli vahelist tasakaalu
puudutades vilja toonud, et rahastaja ootab kinnitust, et avalik raha on kasutatud esmajoones
sihipdraselt, sellele lisaks otstarbekalt, kuluefektiivselt ja seadustest ldhtuvalt (Laius 2013).
Laius selgitab, et vabaiihenduste rahastamise vdga mitmesugused viisid on kaasa toonud

vajaduse kdike vdga hoolikalt kontrollida, n-6 népuga jérge ajades (ibid.).
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Sarnasele jdreldusele on joutud rahvusvahelises kirjanduses. Nt Pearce (2010) toob vilja, et
eesmirkide saavutamise ja Oigustatud rahakasutuse demonstreerimine on igapdevane osa
vabatihenduste lepingulistest suhetest oma rahastajatega. Sellele voib aga lisada ka muid
osapooli — tihti tuleb lisaks rahastajatele anda aru ka huvigruppidele, keda vabaiihenduse
tegevus mojutab, valitsusele ja teistele (nt ndukogule). Sellele vihjab ka Stromquist (2008:
42), vaadeldes vabaiihenduste aruandekohustust ja vastutust kahetiselt: vabaiihendused ei pea
tema sonul formaalselt riigi tasandi huvirithmale aru andma (riik ei ndua seda otseselt), kuid
siiski vastutavad vabaiihendused suurel méiral nende ees, keda nad teenivad — ebaedu oma
huviriihmade vajadustele vastamisel voib tipneda vabaiihenduse tegevuse ja olemasolu

lakkamisega.

Aruandluse levinud elemendiks on oma tegevuse tOhususest aru andmine. Siin aga peitub
probleem: aruandlus piirdub tihti vaid teatud praktikate ja tegevusviljundite hindamisega,
Vabaiihenduste iileiildise mdju hindamine tekitab aga raskusi. Seda on taheldanud ka Fowler
(1996: 176), kes selgitab, et vabaiihenduste poolt 14bi viidavate projektide m&ju hinnata on
lihtsam kui vabatihenduste endi tohusust. Fowler (1996: 178) nédeb lahendust kdigi
sidusgruppide kaasamises — vabaiihenduste tohusust tuleks tema sonul hinnata nende

kriteeriumide ning kiisimuste abil, mille on tdstatanud sidusgrupid.

Eelnev peatiikk vottis kokku teoreetilise materjali ning (ka minu isiklikud) tdhelepanekud,
millest ldhtuvalt kujunesid jargnevas peatiikis esitatavad uurimiskiisimused. Muuhulgas
tostatan ma uurimiskiisimuse sellest, kuidas rahvusvahelised projektid vabaithenduse

agentsust (ning sealhulgas Fowleri poolt mainitud iithenduse osapoolte suhteid) kujundavad.
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2. UURIMISKUSIMUSED

Lahtuvalt eeltoodud teoreetilistest stardipunktidest keskendun antud t66s jargnevale

uurimisprobleemile ja seda avavatele uurimiskiisimustele:

Kuidas viivad vabaiihendused (oma muude praktikate kontekstis) libi rahvusvahelisi
projekte?

e Millised on vabaiihenduste iildised juhtimispraktikad?

e Millised on rahvusvaheliste projektide ldbiviimise praktikad ja kuidas saab kohalik

vabatihendus neid luua vo6i timber kujundada?

e Milline on vabaiihenduste agentsus rahvusvahelistes projektides?
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3. MEETOD JAVALIM

Praktikad on iiksteisega Ioputult seotud, mistottu on vdga keeruline tdmmata piire, millest
alates uurija tdhelepanu katkestada ja loobuda seoste otsimisest. Kdesolevas uurimuses
vaatlen praktikaid ainult 14bi projektiga seotud dokumentatsiooni ja projektijuhi kogemuse.
Samuti el vaatle ma vahetult partnereid ega ka nt sihtrithmi. Kasutasin seetdttu juhtumipdhist
lahenemist, mis voimaldab iiheaegselt ja iihisel alusel analiiiisida nii rahvusvahelisi projekte
kui neid 14bi viivaid organisatsioone. Uhe juhtumina kisitlen seejuures iihte organisatsiooni

koos selle poolt 14dbi viidud/viidava rahvusvahelise projektiga.

3.1. Valimi moodustumine

Empiirilise uurimuse valim on moodustunud kolmest juhtumist. Sobivate juhtumite
leidmiseks otsisin esmalt veebist infot selliste Eesti vabaiihenduste kohta, mis vastaksid
jargnevatele tingimustele: 1) organisatsioonil pidi késil voi hiljuti 16ppenud olema moni
projekt, milles osaletakse/osaleti iihe projektipartnerina mitme teise vélismaise
projektipartneri seas ning 2) projekt pidi rahastust saama rahvusvahelisest allikast ilma Eesti
rilgi  vahenduseta  (vahenduse niiteks v3ib  pidada  struktuurifondide, nagu
Keskkonnainvesteeringute Keskuse jt kaudu eurorahastuse jagamist).  Veebiotsingu
tulemusena valisin mainitud kahele kriteeriumile vastavate vabaiihenduste seast vilja kolm
organisatsiooni — MTU Eesti Tantsukunstnike Liidu, MTU Mondo ja SA Eestimaa Looduse
Fondi, millel oli nii erinev juriidiline tegevusvorm (kaks mittetulundusiihingut ja {iks
sihtasutus) kui ka erinev tegevusvaldkond. Tegin iga organisatsiooni puhul kindlaks
uurimiseks sobiva projekti olemasolu. Jargnes valitud projektide juhtidega suhtlemine, et
saada nende ndusolek minu seminari- ja bakalaureusetdos osalemiseks ning ligipdds uurimise
alla tulevale projektidokumentatsioonile’. Koigil kolmel juhul olid projektijuhid
koostddvalmid, kuid kahel juhul kohklesid nad esialgu dokumentide edastamisel, vottes aega
motlemiseks ja kolleegidega arutamiseks. Dokumentide hankimiseks suhtlesin ka
Siseministeeriumiga, kuna ministeeriumi poolt oli iihe projekti dokumentidele kehtestatud

juurdepddsupiirang, mis seminari- ja bakalaureusetéode tarbeks eemaldati.

* Uhendusi endid puudutavad dokumendid, nagu pdhikirjad ja majandusaasta aruanded olid
juba tihenduste veebilehtedel avalikult ndhtavad.
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Kuna kogutud projektidokumentatsioon oli iga projekti puhul pisut erinev, korvutasin ja

kasutasin tulemuste analiiiisis uurimise holbustamiseks vaid neid dokumente, mis kdigi kolme

projekti puhul olemas olid, ning kasutasin iilejdédnuid kui vaartuslikku taustamaterjali.

Tabel 1: Valim
Juhtumi tihis 1. juhtum 2. juhtum 3. juhtum
Organisatsioon Eestimaa Looduse | Eesti  Tantsukunstnike | Mondo
Fond (edaspidi ELF) Liit (edaspidi ETKL)
Juriidiline vorm sihtasutus mittetulundusiihing mittetulundusiithing

Projekti nimi

Saving the Sea from
Nutrient Overload by
managing
Wetlands/grasslands
BALtically? (edaspidi
SNOWBAL)

kedja 2012 — 2015
(edaspidi kedja)

TEACH MDGs®

Projekti kestvus

juuni 2011 — detsember
2013

september 2012 — 2015

aprill 2010 — mérts 2013

Projektipartnerid

Rootsi (juhtpartner)

Taani (1 juhtpartner, 1

partnerorganisatsioon)

Kiipros (juhtpartner)

Eesti Bulgaaria
Liti Soome (2 organisatsiooni) Leedu
Norra (2 organisatsiooni) Eesti
Island Sotimaa
Eesti
Leedu
Lati
Rootsi (2 organisatsiooni)
Projekti sisu Keskkonnasdbralike Kohtumised mitmes riigis; | Oppematerjalide
meetodite analiiiis ja mottekojad ja koostamine;

mentorlusskeem;

2 Projekti eestikeelne nimi on Toitainete koormuse vihendamine Ladnemerre ja pirandkoosluste majandamine.
® Projekti eestikeelne nimi on Opetades aastatuhande arengueesmirke
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arendus;

teadlikkuse tdstmine ja

tantsualast diskursust
tugevdavad tootoad,

vorgustikutegevused ja

koolitused ja kogemuste

vahetamine;

infovahetus eestkoste ja kampaaniad
kirjutised; tantsuprojektid
maapiirkondades
Projekti eesmirk Juurutada Arendada ja tugevdada Saada avalikkuse toetus
meresobralikumaid piirkonna tantsuelu ja aastatuhande
praktikaid talunike ja tantsualast koost66d; arengueesmarkidele ja

ettevGtjate seas

suurendada teadlikkust

luua vorgustikke ja uued

partnerlused Sahaara aluse Aafrika

arenguprobleemidest

Rahastajad European Regional EU Culture Programme

2007-2013;

European Commission

Development Fund,;

Central Baltic
INTERREG IV A
Programme 2007-2013

Nordic-Baltic Mobility
Programme / Nordic

Culture Point

3.2. Meetodi valiku pohjendus

Sobiva metodoloogia valikut mojutas enim antud uurimuse eesmirk — saada esmajoones
teada, kuidas vabaiihendustes ja rahvusvahelistes projektides tegutsetakse ning selle kaudu
vaadelda ja lahti motestada ithenduste agentsust. Selle eesmérgi saavutamiseks valisin
juhtumite analiiisimeetodiks semistruktureeritud intervjuud, mis omakorda eeldasid
onnestumiseks eelneva ja jiargneva pdhjaliku dokumendianaliitisi 14biviimist. Mdlemat

meetodit — intervjuusid ja dokumendianaliiiisi tasub seega kisitleda vdrdselt olulisena.

Intervjuu kui andmekogumismeetodi puhul tuuakse tugevusena vilja intervjuu paindlikku

loomu ning sellega kaasnevat vOimalust reguleerida andmekogumist vastavalt
intervjueeritavale ja olukorrale (Laherand 2010). Lisaks on intervjuu kaudu voimalik saada
végagi pohjalikku infot; tdnu paindlikkusele tehtavad lisakiisimused vdimaldavad jouda eriti
pohjalike tulemusteni (ibid.). Intervjuu on efektiivne, saamaks aimu konkreetsete praktikute
(antud juhul projektijuhtide) praktikatest; lisaks saab projektijuht anda kdige tidpsema
sissevaate mitmesugustele projektisisestele praktikatele. Unikaalne on ka projektijuhi
intervjueerimise kaudu viimase vaatenurgale toetuv pilt organisatsiooni praktikatest, reeglitest

ja ressurssidest. Kuigi kolme intervjuu ndol ei ole tegu markimisvédrset empiirilist tildistust
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voimaldava meetodiga, saab nende tulemuste pohjal siiski teha sissejuhatavaid jareldusi, mis

seni vihe uuritud teemat paremini mdista aitavad.

Dokumendianaliiiis sobib hésti intervjuu eeltod eesmargiga uurimismeetodiks, kuna kirjalikus
vormis esitatud (ja seega kirjapaneku kéigus pohjalikult 14bi mdeldud ja enesele teadvustatud,
seejérel ka tildsuse ette toodud) praktikakirjelduste vordlemine hilisema intervjuu tulemustega
aitab uurijal tuvastada neid igapdevapraktikaid, mida intervjueeritavad voib-olla enesele ei
teadvusta. Samas tuleb dokumendianaliiisi kui uurimismeetodi puhul silmas pidada, et
dokumentide potentsiaal organisatsiooni praktikate avamisel pole kindlasti ammendav. Sellele
viitab ka Laherand (2008: 261), tunnustades aga dokumendianaliiiisi kohasust intervjuude (ja
vaatluste) tdiendusena. Siit avaldub jargmine dokumendianaliilisi sobivusele viitav aspekt —
seda saab kasutada samaaegselt intervjuude analiiiisiga, et intervjueeritava subjektiivset
hinnangut objektiivsema infoga tasakaalustada. Sellest ldhtuvalt olengi kdigile
uurimiskiisimustele piitidnud vastata, vottes arvesse nii dokumendianaliilisi kui intervjuude

tulemusi.

Jargmises alapunktis kirjeldan tdpsemalt, kuidas kumbagi meetodit rakendasin
3.2.1. Dokumendianaliiiis

Dokumendianaliiiisi puhul votsin vaatluse alla kolm valimis kirjeldatud juhtumit (vt Tabel 1),
keskendudes nii dokumentidele, mis kirjeldavad tihendusi endid ja nende tegevust (pohikirjad
ja majandusaasta aruanded®), kui ka dokumentidele, mis aitavad vaadelda ithenduste rolli

rahvusvahelistes projektides (partnerite {ihine projektitaotlus).

Kolme erinevat dokumenditiiiipi analiiiisides saab keskenduda organisatsiooni praktikate
erinevatele aspektidele ning igaiiht neist eraldi vaadelda. Nii on pdhikirjaanaliiiis sobiv,
andmaks {iilevaadet organisatsiooni tegutsemisalustest, eesmérkidest ja sellest, kuidas laias
laastus organisatsioonis asju on otsustatud ajada. Majandusaasta aruande analiilisis
joonistuvad vélja organisatsiooni konkreetsemad praktikad iihe tegutsemisaasta viltel, seda

nii tagasivaatava teksti kui numbriliste nditajate kaudu. Projektitaotluse analiilis aitab minna

* Majandusaasta aruannete puhul kasutasin 2011. aasta aruandeid, kuna need kujutasid endast
koige vérskemat informatsiooni (2012. aasta aruandeid antud t60 kirjutamise hetkel veel

veebis iileval polnud).
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»projekti sisse ning lisaks projektitaotluses kirjeldatud tegevustele siiveneda organisatsiooni

praktikatesse projekti kontekstis.

Samuti aitab erinevat tiilipi dokumentide analiilis organisatsiooni praktikate erinevaid aspekte
omavahel vorrelda ning leida vdimalikud erinevused ja iihisjooned selle vahel, millised on

organisatsiooni praktikad iildiselt ning mingi konkreetse ettevotmise (projekti) raames.

Pidades silmas 2. peatiikis piistitatud uurimiskiisimusi, poorasin dokumente uurides erilist
tahelepanu nii organisatsiooni kui projekti eesmirke, tegevusi, juhtimist ja osapooli

puudutavale infole.

Dokumendianaliiiisis kasutasin projektitaotluste ja majandusaasta aruannete infot pigem
taustmaterjalina, millele tulemustes otseselt ei viita; pdhikirjadele viitamisel ning tsiteerimisel
kasutasin tahiseid ETKL p, ELF p, Mondo p (pohikirjad).

3.2.2. Semistruktureeritud siivaintervjuud

Stivaintervjuud viisin 14bi 2013. aasta kevadel. Intervjuu kava (vt Lisa 2) olin koostanud
bakalaureusetoodle eelnenud seminaritéo tulemusena, mida siiski tdiendasin enne intervjuude
labiviimist seoses 1dbi todtatud teoreetilise materjali lisandumisega. Intervjueerisin kolme
vabaiihenduse projektijuhti, kes oma tookogemuse ja taustateadmiste olemasolu tdttu on
vaadeldavad ekspertidena. Pérast intervjuude ldbiviimist transkribeerisin need ning seejérel
viisin ldbi kahetasandilise kodeerimise, kus esmase kodeerimise kdigus kasutasin peamiste
kategooriatena erinevaid osapooli (nt projektipartnereid, juhatust, vabatahtlikke jt); teisese
kodeerimise kidigus keskendusin tdpsemalt osapoolte praktikatele ja agentsuse elementidele.
Intervjuude analiilisi puhul kasutasin vastavaid organisatsioonide esindanud intervjueeritavate

jutu tsiteerimiseks tdhiseid ETKL, ELF ja Mondo.
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4. TULEMUSED

4.1. Vabaiihenduste juhtimispraktikad

Selleks, et analiliisida organisatsiooni projektijuhtimise praktikate méju
organisatsioonile kui tervikule, on vaja defineerida vabaiihenduste iildised
juhtimispraktikad. Piiiian olemasolevate andmete pinnalt vélja joonistada oma uuritavate
organisatsioonide toimimise. Kuna praktikana voib ndha paljut, oleks mahuka siisteemi
praktikaid ebamdistlikult ambitsioonikas vdga detailselt kaardistada. Seevastu on vdimalik
keskenduda vaid valitud juhtimisega seotud praktikatele, mille kaardistamise lihtsustamiseks
olen loonud omamoodi praktikate kimpudest koosneva ,selgroo®. Minu viljapakutud
lahenduses algab see missioonist — vabaiithendused luuakse mingisuguse eesmérgiga. Seega
hdlmavad esmased juhtimispraktikad ka missioonitegemise praktikaid. Uhendused on ka
paika pannud teatavad ,,pohikirjalised” tegevused; tegevused, mida pohikirja jargi eesmargi
saavutamiseks ellu viiakse. Uldjuhul peab tegevuse juhtimine olema kuidagi legitimeeritud —
see salvestatakse reeglina pohikirjas ja kuigi nende tegevuste jargimist taht-tdhelt ei jargita,
kaotab organisatsioon pdhikirjas salvestatud pohimdtetest oluliselt irdudes oma
legitimatsiooni (mis on seotud organisatsiooni loomise alustega). Jargnevalt on oluline,
millised juhtimis- ja strateegiategemise praktikad missioonist 1dhtuvad ja millised mitte, ning
kuidas. Mingu tulevad ka organisatsiooni sees ja sellest véljaspool esile kerkivad osapooled —

organisatsiooni ja selle osapoolte vahel toimub teatav juhtimisalane koostdo.

Vaatamata sellele, et eelmainitud praktikad sidustuvad iildiselt kestvasse protsessi, hdlmates
organisatsiooni kogu elutsiiklit, piitian nende timber kogunevaid praktikaid esitada ajaliselt
loogilises jarjestuses. Samas ei taotle ma tdieliku ajalise jarjestuse loomist, kuna paljud

praktikad esinevad samaaegselt muudega.

Praktikate kaardistamisel pooran peatdhelepanu erinevate ressursside kasutamisele ja reeglite

kujundamisele/loomisele.
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4.1.1. Missiooni loomise praktika

Missiooni sisu korval jédb sageli miarkamata see, millised on selle loomise alused. Jargnevalt
vaatlen, milliste reeglite abil saab pdhikirja, eesmérke luua ja muuta ning millised ressursid on

seejuures vajalikud.

Organisatsioonide pohikirju vaadeldes jaab mulje, et juba nende koostamise hetkel on algsed
eesmargid kuskil (nt mone asutajaliikme peas) olemas olnud, kuna kogu iilejdédnud pohikiri
hargneb lahti dokumendi alguses vélja toodud eesmirke silmas pidades (,,oma eesmirgi
saavutamiseks Fond...“ (ELF p)). Samas on pohikirjades ja intervjuudes viiteid sellele, et
pohikirja, kaasa arvatud iihenduse pohikirjas esitatud eesmirke on vOimalik muuta. See
niitab, et organisatsiooni reeglitesse on teatav paindlikkus ja tegutsemisruum (ehk véimalused
reeglite ja ressursside kehtestatud korra muutmiseks) ,,sisse kirjutatud®. Nii Mondo kui
ETKLi puhul, mis on mittetulundusiihingud, saab seejuures otsustavaks iildkoosolekul
pohikirja muutmise poolt olevate litkmete osakaal — eesmérke saab muuta siis, kui poolt on
9/10 kohalolevatest liikmetest. ETKL puhul piisab pohikirja muutmiseks 2/3 kohalolevate
litkmete poolthééltest (eesmarkide muutmisega seonduvaid eritingimusi pole). ELFi puhul on
otsustav ainult ndukogu soov muuta pohikirja, kuid see saab toimuda olemasolevaid eesmérke
silmas pidades; eesmirkide muutmise voimalusest pohikiri ei radgi. Siin aga tuleb silmas
pidada, et ELFi eesmédrk on iihelauseline; ETKLil ja Mondol seevastu on eesmérgid palju
detailsemalt, punktide haaval vélja toodud. Seega jdéb silma, et pohikiri voib mones mottes
suure detailsusega iihenduse tegevussuundi piiritleda, kuid sellisel juhul on tal ka
suurem voimalus neid muuta. Intervjuudes on viiteid kiill pohikirja muutmisele, kuid mitte
eesmirkide muutmisele. Sellest voib jdreldada, et olemasolevaid eesmirke peetakse

organisatsioonis piisavalt oluliseks, et nende pohjal jatkuvalt tegutseda.

4.1.2. Tegevuste praktika

Erinevalt joonistuvad vilja tegevused, millele iihendused oma poéhikirja kohaselt
pithenduvad, ning tegevused, millele intervjueeritavate sonul reaalsuses enim aega
kulub. ETKLi puhul kulub tegelikult suur osa organisatsiooni igapdevasest tegevusest hiljuti
mérkimisvadrseid muutusi (kaasa arvatud juhtkonnavahetuse) ldbi elanud organisatsiooni
kujundamisele ja efektiivselt toimima saamisele. ,,Nii et praegu meil on kulunud pohiliselt
tegelikult aeg selle tilesehitamisele” (ETKL). Intervjueeritav annab oma vastustega moista, et

tegu on hetkel jouliselt areneva organisatsiooniga, seega on strateegilise arenguga seotud
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kiisimused nende jaoks pdevakorral. Nii on nt oluliseks strateegiliseks suunaks olnud
loomeliiduks saamine. See néitab, et rohk on administratiivsetel praktikatel ning legitiimsuse
kujundamisel 14bi selle, et organisatsiooni praktikad viiakse vastavusse selliste praktikatega,
mis tagavad agentsuse teisel tasandil. Sellest jareldub, et ETKLI praktikad on tavapéirasest
suuremas muutumises ja kriitilise analiiiisi all. ELF on erinevalt end iiles ehitavale ETKLile
juba vordlemisi sissekujunenud vormi ja tegevustega projekti- ja ekspertorganisatsioon.
Kolme pdhitegevusena, millele acg kulub, tuuakse vilja projektitegevuste elluviimine, nende
(nii projektitegevuste kui nt riigihangete) ettevalmistus ning (eriti suuremate projektide puhul)
aruandlus rahastajale. Mondo asetub mdnes mottes kahe eelneva ndite vahele — ka Mondo on
veel vordlemisi varske organisatsioon, samas kulub neil projektiorganisatsioonina sarnaselt
ELFile pohirdhk projektidele rahastuse taotlemisele, mida vaib ka projektide ettevalmistuseks
pidada. ,,No eks meil... kuna ma ise... meil on uus organisatsioon, kdik on projektipohine ja

selline projektide kirjutamine ja rahastuse leidmine vdtab péris palju aega* (Mondo).

Eriti ELFi ja Mondo vastustest tuleb vilja, et aecg kulub seega suuresti administreerivatele
praktikatele, mis on seotud planeeritud, eelnevalt motestatud tegevuse ,,drategemisega‘ — siia
kuulub nt projektitegevuste tdideviimine, aruandlusdokumentide koostamine jms. Seega
kerkib ka ressursina esile aeg, mida niivord-kuivord kontrollib projekti 1dbi viiv osapool.

Samuti kujundab projektiorganisatsiooni ajakasutust ja reegleid rahastaja.

4.1.3. Juhtimis- ja strateegiategemise praktikad

Millised reeglid kujundavad seda, kes juhib ja kuidas juhitakse organisatsiooni? Teatud
juhtimist korraldavaid reegleid voib vilja lugeda pohikirjadest — seal Kirjas olev paneb paika
selle, kes juhib (nt iitleb ETKLI pdhikiri selgelt &dra, et liitu juhtivateks organiteks on
tildkoosolek ja juhatus). Mingil maéiral véljendab pdhikirjas olev info ka seda, Kkuidas
juhitakse — nt tildkoosoleku kokkusaamise 1dbi, mis toimub vdhemalt kord aastas ning kus igal
osalejal on iiks hddl. Samuti méadravad dokumendid é&ra, kes tegeleb iildkoosolekute
vahepealsel ajal igapidevase juhtimisega (selleks osapooleks on juhatus). Dokumendid aga ei
véljenda kaugeltki kdike, mistottu uurin dokumentides juhtimise kontekstis mainitud osapooli

ka intervjuude kaudu.

Uldkoosolek. Pdhiliseks platvormiks, mille kaudu saab organisatsiooni reegleid iile vaadata,
on iildkoosolek (mittetulundusiihingu puhul) vdi ndukogu (sihtasutuse puhul). Seega on

tildkoosolek pohikirja kohaselt korgeimaks juhtivaks organiks nii ETKLis kui Mondos.
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Uldkoosoleku kokkukutsumine toimub pdhikirjas vilja toodud moel (iildiselt kutsub selle
kokku juhatus, samas saab erakorralist iildkoosolekut kokku kutsuda ka teatud hulga liikmete
ndudmisel). Teatud asjad on sellised, mida saab teha ja/voi otsustada ainult iildkoosolek.
Uldkoosolek on nt kohaks, kus arutatakse olulisi struktuurimuudatusi. Sellisteks
struktuurimuudatusteks vdi  muudeks reformideks annab alust teatud koosolekute
mittetoimimine — juhatuse liikmete koosolekutelt puudumine oli nt Mondo puhul
indikaatoriks, et midagi peab muutuma — ,,siis kui oli néha, et aasta jooksul neid igakuiseid
koosolekuid ei olnud eriti toimunud, kui oli paar korda, et siis oli kdikidele selge, et nii see
formaat lihtsalt ei to6ta” (Mondo). Tekkis vastutuse kiisimus — juhatusest ainult osad tegid

neid otsuseid, samas ka mitteotsustanud vastutasid otsuste eest. Seda olukorda taheti muuta.

Noukogu. ELFi juhtivad organid on ndukogu ja juhatus, kusjuures ndukogu planeerib
tegevust ja korraldab juhtimist, juhatus aga juhib ja esindab. Nagu MTUde puhul iildkoosolek,
saab ELFi kui sihtasutuse puhul organisatsiooni toimimise reegleid paika panna ndukogu oma
koosolekute kaudu. Selleks, et ithenduses toimetada, saab ndukogu teatud legitiimsuse
ndukogult eneselt (,,NOoukogu valib igal paarisaastal kolmandiku oma koosseisust timber*
(ELF p)). Noukogu saab kokku kutsuda noukogu esimees, see toimub vajaduspohiselt ja
vihemalt kord aastas. Nii litkmete kui ndukogu poolt kujundatavad otsused ei saa iimber
kujundada projektijuhtimisega seotud praktikaid, mille ndgu sdltub otseselt rahastajast —
organisatsioonil on vaid valik, kas sdlmida antud tingimustel leping voi mitte. Ta ei saa
niivord neile reeglitele ja ressurssidele omapoolseid tingimusi seada, kui pigem kujundada
tolgendamispraktikaid, millega neile ettekirjutustele ldheneda (nt edendame loodushoidu lébi

projektide elluviimise).

Noukogu on loodud ka Mondos, aga seal méngib see pisut erinevat rolli kui ELFis — ELFis on
ndukogu sihtasutuse vormi tottu seaduse poolt ette ndhtud, Mondos aga loodi ndukogu omal
algatusel, n-6 orgaaniliselt ning mitte seaduse ndudmisel. Mondo ndukogu vaatlen seetdttu

lahemalt jargmises alapeatiikis.

Juhatus. Koigi kolme organisatsiooni puhul on igapdevane juhtimine juhatuse kées. Juhatus

tegutseb ETKLI ja Mondo puhul vabatahtlikult, kuigi voib pohikirja kohaselt ka palka saada.

Siiski jddb mitme juhtiva osapoole puhul kiisimus Kes keda juhib? On kiill vélja toodud
tildkoosoleku kdrgeimat voimu, selle otsuseid peab jiargima ka juhatus. Samas on see, kes
igapdevase juhtimisega tegeleb, siiski juhatus. Ka projektijuht peab alluma juhatusele, aga
pohikiri ei sea tema todlepingule otseseid kohustusi. Seega soltub projektijuht mitte
tildkoosolekust, vaid juhatusest — siin on reeglite ja ressursside painutamise véli, milles
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litkmed 14bi tildkoosoleku vahetult kaasa ei rdadgi. Teatud inimressurssi, nt projekti raames
tegutsevaid vabatahtlikke juhib projektijuht. Ka nende tegevusele ei sea pohikiri otseseid
juhised.

Esile kerkib ka see, et nt Mondo eristab juhtimise puhul formaalset praktikat, ehk seda, kuidas
asi no kirjas, ning tegelikku praktikat. Mondos oli tekkinud ebakdla kahe variandi vahel —
probleemiks oli see, et juhatus kui agent holmas mitmeid inimesi, kuid tegelikke otsuseid
tegid vaid iiksikud ,,Et kdikidele oleks selge, et kui me teeme... sest muidu koik vastutavad
iiheselt kdikide otsuste eest, et ei taha ka seda, et meie teeme kdik otsused, aga teised peavad
selle eest vastutama, et see kdik oleks selge* (Mondo). Tegelik praktika oli juba tiikk aega
teatud moega, kuid paberi peal vilja toodu oli tegelikkusega nihkes. Organisatsioon valis kahe
praktika vahelise segaduse lahendamiseks 16puks selle tee, et korrigeeris formaalse praktika
tegelikule praktikale vastavamaks.
,»--.ct teeme selle ka siis formaalselt nii, et meil ongi kaheliikmeline juhatus ja siis lisaks on ndukogu,
mis annab suunda ja kus on vanad asutajaliikmed, kes tahavad olla veel kaasatud, aga neil siiski sellist
joudu ei ole ja aega seal igapdevaselt tootada. [...] Selle uue plaani jargi ongi siis nii, et juhatus esitab
selle tegevusplaani ndukogule ja siis koos juhatus ja ndukogu vaatavad.” (Mondo)
Seeldbi tegeleb ka Mondo teatud médral reeglite iimberkujundamise praktikatega, tehes seda

kiill vahem kui ETKL.

Mis ressursid ja reeglid on need, mille omamine teeb juhist juhi? Juhist teeb juhi see, et
talle on antud ligipdds juhile omastele reeglitele — keegi teine ei saa samu reegleid jargida.
Juht juhib 14bi talle antud reeglite (voi kontrollib teistest enam) teatud ressursse. Osaliselt
holmab see jaotavaid — koige selgemini raha (nt selle kaudu, et koostab fondi aastaaruande ja
eelarve projekti ning esitab need kinnitamiseks ndukogule (ELF p)), osaliselt autoritaarseid
ressursse — juhil on kohustus jargida talle pohikirjaga seatud reegleid, tal on teatud tiitipi
siseinfo (nt juhatus teeb eraldi koosolekuid, kuhu teised osapooled nii lihtsalt ligi ei pédse),
juhil on suurem esindusdigus vOi Oigus otsustada, kes on organisatsioonis veel
esindusdigusega (esindab organisatsiooni nt meedias). Juhtkonnal on ka vdimalus kujundada
tingimusi, millest ldhtuvalt on vdimalik otsustamisse sekkuda litkmetel voi ndukogul
(méératleda kokkusaamise kohti vOi aega, mis mdjutab kokkutulnute arvu; voi kujundada
probleemilahendamise diskursust, mis mojutab langetatavaid otsuseid ja sellesse haaratavat
infot). Seega saab {iildkoosolekut kasitleda juhi rollis ainult iildkoosoleku raamistatud

kontekstis (selle toimumise ajal). Konekas on ka see, et juhtiva organina ei vaadelda mitte
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liiget, vaid iildkoosolekut, kuigi viimane koosneb peaasjalikult liikmetest. Projektijuhi rolli

organisatsiooni juhtimises késitlen t60 jargnevates osades.

Eelarve planeerimine (ressursid). Samavéirselt reeglitega mdjutavad juhtimist ka
kontrollitavad ressursid — iihelt poolt antakse juhile ligipaas reeglitele, mille alusel kujundada
ressursse, teisalt kujundavad ressursid juhi voimekust neid kasutada. Olulisim juhtimise
funktsioon on ilmselt materiaalsete ressursside organiseerimine eelarve planeerimise kaudu.
Eelarve koostatakse ELFis nii, et juhatus koostab eelarve projekti, mille esitab ndukogule
kinnitamiseks. Noukogu kinnitab fondi aastaeelarve, kuid teeb veel palju muud — nt kinnitab
fondi varade kasutamise ja kdsutamise korra, pohikapitali ja kéibekapitali moodustamise
korra, kinnitab fondi projektid koos eelarvetega eelolevaks tegevusaastaks, otsustab fondi
varade paigutamise kiisimused ning Kinnitab fondi juhatuse liikmete palgamiidrad. Ka
Mondos toimub eelarve planeerimine nii, et juhatus koostab eelarve. Pole vilja toodud, kas ja
kes seda kinnitab. Uldkoosoleku pédevusse jiib Mondo puhul nt liikmemaksu kinnitamine.
ETKLis vaatab tildkoosolek 1dbi finantsaruanded, Kinnitab eelarve ning otsustab liikmemaksu
suuruse (pohikiri aga ei maini, kes need eelnevalt kokku panema peab). Finantsteemadega
tegelemiseks on organisatsioonidel ka spetsiaalsed tootajad, nt ETKLis on iiks juhatuse
litkkmetest enda peale vtnud litkmemaksude kogumise jms, Mondos on n-6 teenusena sisse
ostetud raamatupidaja, keda organisatsioon oma finantsjuhiks nimetab. ELFis on t66l
raamatupidaja.

(Strateegia ja tegevuse) planeerimiskoosolekud. Juhtimisega kidib késikdes strateegiliste
plaanide seadmine, mis holmab nii pikemaajalist tulevikundgemust kui liihiajalisemaid
perspektiive. Strateegiat kavandatakse mitmel moel — ELFis nditeks on strateegiategemiseks
arenguseminarid (kahepdevased), milles osaleb suurem osa tootajaskonnast —  juhatus,
projektijuhid, eksperdid, aktiivsed vabatahtlikud, praktikandid. Formaalset arengukava moodi
formaalset strateegilist dokumenti selles organisatsioonis ei ole, samas sisaldub strateegia
sisaldub tekstilisel kujul siiski nt vastavas arvutikaustas. Ka majandusaasta aruannetes on
projektijuhi sdnul pisut tulevikuplaane. Mondo strateegia tuli véljastpoolt palgatud, valdkonda
tundva inimese sulest. Strateegialoomisesse olid paari koosoleku kaudu kaasatud juhatuse

litkmed.

»Me tegime mingi 3 aastat tagasi... me péris palkasime viljastpoolt inimesi, kes tegid meile strateegia.
Siis me saime mitu korda kokku juhatusega. V&ib-olla kohtumistel kidis mingi 5 nendest juhatuse

liikkmetest. Ja siis meile kirjutas see viéljastpoolt palgatud inimene.“ (Mondo)
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Lisaks planeerib Mondo juhatus liihiajalisemaid strateegilisi tegevusi aasta kaupa ning
koostab vastava aastaplaani. ETKLi puhul tegelevad strateegilise planeerimisega juhatuse
lilkmed oma igakuiste koosolekute raames.
»Seal me votame siis nii-6elda mingeid suundi, mingeid mdtteid vastu. Loomulikult kdik saavad midagi
pakkuda, aga hetkel on enamus initsiatiivi tulnud siiski meie juhatuse esimehelt, kes on mingeid
projekte natukene kindlamalt ette vdtnud ja siis on hakanud neid meile, juhatuse liikkmetele paremini
laiali suunama.* (ETKL)
Kui juhtimine ja planeerimine toimub mitme inimese koostddna, siis kuidagi peavad nad oma
motteid vahetama, tiiiipiliselt 1dbi koosoleku. Viisid, kuidas koosolekud toimuvad, on
erinevad. ELFi puhul on juhatuse koosolek kinnine, formaalsem, Mondo puhul aga (kuna
sealses juhatuses on ainult 2 liiget, kes koos ka todtavad) on juhatuse koosolemine pidev
seisund, formaalset juhatuse koosolekut ei ole. Samas saab juhatus kui osapool ikkagi
koosolekutel kokku nt palgatootajatega ja ndukoguga. ETKLI puhul mainib intervjueeritav

vaid tildkoosolekut ja juhatuse igakuist koosolekut.

Organisatsiooni tulemuslikkuse hindamine ja aruandlus. Organisatsioon peab andma v3i
soovib sageli anda ka tagasisidet oma tegevuse ja nende tulemuste kohta. See on osa
organisatsiooni legitiimsuse kujundamisest. Minu intervjuudest tulid vélja erinevad tagasiside
andmise tasandid, kuigi selle kohta tuli iisna vdhe infot. Tagasiside andmise praktikad on
nditeks: organisatsiooni majandusaasta aruanne, projektiaruanne, tulemuslikkuse hindamine,
avalikkusele tagasiside andmine (nt 1abi meedia), aga ka tehniline tulemus — mingi lirituse dra

korraldamine, nn kaardile tulemine.

ELFi intervjueeritav nendib sisulise tulemuslikkuse hindamise keerukust:

Need on koik sellised eesmargid, mis ei saa toimuda véga lithikese perioodi jooksul, viga {ile66. Ja
samas neid ei ole ka véga lihtne mddta. Et... nditeks meie ei saa niitid kiill projekti 1dppedes 6elda, kui
palju néiteks vihenes toitainete lekkimine vdi kandumine veekogudesse vdi kui mitu uut lauta ehitati
tédnu sellele projektile, kuna need investeeringud on ikkagi viga suured ja sdltuvad ka nendest toetustest.

(ELF)

ETKLi puhul oli juttu projekti tulemuslikkusest, intervjueeritav ndeb seda iisna abstraktses
votmes — nt seoses Eesti-poolse rahastajaga: ,,Nende jaoks on kindlasti iiks tdhtis tulemus see,

et Eesti tuli kaasaegse tantsu valdkonnas nii-oelda kaardile® (ETKL).

Aruandlusest on juttu eelkdige projektide kontekstis. Avalikkusele olulisi tulemusi edastab
ELFis juhatus, kes on peamiseks meediaga suhtlevaks osapooleks. Tulemuslikkus muutub

oluliseks ka siis, kui mingus on raha, nt toetajatega suhtlemise puhul, kuid tuleb vilja, et
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tihtilugu  ihendusel polegi oma toetajatega  kontakti tdnu  mitmesugustele

annetusplatvormidele.

Uldjuhul on iihendustes pdhikirja kohaselt ka audiitor/revident, keda aga intervjuudes
minimaalselt puudutatakse, ta ei jita seega keskse agendi muljet.
Liikmete tagasiside uuring. ETKLIs tuleb esile nt suuline tagasiside:

,»Et inimesi on, et lilkkmeid on; see asi, et me saame juhatuse koosolekul kokku, rdfigime neist asjadest...

niitid litkmed ka tdenéoliselt tunnevad, et asjad on muutunud ja et nad vajavad seda organisatsiooni ja

asjad on nagu paremuse pool ja neil on endal vdimalik sellest saada ja nad ise tunnevad ka, et tahaks
nagu rohkem panustada vdib-olla.” (ETKL)
Organisatsiooni esindaja tunneb, et 1dbi projekti elluviimise tunnevad liikmed organisatsioonil

tugevamat legitimatsiooni.
Mondo intervjuust peegeldusid kokkusaamised liikmetega, sh tildkoosolekud.

ELFi tagasiside tuleb jutuks projektiga seoses; ndukogu votab seda arvesse.

»--.muidu oleme teinud tdesti sellist... mingit punktide andmist voi ristikesi, et kui paljud peavad mingit
iilestdstatatud teemat oluliseks. Ka viljastpoolt seda t60gruppi. Ja siis alati koostatakse pirast selline
pohjalik iilevaade voi kokkuvdte. Et mis arutati ja mis peeti just oluliseks, et millega hakkame tegelema
vOi mis eesmérgid see annab. Ja siis nendele koosolekutele on alati olnud oodatud ka ELFi ndukogu
lilkmed ja aeg-ajalt moned on ka osa votnud. Ja siis saadetakse see kokkuvdte ka ndukogu liikmetele.
(ELF)

4.1.4. Juhtimisalane koost60 erinevate osapooltega

Eelnev analiilis nditab, et pole kerge médratleda seda, kes siis tegelikult organisatsiooni juhib.
Pigem saab rddkida praktikate 1dbi seotud kooslustest, milles osalevad noukogu, juhatus,
litkkmed, projektijuhid ja muud t66tajad, vabatahtlikud, aga ka vilised osapooled, keda ei
maérgita reeglina pohikirjaski — rahastajad, konsultandid, sihtriihmad, partnerid, vahendajad (nt

vanemad kui vaheliili laste sihtrithmanti).

ELFis on toimivad ndukogu koosolekud (koos juhatusega; kaks korda aastas voi rohkem; on
ka e-kirjalikke mottevahetusi — eriti seoses finantskiisimustega), juhatuse koosolekud
(vajaduspohiselt, aga keskmiselt kord kuus; vajadusel kutsuvad nad oma koosolekule
liihikeseks ajaks ka nt projektijuhi voi muu tootaja), nddalakoosolekud (milles osalevad ka
palgatootajad). Mondos toimub iildkoosolek korra aastas, ndukogu koosolek paar korda
aastas, iganddalane koosolek juhatuse ja tOootajate vahel. Kaheliikmeline juhatus tootabki

koos. Iganddalastel tookoosolekuil toimuvate arutelude abil piilitakse tagada, et erinevad
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projektid kéiksid mones mdttes sama sammu, et sarnase suunaga projektid iiksteist toetaksid.
Seega piiiitakse erinevad projektid laiemasse, organisatsiooni suunda toetavasse perspektiivi
seada ja seal hoida. Samuti arutatakse néddalakoosolekutel 1dbi operatiivne info, jooksvad
tegevused. ETKLis on igakuine juhatuse koosolek, kus ka strateegilisi otsuseid arutatakse.
Uldkoosolek toimub ETKLis tavaliselt kord aastas, ,,selleks, et votta majandusaasta aruannet
vastu ja veel mingeid punkte kinnitada. Voi siis informeerida litkmeid mingeist asjust*
(ETKL). Sellest jaab mulje, et juhtimisalast dialoogi tildkoosolekul kuigivord ei esine;
kommunikatsioon kipub olema iihesuunaline ja formaalne (legitiimsus eelkdige riigi kui

institutsiooni suhtes, mis nduab majandusaasta aruannete olemasolu ja kinnitamist).

Koosolekute ldbiviimisel ei jéargita alati seda, kelle osalust reeglid ette ndevad (nt juhatuse
koosolekul vdivad osaleda ka inimesed, kel otseselt pole selleks Oigustust). Reegleid
kasutatakse loovalt, kui on vaja loovamat tulemust voi laiendada teadmusbaasi (teadmiste
ressurssi). Kuigi osapooltel on sageli voimalus koosolekutel osalemise kaudu aktiivselt
juhtimises osaleda ja oma panus anda rollist hoolimata, ei kasuta kdik alati seda voimalust.
Niiteks ELFi strateegiakoosolekute puhul tuleb ette seda, et mdni osapool (nt ndukogu) on
teretulnud strateegilisel koosolekul (arenguseminaril) osalema, kuid ainult osad kasutavad

seda vOoimalust ara.

Osapoolte struktuur ei ole muutumatu. Olulisteks struktuurimuudatusteks voib pohjuse anda
nt see, kui thine demokraatlik otsustamine (koosolekute kaudu juhtimine) ei toimi.
Demokraatiat ei taheta ohverdada, pigem muudetakse struktuuri, et olemasoleva struktuuri
piires demokraatia toimiks. Niiteks Mondo muretses, et 2/3 litkmetest, mis oli pdhikirjaline
tingimus tiildkoosoleku otsustusvOimelisuseks, on suure litkmete arvu puhul raskesti
saavutatav — piisav arv inimesi ei pruukinuks koosolekule tulla.

»Selleparast oli pdhikirjas pandud, et peab olema 2/3, et oleks otsustusvoimeline. Aga niiiid me jatsime

terve kvoorumi teema sealt uuest pohikirjast dra, et selles mottes me nagu voiks tulevikus neid litkmeid

votta, kui meil ainult on neile midagi pakkuda.“ (Mondo)
Organisatsiooni sisemiste osapoolte alla kuuluvad ka tootajad ja vabatahtlikud. Koigil
organisatsiooni liikmetel on iiks hdil ildkoosoleku raames, va vabatahtlikel ja todtajatel.
Nende tegevust suunavad reeglid, nt palgatootajate puhul on selleks tooleping, mille kinnitab
nt Mondo puhul juhatus. Projektijuht on samuti palgatootaja. Projekti raames votab ta ilmselt
ka mingid uued kohustused, toOvastutuse, mis sedapuhku ei tule mitte iildkoosolekult,
pohikirjast ega ka organisatsiooni juhilt vaid nt projektist/rahastajalt. Projektijuhil on

rahalised ressursid tdnu projektile, samas péaéseb ta projektini 1ibi selle, et organisatsiooni juht
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on temaga eelnevalt toolepingu allkirjastanud. Sellele eelneb konkurss, mille l&biviimisel
kasutatakse reegleid, mis ldhtuvad projekti ja rahastaja ootustest. Esitatavad ootused erinevad
liilkmetele esitatavatest ootustest (nt pole niivord oluline meelsus ja organisatsiooni juhtimises
osalemine kui voime juhtida projekti, tagada majandusarvestus, tihtacgadest kinnipidamine

jms).
Liikmete osalus juhtimises

Liikmed osalevad reeglite loomises peaasjalikult iildkoosoleku kaudu. Uldkoosolek on ka
vahendiks, kuidas litkmed ressurssidega seonduvates otsustes oma hiddledigust kasutada
saavad. Liikmed toovad iihendusse ka ise teatavaid ressursse, nt teadmisi. Liikmete agentsuse
puhul on tdhelepanuvddrne ka see, et liige maksab oma ligipddsu eest organisatsiooni
reeglitele ja ressurssidele liikmemaksu. Mondo puhul ldheb kogu liikmemaks Mondo
juhatusele kasutuseks oma drandgemise jdrgi, ETKLi puhul aga ldheb suurem osa
lilkmemaksust rahast Teatriliidule (kuna nende liikmed kuuluvad automaatselt ka Teatriliitu)

ning ETKL saab vahendajana sellest summast omale véikese osa.

Liikmetega seoses tuleb huvitavaid asjaolusid vilja Mondo puhul. Seal oli litkmete hulk pikalt
piiratud, kuna arvati, et neil ei ole liikmetele midagi kasulikku pakkuda ning et liiga suur
lilkmete arv teeks iildkoosoleku funktsioneerimise véga keeruliseks — liikmed ei ilmuks
kohale ning seetottu muutuks tildkoosolek otsustusvéimetuks. Mondol oli 2011. aastal 10
liilget. Mondo jutust tuleb vilja, et (potentsiaalsete) liikmetele {ihenduses osalemise
voimaluste leidmine on ithenduse jaoks oluline kiisimus, millele ei osata sobivat lahendust
leida.
»Ja meil ongi niilid olnud selline dilemma, et kas me kutsume neid liikkmeks v6i mitte, et mida see
liilkmelisus annaks neile juurde [...] Mdtlesime mingil hetkel, et paneme [liikmemaksu suuruseks] 10
euri ja kutsume rohkem liikmeid, aga me ei ole mingit suurt kampaaniat veel hakanud tegema, sest veel
motleme seda, et kas meil on testi motet liikmetele midagi erilist pakkuda.« (Mondo)
Selle pohjal voib 6elda, et Mondo tegutseb kiill vabaiihendusena, kuid sarnaneb seejuures ka
sihtasutusega, sest ei oota litkmetelt legitimatsiooni, vaid pigem nieb, et tal tuleks liikmetele

hoopis teenust pakkuda.

Mondo néitel otsustab liikmeks vastuvotmise iile juhatus, vajadusel ka iildkoosolek. Mitmel
puhul tuleb Mondo puhul vélja see, et juhatus kiill teeb otsuseid (ka inimressurssi
puudutavaid), kuid otsustamise all oleval subjektil on digus nduda, et juhatuse otsuse vaataks
tile (ja vajadusel otsustaks uuesti) iildkoosolek. Mondo litkme autoritaarsed ressursid on

seejuures nt digus hadletamise abil otsustusprotsessis osaleda ning digus kedagi teist enda
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asemel hédletama volitada. Liige peab ithingu tegevuses osalemiseks jargima nii pohikirja kui
juhatuse ja tldkoosoleku otsuseid, seega kontrollivad juhatus ja iildkoosolek liikmete

tegevusvabadust kui ressurssi.

ETKLi puhul tuleb erilisena vilja liikmete jagunemine au- ja tegevliikmeteks. Auliikmete
agentsus on vorreldes litkmete agentsusega erinev selles mottes, et kummalegi kehtivad pisut
erinevad reeglid; kui auvéérsust vaadelda autoritaarse ressursina, on aulitkmetel ka ressursside

suhtes erinev kontroll vorreldes tegevlitkmetega, kellele kehtivad n-6 tavareeglid.

ETKL toob vilja lilkmete mdnetise passiivsuse.

~Mmm... mdned asjad oleme saatnud jah litkmetele, aga paratamatult on siiski meilisuhtlus inimestel
passiivne [...] Aga siis iildkoosolekul ka ma olen lihtsalt proovinud mingeid teemasid iiles tuua,
mingitest toogruppidest rddkida, et kes tahaks kaasatud olla... aga hetkel ongi meil see, et seda
toomassiivi viibki edasi juhatus ja... keda teist, seda ei kujutaks ette [...] Uldkoosolekul kiill ridigiti
kedjast ja mis vdimalused... aga mida see tipselt meie jaoks tihendab — seal ka samamoodi kiisimus
kahjuks oli selles, et liikmetele jdi see kedja kuidagi kaugeks. Nagu siis, kui me seda propageerisime, et
tulge ja... iihesdnaga meie liikmetest siiski vdga vihesed votsid nendest tegevustest osa, kuskil kiimne
raames (ETKL)

See niitab, et organisatsiooni reeglistikus esitatud info, mis rddkis projektist, mis allus

omakorda projektitaotlemise ja rahastaja ja partnerite pShimotetele, ei konetanud enam liiget

— voimalik, et tema legitimeerinuks hoopis teistsuguseid tegevusi voi radkinud neist teisel

moel.

Mondos on liikmete agentsus 1ébi pdimunud véljastpoolt litkmerolli tuleva agentsusega, kuna
enamik liikmeid kuuluvad ndukogusse voi juhatusse. ,,...aga hetkel oleme kiill ldinud seda
teed, et litkkmed ongi meil pdhiliselt ainult ndukogu ja juhatuse litkkmed ja siis moned, kes on

kohe algusest peale tahtnud litkmeks astuda® (Mondo).

Mondo jutust kumab lébi ka arvamus, et litkmete rohkus teeb organisatsioonis otsusetegemise
(logistiliselt) keerukamaks. ,,Seoses selle liikmete asjaga me algusest peale ei tahtnud, et oleks
hésti palju liikmeid; me mdtlesime, et {ildkoosolekuid on siis vdimatu kokku kutsuda ja
otsuseid teha* (Mondo).

Mondo lahendas selle probleemi pdhikirja muutmisega — seda lihtsustati ning probleemne
teema jéeti pohikirjast vélja.

Kui ELFi kui sihtasutuse juhtimises on oluline ndukogu roll, siis Mondo ndukogul on see
moneti erinev, kuna seal on (intervjuu tegemise hetkel kehtiva pohikirja jargi) juhtivateks

osapoolteks pigem iildkoosolek ja juhatus.
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Intervjuudest tuleb vilja, et Mondo ndukogul on suundaandev, strateegiliselt oluline roll;

samas on ndukogus need, kellel puuduvad teatud juhtimiseks vajalikud ressursid.

»Teised on ldinud ndukogusse, mis saab mitte nii tihti kokku ja on rohkem nagu selline suundaandev

[...] meil ongi kaheliikmeline juhatus ja siis lisaks on ndukogu, mis annab suunda ja kus on vanad

asutajaliikmed, kes tahavad olla veel kaasatud, aga neil siiski sellist joudu ei ole ja acga seal

igapéevaselt tootada.” (Mondo)
Mondo vastusest tuleb esmajoones vilja juhatuse esinduslik funktsioon; juhatus kontrollib
organisatsiooni. ,,Et kui ma esindan Mondot nagu iildiselt, siis ma iitlen, et ma olen juhatuse
liige ja siis kui ma sellistes rahvusvahelistes projektides osalen, siis ma olen seal projektijuht*
(Mondo). Lisaks tuleb intervjueeritava 6eldust vilja, et organisatsiooni osapoolel on mitme
rolli korral soltuvalt kontekstist voimalus oma agentsust monevdrra valida voi rohutada oma
agentsuse teatud elemente, nditeks projektikontekstis pole see niivord oluline, et projektijuht
tegelikult oma organisatsiooni juht on. Ka intervjuu jooksul on mérgata, kuidas Mondo
intervjueeritav liigub {ihelt rollilt teisele; aeg-ajalt tajub end iiheaegselt mdlemas rollis sees
olevana. Vaib 6elda, et osapoole paindlik roll organisatsioonis tdhendab osapoolele agentsuse
mitmekesisust, kuna osapoolel on laiem valik ressursse, millele ta ligi padseb. See muudab
toendolisemaks ka selle, et osapool neid ressursse kontrollida saab. See voib aga tihendada ka
suletust teistele osapooltele, sest sellises ringlusprotsessis olev juhatus voi projektijuht voi
muu osapool ei pruugi soovida hakata arvestama tdiendavate osapooltega, kes ei vdoimalda tal

enam neid rolle niimoodi kombineerida.

On niha, et omavahel on konfliktseks muutunud organisatsiooniga seonduv agentsus ning
organisatsioonivéline agentsus. Selle taga on eelkdige aeg, piiratud jaotuslik ressurss, kuid
samuti voib selleks olla tunne, et iiks agentsus takistab teist. ,,Pluss et seal oli ka neid, just
riigikogu litkmeid nditeks, kes tahtsidki natuke eemale tdmbuda lihtsalt selleks, et e1 oleks

poliitilist silti tegevusel*“ (Mondo).

Mondo puhul on seesugune konfliktsus paddinud sellega, et konfliktse agentsusega osapool

loobub teatud rollidest ja seelébi teatud ressursside kontrollimisest.

Eeltoodu valguses pole illatav, et tihtipeale osutub reeglikujundajaks ja/voi
ressursikontrollijaks see, kes saab ja suvatseb (nt ndoukogu) koosolekul osaleda. Kui liige leiab
aja, et osaleda koosolekul, on tal ka teatud kontroll mingi reegli/ressursi, nt inimressursi
kasutamise reeglite iile. (,,Noukogu liiget saab taandada 2/3 ndukogu koosolekul osalenud

litkkmete poolthéddltega® (ELF p)). Seeldbi saab motiveeritum organisatsiooni liige 1abi
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kohaletuleku organisatsiooni rohkem kujundada kui vidhemotiveeritud v6i huvitum liige.

Mingu ldhevad teadmised, mis on motiveeritud litkmel.

Vabatahtlike rakendamisest teevad juttu nii Mondo kui ELFi intervjueeritavad. Mondo puhul
on vabatahtlikul ja vabatahtlikul agentsuse vaatepunktist vahe. (Mondo tegevus on
rahvusvaheline ning ta saadab sageli arengumaadesse Eesti vabatahtlikke). Nn kohaliku
vabatahtliku ja arenguprojektis osaleva vabatahtliku kontrollida-kujundada on erinevad
ressursid-reeglid. Need vabatahtlikud, kes viibivad parasjagu projekti raames Mondo siinsest
tegevusest kaugel; edastavad Mondole sihtkohast périnevad informatsiooni, kontrollides
seeldbi informatsiooni kui jaotuslikku ressurssi. Kohalike vabatahtlike tegevused on
teistsugused.
»Need, kes kdivad seal arengu-koostooprojektides, no need on ikka péris suureks abiks ja tegelikult
annavad meile péris palju infot, et mis seal kohapeal toimub. Ja nad saavad ka péris palju mojutada
kohapeal seda, mida me teeme seal kohapeal. Et rohkem kui need, kes on meil lihtsalt siit kohapealt
tulnud vabatahtlikena. Nemad rohkem lihtsalt teevad neid juhuslikke t6id, mida on olemas.* (Mondo)
Mondo jutust tuleb vilja, et vabatahtlikel on suur tegevusvabadus ning nende algatustest vdib
saada alguse tegevus, mida organisatsioon polnud ette planeerinud.
»Meil olid suht aktiivsed vabatahtlikud eelmine kord, nad t6id ka kaasa uusi ideid nende
arengukoostdooprojektide osas ja me niilid rohkem hakkasimegi tegelema selliste kisitdStoodete
turundusega, mida nemad arendasid. Vdib-olla see on ka iiks uus tegevus, mida me ei olnud ette
planeerinud.“ (Mondo)
Ka ELFi puhul on vdimalik eristada sisulistes tegevustes osalevaid ehk talguvabatahtlikke
ning korraldusliku poolega abistavaid vabatahtlike (sarnane Mondo ,kohalike
vabatahtlikega“) —
»No ltleme aasta jooksul... me loeme vabatahtlikeks ka koiki talgulisi ja siis neid on enamasti iile
viiesaja. Aga on ka selliseid, kes aitavad kas midagi korraldada, midagi tdlkida... teevad mingit IT-juppi
natuke kodulehele voi mingi projekti raames. Neid on vast paarikiimne ringis. (ELF)
Lisaks kahele eelmainitud vabatahtlikutiiiibile on ELFis ka nn vilkvabatahtlikud, kes on
valmis appi tulema mingite erakorraliste olukordade, nt naftareostuse puhul. ELF suhtleb oma
laia vabatahtlike ringiga spetsiaalse meililisti kaudu, lisaks kutsub ta neid mitmesugustele
(tdnu)iiritustele. See on taas lepinguline ja reglementeeritud vdimalus, mis tdhendab, et
vabatahtlikul on variant kas votta voi jétta; vahepealne voimalus puudub. ETKLi puhul tuleb

vabatahtlikkus jutuks vaid selles kontekstis, et intervjueeritav ning teised juhatuse liikmed on
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selles rollis vabatahtlikuna, st selle t66 eest nad palka ei saa. Ka Mondo puhul mainib

juhatuses olev intervjueeritav, et oma palga teenib ta vélja muul moel (projektijuhina).

Liikudes palgatodtajatele, on ETKLis intervjueeritav palgatdotaja tdnu rahvusvahelisele
projektile. Ka ELFi ja Mondo intervjueeritavate puhul on tegu palgatodtajatest

projektijuhtidega, kusjuures Mondo intervjueeritaval on ka juhatuse liikme roll.

Intervjuudest tuleb vilja, et juhatus kontrollib teiste osapoolte — organisatsiooni toGtajate t6o
ja sellega kaasneva sissetuleku olemasolu. Mdne teise osapoole jaotuslike ressursside kaudset
kontrollimist vOib vaadelda omamoodi alluvussuhtena ehk autoritaarse ressursi
kontrollimisega ,,Ja niitid meil on péris palju juba inimesi, keda me oleme palganud sinna, et
neil koikidel t66d jatkuks ikkagi, koikidel palk jookseks (Mondo). See nditab, et uus
projektijuht ei saa kuigivord kaasa radkida projekti tegevustes, vaid on lihtsalt “tditja” — ta el
saa tuua organisatsiooni uut ressurssi teadmiste ndol vdi potentsiaali reegleid timber

kujundada.

Selles peatiikis toin esile tulemused, mis puudutasid vabaiihenduste juhtimispraktikaid.

Jargnevalt liigun ihenduste rahvusvaheliste projektide ldbiviimise praktikatele.

4.2. Vabaiihenduste projektipraktikad

Selles alapeatiikis jatkan organisatsioonide praktikate kaardistamist, kuid niiid podran
tahelepanu vaid organisatsiooni rahvusvahelise projektiga seotud praktikatele. Sarnaselt
eelmisele alapeatiikile olen ka siin piitidnud séilitada teatava iildistuse ning piirdunud projekti
,eluloo® margatavamate praktikakimpudega. Kuna ka siin on tegu praktikatega, mis ldbivad
kohati kogu projektiprotsessi, on nende eristamine ja ajalisse jirgnevusse paigutamine

keerukas, kuid loogiliseks esituseks olen seda siiski piitidnud teha.

2011. aasta majandusaasta aruannetest tuleb vélja, et Mondo tegeles 2011. aastal kokku 13
projektiga. Neist 8 projekti puhul olid partneriteks osaliselt voi tédielikult vélismaised
organisatsioonid. 8 projekti puhul tuli rahastus ainult Eesti valitsuselt voi siinsetelt
organisatsioonidelt/eraannetajatelt, 3 projekti puhul olid rahastajateks Eesti ja vilismaa
allikad ning 2 puhul oli tegemist ainult vélisrahastusega. Seega kajastub Mondo pohikirjas
vélja toodud rahvusvaheline suunitlus (nt ,,looduskatastroofide ja inimtegevuse tottu tekkinud
inimkannatuste leevendamine rahvusvahelisel tasandil ja Eesti siseselt, Mondo p) selgelt ka

rahvusvaheliste projektide koostddpartnerite ning rahastusallikate néol. ELFil oli 2011. aasta
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10puks kisil 50 projekti. ELF ei too oma majandusaasta aruandes Mondo kombel iga projekti
partnereid eraldi vidlja. ETKLi puhul on majandusaasta aruandes ainsa rahvusvahelise

projektina radgitud kedjast.

4.2.1. Projekti algus - ideestiku loomine, partnerite leidmine
Miks iildse projekte libi viiakse?

Projekt toob palga — muidu tehtaks ja tehaksegi teatud tegevusi vabatahtlikult. Nii ETKLi
kui Mondo esindajatega tehtud intervjuust tuleb vilja, et organisatsiooni juhtimisega otseselt
seotud t66 on pigem vabatahtlik; kui juht saab palka, siis tuleb palk tinu projektile: selle
rahastusele ja projekti raames tehtavale. Projekt annab aga ka legitiimsuse teiste sarnaste
organisatsioonide seas (niitab, et ollakse projektisuutlikud — erilise mérgiga on just
rahvusvaheline projekt, sest eeldab organisatsioonilt erilisi v6éimeid), tinu
kontaktvorgustikule ka tuntuse. Nt ETKLi jaoks on kedja projekt viga eriline — projektijuhi
hinnangul oli kedjal legitimeeriv roll. Kedja on ETKLi arengus seega olnud téhtis véljakutse
ja verstapost, mis tdhistab ka rahvusvahelises plaanis legitiimsuse saavutamist. Kedja abil on
ETKList nende silme l4bi saanud arvestatav agent, kedja on eelkdige pakkunud autoritaarset
ressurssi rahvusvahelise tuntuse, heakskiidu ja omaksvotu néol.

»kedja oligi see projekt, millega me ennast digustasime. Ja millega me ei saanud ennast mitte ainult

Eesti maastikule, vaid ka rahvusvahelisele. Ja ma arvan, et see oli meie iiks suurimaid véljakutseid.
(ETKL)
Tegevuste voimaldamine — projekt vGimaldab organisatsioonil tegutseda, korda saata asju,
mis “maksavad”; ilma rahvusvahelise projekti suure ja tasavdgise rahastuseta oleks

organisatsioon mones mottes 10ksus rohujuuretasandil.

Projekt voib organisatsioonini jouda mitmel viisil. ETKLi puhul joonistub ilmekalt vélja
rahastuse roll projektialgatuse juures, kusjuures erinevused kajastuvad intervjueeritava jaoks
eelkdige eestimaise ja pOhjamaise suhtumise juures. ,,Pohjamaades nad ei hakka motlemagi
enne etendusest, kui neil on raha kies. Voi noh, mdtlevad, mingi idee enam-vdahem on, Saame
raha, davai, hakkame niiiid tegema, siivitsi minema. Eestis tehakse asi valmis ja oodatakse, et
akki tuleb raha® (ETKL). Selle nidite pinnalt vdib teha — kiill ettevaatliku — iildistuse, et Eestis
on (veel) projektijuhtimine organisatsiooni ideaalide ja missiooniga, rohujuuretasandiga
rohkem seotud, sest otsus tegu teha ei lahtu niivord projekti rahastajast — et ETKL on valmis
rahastust otsima enam-vdhem pérast teo sooritamist, ei ole see ilmselt ka nii rahastajast

tingitud ndagu. Projektide valimine ja esialgne visandamine toimub projektijuhtimises pigem
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hoolika ja pikaajalise planeerimise tulemusel, mitte aga hetke ajel, kuna rahastamisprotsess on
aeglane. ,,Ehk siis iga tantsukunstnik peab pikemalt asju planeerima, ja, mis siis see oli, vist

akki kolm aastat... kaks... aasta-kaks-kolm raha ette kiisima projektideks* (ETKL).

Projekt ei ole elluviijale kerge valik. See eeldab tdiendavat ajakulu sellele, et leida
kaasfinantseering, mille puhul tuleb tdita veel tdiendavaid reegleid vastavalt sellele
rahastajale.
,»Et siis see teema on tdiesti meie valida; keda me kutsume, on tdiesti meie valida. Lihtsalt eelarve
antakse meile ette. Teatatakse, kui palju peab olema omafinantseering, kus me seda anda tohime, ja
nonda edasi. Et sellised pohi- nagu sellised finants ja siis mingil médral struktuur on ette antud.”
(ETKL)
ETKLi jaoks on projektide valimisel oluline iihiste eesmérkide olemasolu partneritega. ,,Et
see lihine tantsukunstnike nii-6elda kokkutoomine... ja tantsukunsti arendamine... et see on

meil hésti thine eesmark nende inimestega.* (ETKL)

Mondo puhul tulevad esialgsed projektiideed pigem suunaga juhatuselt muudele osapooltele,
kes aga vastaval teema oma arvamust koosolekute kdigus avaldada saavad.
,,Eks me seal koosolekutel omavahel arutame neid asju. Aga need uued projektitaotlused alati selle
suurema ringiga arutame ldbi, et mis koik arvavad, et mis voiks olla. Voib-olla meie kui juhatuse
litkkmed motleme alguses mingisugused ideed vilja ja siis pakume neid teistele ja saame sinna midagi
juurde.* (Mondo)
Juhatusel on otsustav roll, teistel osapooltel tdpsustav. Juhatus inspireerub ilmselt liikmete
nidgemusest, kuid konkreetsed ideed selle realiseerimiseks tulevad juhatuse litkmete peast. Et
iiks juhatuse liige on projektijuht, oskab ta ilmselt ka juba projektide “keelt” ja seetdttu
paremini hinnata, mis ldheks rahastaja juures 1dbi ja mis mitte. Et vélisvabatahtlike ideedele

kétt ette ei panda, siis ei peeta rahastaja eelarvamusi aga ka liiga oluliseks.
Kuidas leitakse projektipartnerid?

Projekti tekkega seonduvate suhteloomispraktikate puhul saab eraldi vaadelda
partnerlussuhete tekkimist, olemasoleva partnerluse jatkumist ning partnerluspakkumistest

loobumist.

Partnerlussuhete tekkimine. Projekti ldabiviimiseks vajalike partnerlussuhete loomine v3ib
uuritavate vabaiithenduste nditel olla viga erineva aktiivsuse tasemega. Esimese variandina
kerkib esile passiivne suhteloomine — potentsiaalsed partnerid on uuritavale vabaiihendusele
ise teinud pakkumise projektiga liituda. Nii kirjeldab néditeks ELF, kuidas SNOWBALIi
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juhtpartner Rootsist voOttis partnerluse eesmirgil ise Eestiga itihendust, secega oli ELFil
ndustujana mdneti passiivne roll.

,Ja siis selle projekti... praeguse projekti algatus tuli Rootsi poole pealt ja nemad... soovisid eriti just

seda Hiiumaa poolt, kes oli selle Vdinamere projekti partner ja minu kolleeg Z. Tema todtas enne iihes

teises MTUs. Et... sealt kaudu tekkis see kontakt (ELF).
Partnerorganisatsioon valis Eesti endale partneriks usaldusvédrse kontaktisiku jirgi (mitte
organisatsiooni nime, missiooni voi tegude jargi, kuigi laiemas plaanis léhtus partneri otsing
kindlasti ka neid aspekte eelduseks vottes). Teise variandina ilmneb korraldatud
suhteloomine. Tiieliku korraldamise all pean silmas seda, kui taotlusvoorude jaoks
korraldatakse spetsiaalseid partnerite kohtumisi; toimub justkui partnerilaat. Sellise
suhteloome nditeks on Mondo, kes vastavalt kohtumiselt on leidnud partnereid mitme projekti
jaoks.

»Seal ikka korraldatakse Euroopa Komisjoni taotlusvooru jaoks selliseid partnerite kohtumisi. Kunagi

mitu aastat tagasi, mingi 6-7 aastat tagasi kiisin iihel sellisel kohtumisel ja saingi just mitme inimesega

kokku, kellega me oleme pérast siis projekte koos teinud* (Mondo).
Selles niites otsisid organisatsioonid omavahel {ihisosa, enne kui iihte heitsid — see aitab
hoida kontakti rohujuuretasandiga. Laadal kohtusid omavahel aga organisatsioonid, kes olid
huvitatud europrojektist kui sellisest. Leidub ka osalist korraldatust, mille all mdistan
stindmusi, mille eesmark ei pruugi otseselt olla projektipartnerluse n-6 kiilvamine, kuid mis
iithe eesmérgina osalejatele seda voimalust pakuvad. Mondol on selliseid kogemusi olnud 14bi
Euroopa arengukoost6o vorgustiku, mille kaudu Mondo projektijuht dppis tundma vdimalikke
partnereid: “Ja siis nad korraldasid ka alati selliseid suvekoole sellistele organisatsioonidele.
Ma olin paaris suvekoolis, seal Opib ka jélle tundma monesid potentsiaalseid partnereid, et
sealt on neid kontakte tulnud” (Mondo). Selline poolkorraldatud vdimalus aitab leida
partnerlusest huvitatuil ka alternatiivseid koostddvoimalusi ja probleemilahendusi. Kolmanda
astmena tuleb vilja aktiivne suheteloomine — uuritav vabaithendus on ise olnud partneriks
saamise algatajaks, kusjuures pohiinitsiatiiv on tulnud potentsiaalselt projektijuhilt, olles
seega seotud projektijuhi aktiivsusega. Sellise suhteloome kogemus on niiteks ETKLIl.
,.-..Maria sai nendega tuttavaks, ta teadis neid kuskilt mingi eelnevate kontaktide kaudu ja siis
kuidagi ta asuski — ta nagu néris sinna kedja projekti kuidagi kaaspartneriks® (ETKL). Et
projektijuhil ei ole otsest praktikasuhet organisatsiooni litkmetega, voib 6elda, et ehk seetdttu
ei paistnudki organisatsiooni lilkmed tema initsiatiivi projekti loomisel moistvat. Aktiivselt
partnerlussuhte loonud ETKLi puhul ilmneb aga ka passiivne noot, mis on tingitud Eesti-
poolsete projektijuhtide vahetumisest keset projekti: nimelt kujutas projektiga liitumine uue
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projektijuhi jaoks passiivset suhteloomet, kuna tema rolliks oli saada vanade olijate poolt n-6
vastu voetud ja aktsepteeritud. ,,Mmm... ega see ei olnud vdga meie valida. Nii kui ma sinna
projekti sattusin, nii need partnerid olid seal olemas juba ja ma arvan, et meil on viga nendega

vedanud“ (ETKL).

Projekti loomisfaasis on partnerlussuhted moneti juhuslikud ning muutlikud. Mondo
kirjelduse kohaselt jaadakse koostddd tegema siis, kui projekt rahastuse saab, mis aga ei
pruugi alati juhtuda. “No need on saanud rahastused. Niiteks eelmises taotlusvoorus me olime
kaasas umbes 10 erinevas taotluses, 3 léks 14dbi. See on nagu juhuslik, et mis ldhevad lébi.”
Siit paljastub oluline projektijuhtimise praktika. Ukski organisatsioon ei suudaks kirjutada
juhtpartnerina kiimmet taotlust iihte vooru, ka on iilikeeruline sekkuda sisuliselt nii suure arvu
projektide samaaegsesse tdiendamisena lihtpartnerina. Et Mondo oli andnud népu nii suurele
hulgale rahvusvahelistele projektidele, oli ta valmis osalema mones projektis ka lihtsalt
projekti pérast, mitte sisulise seotuse tottu selle teema, idee vOi tegevuslike prioriteetidega.
Lisaks projektipartnerite vahelisele partnerlusele tuleb ETKL puhul vilja ka see dimensioon,
et piilitakse aidata kaasa partnerlussuhete tekkele oma organisatsiooni siseselt (lilkmete
vahel), kusjuures intervjueeritav nendib sellise tegevuse keerukust. “Tundub, et see on veel
asi, eks me proovime ka edaspidi ..., aidata inimesi omavahel rohkem kokku, et kes voiks
sobituda ja kes voiks omavahel mingit koost6od teha, aga selleni on viga raske jouda ausalt

oeldes” (ETKL).

Olemasoleva partnerluse jitkumine. K3ik kolm uuritavat organisatsiooni on kogenud seda,
kuidas partnerlussuhted tekivad eelnevast partnerlusest ja/voi vastavate organisatsioonidega
seotud inimeste isiklikest suhetest.
“Ma tunnen teda isiklikult ja selletdttu me tulimegi sinna kaasa, et tundsime. Ja ta on tegelikult
sakslanna, kes seda projekti kirjutas. Ja ma olin temaga kaasas ja koik oli nagu hea.” (Mondo); ,,Ma
arvan, et see suhtlus sai lihtsalt mingite isiklike kontaktide baasil kuidagi. (ETKL)
Uuritavaid tihendab tendents, et koostdokogemuse tekkimise jirel on edasine koostoo
projektide ladbiviimisel tdendoline. Markimisvddrne on, et edasine koostdo saab toimuda ka
seni probleemsete osapooltega (nditeks TEACH MDGs projekti puhul héiris Eesti partnerit
juhtpartneri ebaadekvaatsus, kuid moningate méondustega kaasati antud partner ka partnerite
jérgmisesse plaanitavasse ihisprojekti). “Tegelikult me oleme jdtkanud nende samade...
tiapselt sama partneriga tihes uues projektis, mis niitid hakkas. Kaasaarvatud Kiipros ka, aga
niitid nad ei ole juhtpartner, vaid on teiste hulgas” (Mondo). See vihjab, et projektijuhtimisega

kaasnev suhtlus vdib iseenesest olla piisavalt kurnav, nii et aega hoitakse kokku niiteks
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partnerite vahetuse arvelt — olgugi ta probleemne, aga vihemalt on tema probleemid teada.

Uusi riske ei taheta votta.

Partnerpakkumistest loobumine. Uuritavates vabaiihendustes tuleb ette erinevat suhtumist
partnerivalikusse. ~ Naiteks  ELFi  projektijuht  mainib, et vahel loobutakse
partnerluspakkumistest, kuna teema ei sobi péris hdsti ELFi eelistatava suunaga. ,,...on ikka
aeg-ajalt selliseid kas pakkumisi partnerluseks voi siis lihtsalt et miks ELF sellega ei tegele,
et... esineb juhtumeid* (ELF). See iihtib eelneva jireldusega projektipartnerite valiku kohta —
vihemalt organisatsiooni tegevusvaldkond on eelvalikus oluline. Huvitavana tuleb vilja, et
seesugustest loobumistest vdivad vélja kasvada uued (mingil mééral partner-)iithingud.

»--aga ELF on olnud ise paljude selliste... mittetulundusiihingute asutajaks vdi siis toetajaks. Naiteks

varem me tegelesime pikalt ise ka keskkonnadigusega, aga siis teatud hetkel otsustati, et see on ikkagi

natuke sihuke eraldiseisev liin; et lihtsam oleks, kui see Keskkonnadiguskeskus iseseisvuks ja niiiid on

moodustatud eraldiseisev sihtasutus.“ (ELF)

Sellest ndhtub, et vastuolulised voi liialt mitmekesised agendid lahutuvad eraldiseisvateks.

Mondo projektijunt mainib, et nende organisatsioonis on esmapilgul Mondo
tegevussuundadega mitte kdige paremini tihtivaid tegevuspakkumisi ndahtud véimalusena ning
pakkumine on vastu voetud.
,No ma ei tea kui spontaanselt, aga vahepeal tuleb selliseid kutseid osaleda mingisugustes tegevustes,
mis vdib-olla nii otseselt... nagu nditeks meil niitid tuli mingeid keskkonnateemasid ette votta, mida me
ei ole varem nagu planeerinud. [...] See on nagu selline, mida ei olnud ette planeeritud, aga kuna see
voimalus tekkis, siis haarasime sellest kinni.” (Mondo)
Seega vOib organisatsioonile justkui mittekohane projekt tuua kaasa riske, aga ka suurendada

loovust ja Oppimisvoimet.

Mondo projektijuhi sdonul votab Mondo késile sellised projektid, mis iildjoontes sobivad
organisatsiooni strateegiaga. Kuna nende eesmirgid joonduvad teatud oluliste rahastusallikate
prioriteetidega, saavad nad projektide valikus paindlikud olla.
»Paljud projektid on sarnased, et meie kohalikes projektides suurt vahet ei tee, kellega me oleme
partnerid. Me vaatame ka, milline see projekt on, aga iildiselt kuna see [arengukoost60] rahastusliin
ongi sellisteks tegevusteks, mida meie tahame teha, et sealt sellest rahastusliinist enam-vihem koik
projektid sobivad meie oma strateegiasse.” (Mondo)
Rahvusvaheliste projektide ldbiviimine voib olla seelédbi mdjutaja nii ideede kokkukuivamisel
(sarnane ideestik projektist projekti) kui ka jérjepideva tegevuse tagamisel (voimalus loobuda

hektilisest iimberkujundamisest on oluline tegur organisatsiooni mdju saavutamisel).
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Rahvusvahelised projektid on aga kahtlemata ka oma mastaapsuses iisna suurt sisemist

varieerimist voimaldavad, sest mahukad eelarveread on lahti kirjutatud véiga tildiselt.

ETKLi projektijuht toob vélja eestlase n-6 rahvusliku iseloomu, mis partnerite vorgustiku
hoidmist takistab ja seeldbi vihendab voimalust uute projektide tekkeks. “Jah, network’imine,
see on just eestlaste jaoks kdige raskem. See networking, pidevalt kontaktide hoidmine, kas
voi lihtsalt see véike chit-chat’imine, et see on nii tdhtis, aga inimesed lihtsalt ei oska seda nii

hasti” (ETKL).
4.2.2. Partnerite omavaheline suhtlus

Nii nagu koosolekud tulid esile iihe olulise organisatsiooni juhtimise vormina, on
kokkusaamised olulisel kohal ka projektis. ,,Uldiselt vist vdib delda, et tegelikult on viiga hea,
kui on planeeritud neid péris kohtumisi ka ikka sellesse projektiaega, et... iihest kiiljest votab
aega ja on ka kulukas see reisimine, aga samas ikkagi vdimaldab rohkem arutada asju kui
meili teel.“ (ELF). Samuti tuleb ette palju suhtlust meilitsi ja/v3i Skype’i vahendusel. Mdlema
variandi puhul vihjatakse, et see jaddb mones mottes alla silmast-silma suhtlusele. ,,Suhtlesin
temaga [kuuldamatu — autori mérkus] meili teel, siis vahepeal radkisin temaga telefonis, aga
inimesena, kui ma temaga kohtusin, viimasel hetkel kui see toimus... siis hoopis teistsugune
arvamus kujunes inimesest* (ETKL). ,,Ja on siis ka moned skaibikoosolekud, aga néiteks meil
Lati partner {itles, et oi, ta vihkab neid skaibikoosolekuid, et ta tahab ikkagi inimest pariselt
ndha, hoomata, ja siis me tegime selle peale kohe iihe péris koosoleku* (ELF). Kohati v3ib
suhtlus toimuda 14bi aruannete iihiskoostamise (ehk meilis vastastikuse kirjalike
projektidokumentide ,pdrgatamise ja tdiendamise). Juhtpartner peab sageli koostama
aruandeid, mis kohati rddgivad ka teiste partnerorganisatsioonide eest vOi vastavad
juhtpartneri arusaamale aruandlusloogikast. Samuti toimub suhtlus sisuliste tegevuste kdigus

— nt Oppekdigud, vorgustikuiiritused jms, mis on projektitegevustena planeeritud.

Sisuliselt seisneb suhtlus tihtipeale informeerimises. ,,No eks me ise hakkasime nende kedja

inimestega rohkem suhtlema ja nendelt tuli see pohiinformatsioon* (ETKL).

Samuti vOib suhtlus vOi suhtluse puudumine seisneda organisatsiooni kaekdigu jargi
parimises:
»Ja nad ei taha meile kui partneritele, me oleme kiisinud, et tahaks nidha seda suhtlust juhtpartneri ja
Euroopa Komisjoni vahel [Euroopa Komisjonis on alati tdtaja, kes projekte haldab], siis ta iitleb, et oo,

ta peab kiisima sellelt inimeselt ja... et need viivitused kdik on selletdttu, et nemad [Euroopa

Komisjonist] ei ole vastanud.* (Mondo)
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Kohati voib suhtlus puudutada ka isiklikku elu, nt isiklikul pinnal toodud vabandusi. ,,Et
selles osas ei ole nagu need pohjused, mis juhtpartner on andnud sellele, et nad hilinevad,

need ei ole olnud péris veenvad — mingid puhkused ja pulmad ja matused jne* (Mondo).

4.2.3. Projekti tegevused

Infot projektitegevuste kohta (osaliselt toodud vélja juba valimi alapeatiikis) andsid
peaasjalikult projektitaotlused. Uuritavate projektide tegevused on jargmised:

Kedja tegevusteks on 1) kolm ,,Encounterit — kohtumist, kus tantsuvaldkonna tudengid ja
juba tegutsevad professionaalid kohtuvad, vahetavad kogemusi ja ideid, tutvuvad iiksteise
ning iiksteise loominguga, osalevad debattides, tootubades ja mujal. Uks neist kohtumistest
toimus Tallinnas, selle eest vastutas intervjueeritav. 2) Mbottekojad ja mentorprogramm
(,,Think Tanks + Mentoring Scheme*). Need tegevused kujutavad endis kohtumisi vdiksema
inimgrupi vahel (2 — 20 inimest). Need leiavad aset nii Encounterite kdigus kui nende vahel.
Mottekodades (konkreetse teema vOi eesmérgiga limarlauaseminarid/tootoad) analiilisitakse
koost0o, arengu ja liikuvusega seotud teemasid ning luuakse selle pohjal strateegiaid ja
tegevuskavasid. Mentorprogrammis annavad mentorid treeneri kombel infot suurendamaks
mentiide (manedZerid, produtsendid, tantsukunstnikud) kompetentse ja toetamaks neid
rahvusvahelise koost66 algatamisel. 3) tantsualast diskursust tugevdavad to6toad,
vorgustikutegevused ja kirjutised (,,Reading Dance — Writing Dance*). Selle kdigus tulevad
kokku kaasaegses tantsukunstis tegelevad ja selle arengust huvitatud organisatsioonid ja
iiksikisikud, luuakse tekste, mis projektiperioodi jooksul avaldatakse, muutudes seelébi teisi
inspireerivaks teadmiste allikaks. 4) tantsuprojektid maapiirkondades (,,Wilderness Dance®)
Pdhjamaade ja Balti ritkide 10 maapiirkonnas leiavad aset kokku 20 kunstilist ,,1&hetust®, kus
kohalikud ja kiilastavad kunstnikud loovad ja esitavad tantsu — ja seda piirkonnas, kus seda
kunstivormi saab harva kogeda ning mdista. Kunstiteoste loomisesse kaasatakse kohalik
voim, ettevotted ning piirkonna elanikud. Kedja projekti voteteks on ldbivalt

kogemustevahetus ja iihisloome viiga erinevate gruppide vahel ja abil.

TEACH MDGs tegevused on 1) tootoad, kus kdigi projektipartnerite, projektis osalevate
Opetajate ning neid koolitavate asutuste osalusel tootatakse vilja dOppematerjalide eesmérk ja
struktuur; jareltegevusena kohalikud tddtoad, kus vaadatakse eelmainitud eesmérgid ja
struktuur iile ning asetatakse need kohalikku konteksti; samuti interaktiivsed sessioonid, kus

Opilased kaasatakse materjali loomisesse (fotod, plakatid, méngud). Sellele jirgneb
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oppematerjalide kujundamine ning valmis tegemine. 2) Koolitused ja kogemuste vahetamine
— neljast projekti partnerriigist périt Opetajatele ning Sahaara-alusest Aafrikast périt
Opetajatele korraldatakse MDG-teemaline suvekool. Iga partnerriigi Opetajakoolituse
juhendajatele  korraldatakse MDG-teemaline  koolitus.  Opetajakoolituse  tudengitele
korraldatakse igas partnerriigis koolitused. Praktilise Opetajakoolituse raames toimuvad
ritklikud Opetajakoolitused. 3) eestkoste ja kampaaniad — koolides toimuvad MDG-
kampaaniad (nt MDG-nédal, ,,Milleeniumikooli® vdistlus), koolidevahelise partnerluse
sisseseadmine kolme partnerriigi ja Sahaara-aluse Aafrika riikide koolide vahel (Kameruni,
Kongo DV ning Mali). Lopetuseks toimub TEACH MDGs siimpoosion. TEACH MDGs
kombineerib iihisloome tegevusi informeerivate ja dotseerivatega, olles viimaste poole

kaldu eriti Sahaara-aluse Aafrika riikides elluviidavates tegevustes.

SNOWBAL. tegevused on 1) erinevate infomaterjalide — kalendrite, roll-up 'ide, infostendide
ja veebilehtede — koostamine, aitamaks kaasa SNOWBALi ja selle meetodite alase
teadlikkuse tdstmisele; 2) Péarandkoosluste majandamise alaste uuringute analiiiis, mida
tdiendavad uued uuringud bioloogilisest mitmekesisusest ja majandamisvoimalustest talu
tasandil; 3) talunikega suheldakse 1dbi rahvusvaheliste ja riigisiseste Oppereiside, to6tubade,
kiilakohtumiste, talukiilastuste ning kohandatud infolehtedega. Seadusandliku vdimuga
suheldakse ldbi koosolekute. SNOWBAL kombineerib omavahel uue info loomise ja

informeerimise strateegiaid.

4.2.4 Projektijuhtimise koogipool — administratiivne juhtimine

Projekte juhitakse projektijuhi t66 kaudu. Nii ithendab uuritavaid projekte projektijuhi
olemasolu, siiski varieerub neis osakaal, mil mééral projektijuhid projektis juba selle
loomishetkest alates kaasa on rddkinud. Kui TEACH MDGs ja SNOWBAL. puhul osalesid
projektijuhid projektis juba selle loomisest peale, siis kedja puhul vahetus projektijuht keset
projekti, mistdttu muutus kedja Eesti-poolne kontseptsioon ja sisu oluliselt. ,,Aga me pidime
ikka need asjad uuesti ise ette valmistama, et mida see kedja projekt meilt nduab, mida me
vastu saame, mis on tingimused meie partnerluse koha pealt. Kdik need tingimused tuli uuesti

iiles ehitada tdiesti vohivooraste inimestega™ (ETKL).

ELFi projektijuhi jaoks on iseseisvate muudatuste tegemise julgus (siiski kombineerituna
juhiste/plaanide jargi kditumisega) iiks projektijuhi olemuslikke tunnuseid. Sellist sarnasust
tunnetab ta projektijuhtide puhul sdltumata nende péritolumaast. “Ma modnes mdttes olen ise
mdelnud, et me oleme suhteliselt sarnased — need projektijuhid igal maal... oma nagu, noh,

sihukeselt... olemuselt” (ELF).
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Projektijuhi to6ga seondub intervjueeritavate sonul tarvidus n-6 korgemal tasandil kuuldavaks
teha oma riigi voOimalike viikeprojektide ideed ja projektitegevuste kiigus tekkinud
algatusideed. ,,Et siis paar pdeva enne oli kedja inimestel kokkusaamine olnud seal, kus nad
samamoodi arutasid, et kas kellelgi on mingeid uusi ettepanekuid huvitavate teemade
kaasamiseks, iilestostmiseks, erinevateks véiksemateks projektideks kedja raames ja nii edasi
(ETKL). Samas ei taju projektijuht end alati kogu projekti kontekstis olulise algatajana. ,,Et
kuna minul ei olnud kontakti nende inimestega, ei teadnud neid inimesi, siis on loomulikult

véga raske ise sellesse panustada — selle projekti tilesehitusse* (ETKL).

Huvitav on ka see, et intervjueeritavad ei tegele organisatsioonis vaid projektide juhtimisega,
vaid on ka muudes rollides, nt ETKLi projektijuht on {ihtlasi juhatuse liige ja infohaldur.
»Nii et ma pohimdtteliselt haldan meie meili ja edastan kogu infot, mis sinna tuleb, liikmetele.
Samamoodi ka tegelen taotluste vastuvotmistega, nende kokkusaamistega, nende protokollimisega...
noh, kdige... vOiks delda koledalt sekretdr, aga tahaks delda peenemalt.” (ETKL)
Mondo puhul on intervjueeritav organisatsiooni juht. ,Et kui ma esindan Mondot nagu
iildiselt, siis ma fitlen, et ma olen juhatuse liige ja siis kui ma sellistes rahvusvahelistes
projektides osalen, siis ma olen seal projektijuht (Mondo). ELFi intervjueeritav on kolmest
allikast ainus, kes on lihtsalt palgatootaja rollis. Projektijuhid tdidavad seega tihtilugu oma

pohitdo korvalt organisatsiooni tehnilisi ja muidu tasustamata rolle.
4.2.5. Paberimajandus — administratiivtegevused ja aruandlus

Paberimajandus viljendina on iseenesest konekas. Selle all peetakse tavaliselt silmas paberite
(olgugi elektrooniliste) tootmist iseenda pérast. Vahel tundub inimestele, et see votab

enneolematuid mootmeid.

Administratiivtegevuse tottu voib tekkida olukord, kus tuleb loobuda teatud sisulistest
tegevustest. ,,Ma tahaks ka monikord voib-olla rohkem sisulist t66d teha, mida saab ka teha,
aga tegelikult saab ka korvalt teha. Aga péris palju on sellist administreerimist (Mondo). See
néitab, et loobuda tuleb tihtipeale ajast, ressursist, mida ideaalis kulutataks mingitele muudele

tegevustele.

Tuleb vélja, et paberimajandus on pigem mingite reeglite raames opereerimine, kus ise uusi
reegleid luuakse voi vanu vabastatakse minimaalselt. Seda niitlikustab nt projektitaotluste
koostamise protsess — taotlusesse pannakse Kirja vastused konkreetsetele rahastaja poolt
pustitatud kiisimustele, seega suunatakse taotlejaid motlema teatavates raamides ning

hdlmama oma projekti mingisuguseid reegleid (nt sce, et projektitegevused esitatakse (ja
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seega motestatakse lahti) t66loikudena (ingl. k work packages). Osaliselt aga v3ib selliste
reeglite kujunemist soodustada asjaolu, et sedasorti to6loikude kaupa planeerimine on osaks
tiitipilisest dpikutarkusest, mida nt koolis projektijuhtimise kursustel dpetatakse.
,Et siis see teema on tdiesti meie valida; keda me kutsume, on tiiesti meie valida. Lihtsalt eelarve
antakse meile ette. Teatatakse, kui palju peab olema omafinantseering, kus me seda anda tohime, ja
ndnda edasi. Et sellised pohi... sellised finants ja siis mingil méédral struktuur on ette antud.” (ETKL)
Rahvusvahelised projektid paistavad end Oigustavat just administreerimise poole pealt —
suurem rahastus ehk suuremad ressursid digustavad aja- ja energiakulu.
»Pikemaajalised on administreerimise poole pealt mdistlikumad. Samas meil on nende suurte Euroopa

Komisjoni projektide jaoks baasrahastust vaja. Seda me peame saama siis nendest viiksematest

projektidest, peame neid ikkagi ka kdrval tegema.* (Mondo)

Administreerivad tegevused on seotud aruandluspraktikatega, kohati tdhendavad nad {iihte ja

sedasama.

Projektijuhtide senine kokkupuude aruandlusega on erinev; erineb ka suhtumine
aruandlusesse. Mondo projektijuht votab aruandlust isiklikult, pidades seda oma
koordineeriva loomuga t66 elementaarseks osaks ning oluliseks, et tagada piisiv edu.
»Ja kui ma olen projekti koordinaator, siis minu t60 ongi vaadata, et kdik need projektitegevused
saaksid tehtud, nii et saavutataks need eesmargid, mis sellel projektil on. Jilgida eelarve kasutamist ja
vaadata, et koik rahad saavad Gieti kasutatud ja midagi ei jadi jarele, aga puudu ka ei jadks. Ja et oleks
mingi jatkusuutlikkus ka nendel tegevustel. (Mondo)
ETKL projektijuht seevastu distantseerib end aruandlusest, kuna kedja projekti juures tegeleb
tema peamiselt kohalike tegevuste koordineerimisega, iildise aruandluse eest aga vastutab
organisatsiooni juht. ,Jah, ei ole vdga suurt kogemust. Vi, noh, tehtav, ei ole mingit
kiisimust. Kui on vaja, siis teen. Aga kogemust voiks kindlasti rohkem olla ja kedjaga,

aruandlusega ma dnneks ei olnud eriti seotud.“ (ETKL)

Intervjueeritavad tunnetavad, et aruandlusele oma aja ja energia pilihendamine on seda
oigustatum, mida suurem on saadud summa ning seeldbi pikemaajalisem ja stabiilsem
organisatsiooni sissetulekuvoog (rohkem ressursse aitab tajuda reegleid vabamana).
Sealjuures jadb silma, et projektijuht on seda varmam aruandlust digustamatuks pidama, mida
suurem on tema roll organisatsiooni juhtimises, reaalne kogemus aruannete kirjutamisel ja
pikem kogemus organisatsiooni tegevuste kujundamisel — nt Mondo juht toob esile

konkreetsed eelistused seoses rahastajate ning sealtkaudu ka aruandlusega, samuti kogemuse
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ebapddeva juhtpartneriga, ELFi projektijuht oskab samuti oma kogemustest tuua vélja nii
meeldivamaid momente kui ka niiansse, mille pohjendatust ei née.
»-..ma varasemalt olen ikkagi palju imestanud, millest kdigest on vaja esitada mingi paber, koopia [...]
See on sihuke natuke tobe jah. Ja siis loen kokku ja kui on mingi meediakajastus, siis tuleb kirjutada
sinna arv, kui palju vdis seda lugeda.* (ELF)
ETKLi projektijuht ei puutu ise olulisel midral aruandlusega kokku, tema suhtub
intervjueeritavatest aruandlusesse ka koige positiivsemalt. Vaatamata varieeruvale tldisele
hoiakule saavad siiski koik intervjueeritavad néiteid tuua olukordadest, kus aruandlus tundub
liialt biirokraatlik ning nad ei leia toomahule pohjendust.
,Ja siis aruandlus ka, et niiteks Interregi projektides meil on kiillaltki palju selliseid tildkulusid, mis
jaotatakse erinevate projektide peale. Niiteks mingi porivaiba vahetuse arve tuleb jagada kdikide vahel
dra ja siis igale aruandele teha sellest koopia. Ja selline asi on ka vordlemisi ikkagi ajamahukas.* (ELF)
Selle, kuidas aruandlus toimub, paneb paika eclkdige rahastaja, nt seades mingisugused
tahtajad ja koostades aruandlusvormid. Seega on aruandlust puudutavad reeglid suuresti
seotud rahastaja kui osapoolega. Sellest ldhtuvalt on aruandlus seoses ka kontrolliga raha kui
ressursi iile. Samuti kipub aruandlusprotsess oluliselt mdjutama kontrolli aja kui ressursi iile

(kontroll kipub selles mottes kaduma, et aruandlusprotsess ,,votab aja dra“).

Partneritevahelises suhtluses iseloomustab aruandluspraktikaid see, et projektitegevusest aru
andmine ei kdi mitte ainult kaaspartneritelt juhtpartnerile ja sealtkaudu rahastajale, vaid
esineb ka partnerriikide omavahelist aruandlust — eriti juhul, kui iiks partnerriik on
probleemses olukorras. Seejuures ei ole téhtis, kas tegu on juhtpartneri vdi kaaspartneriga —
teised osapooled tahavad ikka hattasattunu olukorrast ja tegevusest selget pilti, kuna ollakse n-
0 iihes paadis. ,,Ja siis ma olen kiisinud seda kommunikatsiooni, mis normaalselt peaks olema

koikidele nagu néhtav, aga nad ei ole ndus seda nditama, et... paris selline kahtlane* (Mondo).

Huvitavana on projektipartnerluses vOimalik eristada juhtpartneri aruandluskohustust ning
kaaspartneri aruandluskohustust. Juhtpartneri puhul méngib rolli see, et ta sdltub oma
aruandluses kaaspartneritest ja peab neid aeg-ajalt tagant utsitama. Aruandlusprotsessi
sujuvust raskendab ka projektipartnerite suur arv.
»-..kolm partnerit, see on suhteliselt vdikene arv, aga ma tean tihest, kus olid kiill Eesti partnerid, aga
neid oli rohkem ja ma olin peapartner — siis oli ikkagi see aruandluse osa iisna suur ja aegavottev. Ja just

see, kui keegi ei esita digeks ajaks voi esitab viahem asju, kui sul tarvis ldheb. Siis neid kétte saada ja

kontrollida ja meelde tuletada — see on {ipris tiititu.“ (ELF)
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Aruandluse juures méingib véga olulist rolli acg, eelkdige just aruannetega hilinemine. See
mdjutab partnerorganisatsioonide tegevust, kuna teatud projektirahad ei pruugi planeeritud
ajal lackuda, mistottu voivad partnerid olla sunnitud ka oma muid tegevusi vastavalt iimber
korraldama. ,,Nad olid oma aruannetes nii hilinenud, et me terve aeg ise pidime maksma Kinni
selle projekti. Et rahad tulid alati aasta hiljem kui nad pidid. See péaris palju mdjutas projekti
iildist omavahelist suhtlust“ (Mondo). Projekti reeglite mittejirgimine mdjutab ka vdimet
hoida suhteid, siduda eri osapoolte praktikaid tiheks praktikaks. Jddb silma, et hilinemist
omistatakse pigem projektijuhile, konkreetsele ja hastihoomatavale iiksikagendile, kui
partnerorganisatsioonile voi veel abstraktsemale moistele — projektipartnerile. ,,Neil oli
projektijuht, kes tegeles kdige muuga, siis tal hilinesid kdik aruanded. Ja siis seal vahetus see

projektijuht ja siis hilines veel rohkem.* (Mondo)

Teisalt tuleb vélja aruandluskohustuse positiivne mdju organisatsiooni arengule — aruandlus
aitab organisatsioonil oma hetkeseisust iilevaadet saada. ,,Aga, noh, teisest kiiljest, jah... et
mones mottes selline pdhjalik aruanne... ta aitab sul endal aru saada, et kus maal sa siis

parasjagu oled, et palju just néiteks eelarveseis on“ (ELF).

Tulemuslikkuse mddtmist esineb projektide puhul erinevates etappides ning nii formaalselt
kui mitteformaalselt. Formaalselt mdddetakse eelkdige kvantitatiivseid niitajaid, mida on
lihtne mdota ning mille tulemused esitatakse iildiselt aruandlusprotsessis rahastajatele. Minu
jareldust kinnitab ka sama ndhtust kvantitatiivselt mdotnud &sjane Mariliis Tago (2014)
magistritdd. Mitteformaalselt kogutakse nt projektitegevustes osalejatelt suulist tagasisidet.
,Pdrast oli meil ju projektis ka tagasisidekoosolek, kus rdégiti, et mis oli histi, mis oli
halvasti, mis oleks voinud olla teistmoodi... seal oli ka, et neile histi sobis see t66.“ (ETKL)
Seeldbi on tulemuslikkuse hindamine ja aruandlus iseseisvad praktikad — esimene rohkem

enesemotivatsiooni tostmise praktika, teine rahastaja poolsete reeglite taitmine.

Intervjuudes joonistub vilja asjaolu, et suurte projektide puhul ei jddda lootma pelgalt
16pparuandele, vaid kogutakse jooksvalt tagasisidet. Eriti projekti kestel on iiheks olulisemaks
tulemuslikkuse indikaatoriks projektis osalenute muljed. Seejuures tuleb ETKLi projekti
kedja puhul vilja, kuidas eri partnerriikides eri aegadel toimuva sarnase tegevuse puhul
projektipartnerid votavad oma reeglite kujundamisel dppust n-6 eelkidija tegevustele antud
tagasisidest. Seega kujundavad tulemuslikkuse mddtmist nii minevikust leitud normid kui
tulevikku suunatud ootused. See, mida ja kuidas teha, kaasa arvatud hinnata, toimub partnerite

(hindamis)tegevust jarele aimates.
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,Meie jaoks oli iiht sorti tulemuslik kuulata seda, teisest otsast kuulas juba kedja Klaipeda, mis see
tagasiside sealt tuli ja mis aruanded on. Need, milles nemad peaksid ... nende jaoks oli see vahetu
tagasiside. Siis teistmoodi tagasiside oli ka.. noh, virske tagasiside oli Kultuurkapitali,
Kultuuriministeeriumi... nendele pidi tdpsemalt tegema. Pikaajaline tagasiside tuleb jéllegi siis, kui see
kedja suur projekt 16ppeb.* (ETKL)
Siit tuleb vélja ka see, kuidas iihe projekti kdigus voib olla vajadus anda aru mitmele erinevale
osapoolele, ETKLi niitel nii kodumaisele rahastajale (kaasfinantseeringu allikale) Kui

vilismaisele rahastajale.

Mondo puhul tuleb vilja, et tulemuslikkuse mdotmiseks projekti kestel on projektitegevustest
osa votnud vélisriigist parit hindaja, iseseisev osapool — see pakub vahetut tagasisidet. ,,Jah.
Meil oli just selline... meil kdis martsi alguses siin TEACH MDGs hindaja [...] Siis temaga

kéisime 14abi need meie tulemused* (Mondo).

Mondo on niiteks ka sellest, et korralduslikult probleemse projekti puhul on positiivne
momentseotud just projekti  (TEACH MDGs) sihtgruppide positiivse tagasisidega
projektitegevustele. ,,Siis me korraldasime péris sellise pdhjaliku kursuse Opetajatele, mis oli
80 doppetundi, et mitu korda kohtusime samade Opetajatega. Siis oli tore ndha, kuidas nad viga

korgelt hindasid seda kursust ja ka avaldasid muid oma arvamusi.” (Mondo)

Tagasiside kui projektide tulemuslikkuse modtevahendiga seoses eristub Mondo teistest
uuritavatest organisatsioonidest seetottu, et seal on mérkimisvddrne sisendiroll tagasisidel,
mida annavad vilisprojektidelt naasnud vabatahtlikud. Vabatahtlike ideed ja tagasiside on
Mondos tihtaegu nii kasulikuks informatiivseks allikaks kui ka kujutavad endast initsiatiivi
ette planeerimata tegevusteks (mis néitab, et Mondos ollakse valmis oma tegevusi vastavalt
tagasisidele kohandama ja muutma). See on niiteks, et projekti kdigus ja tdnu sellele saavad
organisatsioonis tekkida uued reeglid, mis jddvad piisima. Mondos on tagasisidega naasnud
vabatahtlikel arvestatav m3juvdim, eriti vorreldes kodumaiste vabatahtlikega, kelle rolliks on

pigem jooksvate iilesannete tditmine kui mingi sisendi pakkumine.

ELFi puhul on eduka, tulemusliku projekti tdestuseks nii projektitegevuses osalenute

positiivne tagasiside kui ka mingisuguse piisiva voi kidegakatsutava vairtuse loomine.

»-NO mina arvan, et meie projekti saame kordaldinuks lugeda, kui meil lisaks nendele, iitleme,
praktilistele tegevustele, mis meil on Sppereiside ja seminaride ja talgute ndol, valmib ka see raamat,

mida me saame levitada otse tootjatele. Ja see on sellise piisiva vaértusega. (ELF)

ETKLi projektijuht toob vilja, et ETKLi litkmed tajusid tdepoolest projekti kasu

organisatsiooni litkmetele. Samas tuleb vélja ka see, et enne projektitegevustest osa votmist
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oli liikmete seas valdav leige suhtumine — projekti tuli propageerida ning see algatus oli
suunatud juhatuselt litkmetele. Vdhese huvi pohjuseks vaibki kedja projektijuhi meelest olla
projektitegevuses osalenud uute inimeste liiga suur hulk, mis eestlased oma rahvuslikus
tagasihoidlikkuses dra hirmutab. ,,...koik, kes votsid tegelikult kedjast osa (Tallinna omast),
eestlased just, nemad oskasid tunnustada seda projekti. Tundsid, et selle 1dbi on voimalik... et

uued véimalused tulevad selle 14bi.” (ETKL)

Selles peatiikis esitasin tulemused, mis on seotud rahvusvaheliste projektide ldbiviimise
praktikatega. Jdargnevalt asun vaatlema seda, kuidas avaldub vabaiihenduste agentsus

rahvusvahelistes projektides.
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4.3. Vabaiihenduste agentsus rahvusvahelistes projektides

Selles alapeatiikis jitkan rahvusvaheliste projektide vaatlemist. Kui eelnevalt piitidsin
iiletildiselt kaardistada seda, mida (Eesti) vabaiihendus rahvusvahelist projekti 1ébi viies
(praktikate perspektiivist) teeb, ning vilja tuua projektipraktikate seosed organisatsiooni
muude praktikatega, siis niliiid suunan tdhelepanu tépsemalt sellele, kuidas véljendub
rahvusvahelise projekti tasandil kohaliku organisatsiooni agentsus. Teisisonu uurin, mida saab
kohalik (ehk Eesti) vabaiihendus rahvusvahelise projekti korralduses (ei tdhenda sama, mis

,rahvusvahelise projekti kaudu*) korda saata ja/voi muuta.

Milles ja kui palju saab kohalik iithendus sona sekka ©elda? Arvestades eelnevates
alapeatiikkides esile tulnud asjaolu, et enamik projektiga seonduvaid plaane tehakse kas
kirjalike voi suuliste arutelude/koosolekute kaudu (kus on tegu mitme partneri tihise
loomega), on tihendusrikas see, mil miédral uuritavad organisatsioonid projektitegevuste
ithisel planeerimisel oma sona sekka iitlevad — voi tunnevad, et saavad seda vajadusel teha.
See ei pruugi tingimata holmata ainult projekti labiviimisele eelnevat planeerimist, vaid ka

jooksvat planeerimist projekti kestel.

Nt SNOWBALI puhul tuleb vilja, et igal maal on pisut erinevad tegevused, mis omakorda
tahendab, et Eestis toimuvate tegevuste piires on ELFil suur sdnadigus ja ka vastutus. ELF
saab Eesti tegevuste kujundamises {isna palju kaasa radkida.

»Eesti puhul otsustame siin omavahel, arutame kolleegidega, ja siis me peame sellele muidugi saama

heakskiidu ka pohipartnerilt. Ehk siis Rootsi poolelt meie puhul. Aga... seda et mida me siin Eestis

teeme, need ettepanekud [projekti tegevusteks] me ikkagi... motlemegi ise vélja.” (ELF)

ELF on niiteks, et kaasarddkimisprotsess rahvusvahelises projektis seisneb tihtilugu siiski
(muu partneri poolt) ettekirjutatu kommenteerimises, ettepanekute tegemises. ,,Kirjutasime
seda taotlust vdi oma kommentaare voi mingeid ettepanekuid, aga pohiosa sellest taotluse
sisust ja sellest Kkirjatoost tegi Rootsi partner (ELF). Kaasarddkimine voib olla ka
minimaalne. Nt ETKL projektijuht sonadiguse kasutamisest ,,Aga ausalt deldes ma ei tundnud
mingit tohutut vajadust hakata suurelt sdna votma, kuna mul vist ei olnud nii tohutult suurt

kogemust“ (ETKL).

Jargmine samm oleks sonadelt litkuda tegudele. Kuivord tuleb ette olukordi, kus

organisatsioon saab midagi planeeritust teisiti teha? Ning mida tapsemalt?
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Rahvusvahelise projekti juures saab eristada vormiliste ja sisuliste muutuste tegemise voimet.
Mingil mééral tuleb ette molemat varianti. Nii kirjeldab nditeks iiks intervjueeritav, kuidas
projektipartneri projektijuni vahetumisel muutis uus inimene projekti nime. Sisulise
muutuseloome poole pealt kumab nt Mondo projektijuhi sdnadest 1dbi suhtumine projekti kui
plaani, mis ongi mdeldud muutuma, jooksvalt arenema, selmet raudkindlalt loomishetkest
alates paigas piisida. ,,Ma arvan, et projekt ongi ainult plaan. Kui sa hakkad seda rakendama,
siis sa nded, mis on maistlik. Ja mdistlik on teha seda, mis on mdistlik, mitte lihtsalt jélgida
seda, mis keegi on paar aastat varem moelnud, et viks seda teha* (Mondo). Samas peegeldab
eeltoodu intervjueeritava hoiakut, mitte kogemust. Mondo projektijuht ongi kolmest
intervjueeritavast oma muutmisvdime suhtes kdige enesekindlam (asjaolu, mis voib tuleneda
intervjueeritava juhipositsioonist). Oma initsiatiivi tuleb loomulikult ette ka ilejaénud
intervjueeritavate jutus, kuid nemad puudutavad rohkem projektijuhi voimet suunata
muudatusi projektis eelkdige jooksvate iilesannete puhul voi lihtsalt konkreetses partnerriigis
toimuvaid spetsiifilisemat laadi projektitegevusi. Usna loomulik on seejuures tulemus, et nii
sOnadiguse kui teisiti tegemise puhul on véimalused suuremad oma riigis toimuvate tegevuste
puhul.
»Alati teeme natuke teistmoodi, piiiame neid projekte kohandada sellele, mis meil on vaja. V3ib-olla
me teemegi natuke peavalu projekti juhtpartnerile, kuna me tahame seal muudatusi teha, aga Kkui
teemegi selliseid muudatusi, mida on vdimalik teha, et seal on ka minguruumi [...] Et selles osas me
teeme suht palju muudatusi ka. Mitte midagi radikaalset, aga mis on mdistlik.“ (Mondo)
Esile kerkib see, et muudatuste puhul on eelkdige vaja saada heakskiit projekti juhtpartnerilt,
mis aga veenva pohjenduse puhul probleemiks pole osutunud. Ei kogeta mitte voimalikku
vastupanu, vaid kriitikat, mis aga kokkuvdttes tuleb kasuks ja tdiustab projekti. ETKL: ,,Nad
votavad hésti vastu uusi ideid, kui need on hésti ldbimoeldud, samas nad on hésti kriitilised
nende suhtes. See on viga hea, et... pole mdtet poolikuid projekte 1dbi viia®“ (ETKL).
Juhtpartneril tuleb seega tegelda projekti tehniliste kiisimustega ka siis, kui nad ise muutust ei

kavanda — seega tahendab juhtpartneriks olemine mitmekordset biirokraatiat — teiste eest ka.

Niiteks ELF andis vilja raamatu, mis algselt polnud projektis kavas. ,,Aga siis me kuskil
projekti keskel tegelikult leidsime, et meil Eesti puhul pigem oleks kasulik see raamat ja
samuti siis ka latlased leidsid, et tdesti nemad on ka raamatust huvitatud“ (ELF). See
muudatus ei tulnud téiesti iseenesest, oli ka vaja pisut vaeva niha.

»Ja... noh, see ei olnud nii, et nad iildse nagu ei siivene, titlevad et tehke. [...] Ja siis oli rohkem poolt

ja... mitte vdib-olla niivérd vaimustunult kdik algul ei suhtunud, aga pdhimdtteliselt me, jah, 16puks siis

[jdime] koik iihele ndule, et Eestis ja Ltis anda vélja ikkagi raamat.” (ELF).
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See nditab, et teatud siinergiavoime on ka projektipartnerite vahel olemas, samas voib

juhtpartner esimese reaktsioonina muudatustesse mitte kuigivord soojalt suhtuda.

Muudatusi tuleb ette ka juhul, kui projektiga tegelev isik keset projekti muutub; tihelt poolt
tuleb opereerida teatud reeglite raames (nt projektieelarves pannakse kindel rahajaotus
vordlemisi vankumatult paika juba projekti alguses). Nii juhtus ETKLis, kus projektijuhi
lahkumise jarel valmistas teistele kohati raskusi juba olemasolevate kokkulepete ja eelarve
raames tegutsemine, kuigi sisulisi muutusi taheti ja saadi teha.
»Eks me XX-It vtsime nii palju, kui ta oli juba teinud ja ette valmistanud, vdi noh, niivord-kuivdrd.
Aga me pidime ikka need asjad uuesti ise ette valmistama, et mida see kedja projekt meilt nduab, mida
me vastu saame, mis on tingimused meie partnerluse koha pealt. K3ik need tingimused tuli uuesti iiles
ehitada téiesti vohivooraste inimestega®™ (ETKL).
Seega eeldab agentsus rahvusvahelises projektis voimekust projekti hallata ka inimeste
lahkumise puhul, panna oma aega ja energiat tegevustesse, mis tegelikult otseselt projekti

tegevust edasi ei Vii.

ELFi projektipartner Latist riadkis kaasa suhtluskanalite kujundamises. ,,Ja on siis ka mdoned
skaibikoosolekud, aga niiteks meil Léti partner iitles, et oi, ta vihkab neid skaibikoosolekuid,
et ta tahab ikkagi inimest pariselt ndha, hoomata, ja siis me tegime selle peale kohe iihe péris
koosoleku* (ELF). See niitab, et nn reapartnerid Eesti ja Léti ndol on valmis oma tegevust
rohkem kohandama, on loovamad, reageerivamad kui juhtpartner, kellel v3ib olla nt teistest

suurem administratiivne koormus.

Lisaks muudatuste tegemisele on kdnekas ka vdoime mingit projekti aspekti muuta, jittes
ebaoluliseks muutunud tegevused ellu viimata. Mondo puhul saab vélja tuua néiteid, kus mitte
kiill Mondo ise projektipartnerina, vaid hoopis projekti juhtpartner on jatnud tegemata midagi,
mida teised temalt ootavad. Kuna asi puudutab finantspoolt, tekitas see teravaid probleeme;
osapoolte vahel esialgselt planeeritud ressursside jaotus ja liilkumine, mis iihises projektis
olles oli seotud, hakkas muutuma. Seega on iihe osapoole agentsusel seotud osapoole
agentsusele tihtilugu suur moju, kuna kontrollitakse omavahel seoses olevaid vai isegi samu
ressursse. Kui iiks osapool koormab teist poolt administratiivsete probleemidega, kujundab ta
selle 14bi teise poole voimet reageerida teistsugustele probleemidele, eeskétt vihendades aega

tegeleda sisuliste tegevustega.

Olulisi tegematajétmisi voib pohjustada projektijuhi to6lt lahkumine. Sellist olukorda peab nt
Mondo kdige suuremaks probleemiks, mis neil seni projekte 1dbi viies ette tulnud on. ,,Voi

keegi ei tee nii nagu oleks pidanud, siis jddb see meile juhatuse liikmetele teha, sest kdik peab
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olema viljaspoole tehtud. Aga et kes selle seespool teeb, et voib-olla selles tekib vahepeal
probleeme* (Mondo). Sellega seoses tuleb esile, et isegi kui enamik projektiga seonduvast
planeerimisest voib olla tehtud projektijuhi poolt, kes juhib ning lisaks ka vastutab projektis,
siis tema voimetusel projektiga seonduvat rolli tdita, peab vajalikud toimingud tegema
juhatus. Tuleb esile ka see, et kohati pole oluline, mis osapool asja édra teeb — peaasi, et tehtud
saaks ning seeldbi legitiimsus tagatud oleks. Sellistel segastel puhkudel muutub
organisatsiooni agentsuses domineerivaks projekti rahastaja ja partneritega seotud
kokkulepped, mitte nt liikkmete voi ndukogu poolt tulenevad nduded, sest organisatsiooni

ressursid (aeg, inimesed jms) on piiratud.

Keskendudes konkreetsemalt ressurssidele ja reeglitele, vaatlen organisatsiooni voimet kaasa
rddkida selles, kui palju ressursse ta selle projekti raames saab ning milliste reeglite
paikapanemises osaleb. Niiteks kui vaba voli on organisatsioonil ressursse juurde kiisida ning
saada? Analtiisist ndhtub, et kokkuvottes taandub organisatsiooni agentsus rahvusvahelistes
projektides vdga palju projektijuhi peale. Kui projektijuht vahetub (nagu ETKLis), peab
,jareltulija“ vaeva nigema, et haarata lahtised otsad nii, nagu senine projektijuht nad jatnud
oli, kuid siiski toob uus projektijuht endaga palju uusi suundi sisulises tegevuses voi projekti

juhtimise korralduses.

Olulise ressursina, mille kasutamist korraldavad reeglid muuta voivad (voi seda peavad) tuleb
esile aeg, Mondo projekti puhul sai mitte kiill organisatsioon ise, aga projekti juhtpartner
planeeritust rohkem aega aruannete kirjutamiseks — kuna juhtpartner lihtsalt ei jdudnud. Seega
tekkis sundolukord, kus muud moodi ei saanud toimida. Partneripoolset viivitamist oskavad
peljata ka teised; kui seda ei esine, ollakse monevorra isegi kergendatud. ,,Tdesti selle projekti
puhul voib Gelda, et koik on hésti sihukesed, noh, mones mottes vast vordsed ja ka
kohusetundlikud. Ei ole nii, et keegi oleks nagu véga... lohe, mis ikka vdib hidirida mitmetel

juhtudel [...]* (ELF).

Kuivord aga saab organisatsioon ligi ka teiste partnerite ressurssidele-reeglitele, nende
kujundamises osaleda? Selline ligipdds kehtib pigem projektitegevuste tasandil, mitte aga
projekti  organiseerimise/korralduse tasandil. Naiteks tekib partnerorganisatsioonide
sithtgruppide néol partnerorganisatsiooni 14bi ligipdéds nende inimressursile.

»See projekt on selles mottes olnud tore, et selle kaudu meil on olnud ressursse nditeks tuua Ghanast

Opetajaid Eestisse. Korraldasime suvekooli, kus me siis tdime kokku need sdpruskoolide Opetajad

Ghanast, Albaaniast, (Keeniast?) [kuuldamatu — autori mérkus] ja Eestist. (Mondo)
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Rahvusvahelise projekti mahukus v&ib tingida olukorra, kus projektipartneritel on eriarvamus
info kui ressursi avalikustamisest, voi vdhemalt omavahel jagamisest. Rahvusvahelises
projektis kohati hdgustub piir ,,mis on minu, mis on meie®. ,Ja siis ma olen kiisinud seda
kommunikatsiooni, mis normaalselt peaks olema koikidele nagu nédhtav, aga nad ei ole ndus
seda nditama, et... paris selline kahtlane® (Mondo). Kontroll ressursside iile puudub, mistottu

viheneb voime eri organisatsioonide agentsuse positiivseks ithendamiseks.

Projektide puhul tuleb ette ka info kui ressursi olulisust. Voib tulla ette olukordi, kus info
kontrollija tegevust kujundavad teiste projektipartneritega vorreldes erinevad reeglid — kuna
see konkreetne partner kontrollib ekspertinfot. Nt Mondo puhul on iihel projektipartneril

ekspertkogemus, mistdttu nad ongi teistele ndu andmas (mida intervjueeritav peab
kasulikuks).

»Seal liks partner, tema oligi sellises nduandja rollis, nad olid sellised mitte piris partnerid, vaid
eksperdid, nemad andsid meile ndu iihismaterjalide koostamisel ja kéisid ise kohal ja tegid iilikoolides
loenguid ja proovisid aidata suhteid luua iilikoolidega.“ (Mondo)

See on néiteks kahe organisatsiooni agentsuse suhestamine positiivsel moel — vihemalt {iks

voidab teise kulutatavast ajast (teine saab selle eest projektist materiaalselt tasustatud).

Antud peatiikk keskendus vabaiihenduste agentsusele rahvusvaheliste projektide raames.
Jargnev diskussioon toob esile selle, kuidas rahvusvaheliste projektide ldbiviimine {ihenduste

agentsust laiemalt mojutab
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DISKUSSIOON - rahvusvahelise projekti labiviimise
praktikate sekkumine organisatsiooni agentsusesse

Ma uurisin oma 10put66s, kuidas mojutab rahvusvahelise projekti labiviimine kui praktika
organisatsiooni agentsust — voimekust toimida ja selleks vajalikke tingimusi timber
kujundada. Selleks viisin ldbi analiiiisi, milles vaatlesin eraldi vabaiihenduse missiooni ja
juhtimispraktikaid ning praktikaid, millest koosneb rahvusvahelise projekti ldbiviimine.
Diskussioonis jouan tagasi vabaiihenduse tegutsemise mdtestatusele oma kogukonnas. Mil

méiiral osalemine rahvusvahelistes projektides seda mdjutab vai timber kujundab?

Selleks, et motestada organisatsiooni kogukonda, tuleb see votta lahti eri osapoolteks ja
vaadata, kuidas rahvusvahelises projektis osalemine mdjutab organisatsiooni suhteid nendega.
Organisatsioon on muidugi tinglik mdiste — mone osapoole puhul on keeruline aru saada, kas
nad on niilid organisatsioon vOi mitte. Lihtuvalt iihenduse tiilibist vdivad olulisteks
osapoolteks olla siht- ja sidususrithmad, kogukond, milles tegutsetakse, litkmed, valitsus,
vabatahtlikud, &riorganisatsioonid, tootajad, ndukogu, eksperdid jne. Koigil neil on oma
ootused organisatsioonile, mida realiseeritakse vastastikustes suhetes. Neid suhteid
kujundavad omakorda vastastikuselt aktsepteeritud normid ja voimalused (reeglid ja
ressursid), mis on olnud minu analiilisis ka keskseteks moisteteks. Minu analiiiis ei
voimaldanud vaadelda suhteid koikvoimalike osapoolte vahel — uurimus tugineb eeskétt
organisatsiooni dokumentidele ja kiisitletud projektijuhi kogemuse tdlgendamisele. Viga
voimalik, et projektijuht ei nde nditeks seda, kuidas ndukogu ja liikmed omavahel suhtlevad ja
mis neid suhteid kujundab. Seega tuleb minu uurimust omakorda kriitiliselt tdlgendada ning
mitte laiendada minu tulemusi Eesti vabaiihendustele laiemalt. Siiski pililian ma analiiiisi
jérelduste pinnalt polemiseerida rahvusvaheliste projektide mojude {ile organisatsiooni
agentsusele laiemalt, kui see andmete pinnalt vdimalik on. Minu t60 on pigem esimene
strukturatsiooniteooria vabaiihendustele rakendamise katsetus kui tiheseid vastuseid pakkuv

analius.

Loputoddd kirjutama asudes lahtusin sissejuhatuses vilja toodud uskumusest, et vabaiihendus
kaitseb ja esindab mone Tthiskonna grupi huve, aidates kaasa nende probleemide
lahendamisele vdi soovide tditumisele. Strukturatsiooniteooriast ldhtudes ei saanud ma
muidugi seda uskumust jitkuvalt rakendada, vaid pidin vaatama kriitiliselt iihenduse sisse.
Sageli seostatakse vabatihendusi nn rohujuurctasandi alt-iiles algatustega, mis iiritavad
lahendada mingit probleemi voi luua muutust ,,iilemise tasandi® otsustesse, niiteks veenda
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pollumajandusministeeriumi pddrama poliitikakujundamises rohkem tdhelepanu maérgalade
kaitsele. Samal ajal pole suudetud hésti vélja tuua, mis see rohujuuretasand tdpsemalt on ja
mis on selle tdde (vaikimisi eeldus, justkui oleks rohujuuretasand teatud tdele lahemal kui
valitsusorganisatsiooni tasand). Rohujuuretasandi suuremaks eeliseks peaksid justkui olema
vabaiihenduste liikmed; nende héél peaks olema see, mis toob esile {ihiskonna probleemid ja
vajadused — kas siis ldbi iildkoosolekul kiisimuste esitamise vOi ka oma arvamuse
organisatsioonist veelgi kdrgemale tasandile, nt poliitikakujundajateni viimisel. Pidades
silmas asjaolu, et vabaiihenduste tegevus toimub tdnapédeval suuresti projektipohiselt, tdstatan
ma kiisimuse — ega projektide “tegemine”, iihiskondlike probleemide motestamine labi
projektikeele ja -meele, hakka kuidagi vastu kdima olukorrale, milles ithenduse tugevaimaks

toukejouks peaks olema selle litkmete algatus?

Strukturatsiooniteooria  aitab mul analiiisijana  vaadelda vabaiihendusi oluliselt
ideoloogiavabamalt. Néiteks teadvustada seda, et organisatsiooni liikmete arvamust ei saa
analiilisida ilma neid inimesi koondava kontekstita, mis annab nende arvamusele kuju ja
véljundi. Sestap ei ole vabaiihenduse liige iseenesest mingi huvi vai arvamuse kandja, vaid ta
on oma keha 14bi iiksnes nende arvamuste kujundamise elluviija. Liikme arvamus kujuneb
1dbi organisatsioonis osalemise ja organisatsioon kujuneb ldbi liikmete arvamuste. Neid

osapooli ja vastastiktoimet ei anna lahutada.

Kuigi ma toon analiiiisis detailide tasandil vilja mitmeid kriitilisi aspekte rahvusvaheliste
projektide ldbiviimise sekkumisest organisatsiooni klassikaliste litkmete vaheliste suhete
diinaamikasse (juhatus vs ndukogu, juhatus vs liikkmed), ei tohiks neid aspekte tolgendada
must-valges kontekstis. Organisatsioonide muutumine ei ole iseenesest halb ega hea. Néiteks
tuli analiiiisis vélja, et projektijuhi tunnetusel ei pidanud ETKLi liikkmed organisatsiooni
rahvusvahelist projekti “kedja” enda jaoks just eriti oluliseks. Osavott oli madal. Projektijuht
pidi tegema liikmete suunal selgitustodd, et nad oskaksid selles algatuses dra tunda oma
huvid. On vdga voimalik, et liikmed ei oska niha lahendusi oma probleemidele v3i voimalusi
tdita oma soove ja neid tulebki vormistada organisatsiooni keeles voi arendada loovalt,

liilkmete maotetest iiksnes inspireerudes.
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Praktikate teooriatest ldhtudes (Shove et al. 2012: 81) tuleb rohutada, et organisatsioonid
muutuvad 14bi uute osapooltega suhestumise paratamatult. Rahvusvahelise projekti kdigus
ithinevad nii eraldiseisvate organisatsioonide juhtimispraktikad, kui ka normid, mille jargi
need organisatsioonid iihiskonnas muutust taotlevad — vastasel korral jookseks koostdokatse
16hki. Iga organisatsiooni iiksikult vaadates on néha, et 1dbi praktikate iilekande muutub ka

organisatsiooni roll tthiskonnas (vt nt Guo 2007).

Praktikate analiilis aitab vaadelda klassikalist projektijuhtimist uues valguses.
Projektijuhtimine keskendub planeeritud ja tegeliku mdju saavutamise vahelise IGhe
analiilisimisele, kuid ei ndita korvalmojusid, mille hinnaks on reeglite muutmine ja ressursside
iimberméngimine nii organisatsioonis kui selle kogukonnas. Niiteks voib projektipdhisus
vihendada organisatsiooni litkmete loomingulisust, vOoi muuta ressursside baasi liialt
ithekiilgseks (kui organisatsioon saavutab oma tulemusi eeskétt rahalise ressursi ja projekti
kirjaoskuse 1dbi, aga mitte litkkmeid kaasates, siis on loogiline, et liikmete ressursside, nditeks

nende loovuse rakendamise voimekus tasapisi taandareneb).

Et iga organisatsiooni ressursid on tahes tahtmata piiratud (eriti acg, inimeste padevused), ei
kontrolli iihendus nende kasutamist tiiel miral. Uhe kasutamine tuleb teise arvelt. Sama lugu
on ka reeglitega. Kui vabaiihendusel tuleb liialt panustada sisesuhete reguleerimisele (reeglid,
millega hoida maas inimestevahelisi pingeid), siis vdheneb ka tema voimekus lilituda
alternatiivsetesse suhetesse, mis toimivad samuti kdik oma reeglite alusel. Valikud eri
ressursside ja reeglite vahel vdivad toimuda organisatsioonis nii teadlikult kui teadvustamata,
ning hdlmata teatud tegevuste vOi ambitsioonide vélja- voi sissearvamist vdga erinevatel

tasanditel alates nt nddalakoosoleku agendast ja 10petades iithenduse eesmaérkide jargimisega.

Giddens (1984) toob vilja, et iihte ja sama tegevust voib tdlgendada eri moodi eri agentide
poolt, sest nende diskursiivsed lahtepunktid ja vimed on erinevad. Seelébi ei saa defineerida
ka iihte ja ainudiget organisatsiooni eesméirki ega ka seda, miks Eesti vabaiihendused
rahvusvahelistes projektides osalevad. Kas selleks, et oma litkkmete voi muu kogukonna
huvisid ithenduse missioonile vastaval viisil paremini koondada, edendada, esindada? Voi
selleks, et pddseda ligi mahukatele ressurssidele, mis tagavad iithenduse tegevusvdimekuse
jatkumise? Kas litkkmed on organisatsioonile eluliselt vajalikuks ressursiks vdi on nad pigem
takistuseks, kelle olemasolu tottu on vaja kokku kutsuda iildkoosolekuid ja raisata
vadrtuslikku juhtimisressurssi? Nii organisatsiooni alusdokumentidest kui projektitaotlustest
leiab hulgaliselt viiteid, mille tdhendus avaneb alles organisatsiooni reaalse tegevuse

vaatlemisel.
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Strateegia koostamise, rakendamise ning tulemuslikkuse viisid organisatsioonides sdltuvad
suuresti nende sissekujunenud praktikatest, mida ithenduse inimesed endale ei teadvusta.
Intervjueeritavad viljendasid projektidest rddkides vihekriitilist suhtumist projekti kui
strateegiapraktikasse. Eeskétt rohutati seda, et projektide abil on tehtud dra véga palju “asju”.
Intervjuud ei viljendanud seda, et organisatsioonide liikmed oleksid tajunud mone olulise
praktika viljavahetamist projektijuhtimise praktikate vastu. Projektivéline tegutsemine
vOimalusena ei tulnud intervjueeritutele valikuna meelde. See voib olla tingitud sellest, et
intervjuu kdigus ma vastavat kiisimust ise ei esitanud, aga ka sellest, et alternatiive
projektipohisele rahastamisele ei ndhta. Pigem osati vélja tuua tiilituid lisakohustusi, mida

projektijuhtimine kaasa toob, nditeks aruandlust.

Projektijuhtimise praktikad on omavahel seotud 14bi planeerimis- ja mddtmispraktikate, kuid
minu analiiiisi jireldus tihtib Fowleri (1996: 182) seisukohaga, mille kohaselt vordlemisi
vihestel vabaithendustel on selge arusaam, miks tekivad probleemid, mida nad lahendada
pliiavad ja kuidas neisse digesti sekkuda. ELFi projektijuht toi nditeks lakooniliselt vélja, et ei
néde projekti elluviimise jarel kohest olulist muutust iithiskonnas. ,,No mones mottes sihuke
kodige... vastuolulisem ikkagi on ilmselt see teema tutvustamine voi selline seisukoha... mingil
maédral muutmine”. Ka Mariliis Tago (2014) magistritod néitab, et vabaithendused lubavad
iildsdnalisi tulemusi ning mdddavad suurima tdendosusega neid nditajaid, mida on lihtne
modta (kattub Morley et al. 2001 arvamusega, viidatud LeRoux & Wright 2010: 574 kaudu).
Sellega ei soovi ma Oelda, et organisatsioonid peaksid erilise Ghinaga tulemuslikkuse
modtmisele piihenduma, sest see tegevus jirgib samuti oma reegleid ja kulutab ressursse,

mida saaks kasutada millekski muuks. Reeglite ja ressursside kasutus on alati valik.

Lisaks reaalsete ja deklaratiivsete tegevuste ja tulemuste eristamisele tuleks Kkriitiliselt
vaadelda ka organisatsiooni osapoolte rolle. Erinevate osapoolte tegevused vdivad viljendada
hoopis teisi rolle kui seda teevad nende rollinimetused. Néiiteks rddgivad litkmed mone
organisatsiooni tegevustes oluliselt vihem kaasa kui selleks juriidilist digust mitteomavad,
kuid see-eest iiliaktiivsed vabatahtlikud. Kui liikmed on passiivsed, on loomulik, et
organisatsiooni tuumik koosneb teistest osapooltest, kelle poolt loodud osalemise normid
vdivad taastoota liikmete passiivsust veelgi. Uks indiviid vdib esineda ka mitmes rollis —

juhatuse liige on samaaegselt liige, aga voib olla ka projektijuht elik t66taja (Mondo niide).
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Reegleid ja ressursse voib maakeeli mdtestada kui “kelle peost s6ovad, selle laulu laulavad™.
Paraku pole ihiskondlikud suhted nii must-valgelt tolgendatavad. See, kuidas tdlgendada
vabaiihenduste rollide muutumist seelébi, et nad on muutumas projektiorganisatsioonideks,
soltub sellest, kas vaatleja klaas on pooltiihi v4i pooltiis. Et ndidata, kuidas rahvusvaheliste
projektide ldbiviimine v4ib luua organisatsiooni agentsusele uusi voimalusi ja vastupidi, teisi
piirata, toon jdrgnevalt lithida loetelu erinevatest vdimalustest, mida lugeja vdib motestada

oma vaatepunktist lahtuvalt.

Mondo niide ilmestab, et kui organisatsioon joondub teadlikult rahvusvaheliste projektide
soiduritta (keskendumine rahvusvahelise projekti praktikatele — arvukalt suuri projekte,
pidevalt raudade tules hoidmine eri taotlusvoorudes), annab see neile rohkem vdimalusi
ressursse oma &drandgemise jirgi dra kasutada (erinevalt nt ELFist, mis maadleb palju
kitsamaid tingimusi pakkuvate kohalike projektidega). Nagu iitleb Mondo oma projekti kohta:
,»No ta on olnud oluline selles mottes, et tal on ressursid olnud olemas ja seda on saanud

kasutada Kka teiste tegevuste toctamiseks* (Mondo).

Seega vdivad rahvusvahelised projektid aidata organisatsioonil leida ressursse tditmaks
organisatsiooni missiooni tditmist toetavaid eesmirke, milleni muidu poleks joutud.
Organisatsioon voib 1dbi rahvusvahelise projekti leida uusi kontakte (ressursside moistes),
nditeks ligipddsu partnerorganisatsiooni ekspertide teadmusele. Projekt voib anda ka suurema

toetuspinna siht- ja sidusgruppide silmis, sest see tdestab organisatsiooni haldussuutlikkust.

Kui Eesti kodanikuiihiskonda toetav sihtkapital varieerib oma pisirahastust pakkuvaid
taotlusvoore temaatiliselt, nii et taotlejad peavad olema valmis selleks, et rahastajast sdltudes
ei pruugi liks projekt teisega valdkondlikult v3i temaatiliselt haakuda, siis killustuvad seeldbi
ihenduse praktikad. Suurte ja pika kestusega rahvusvaheliste projektide mastaabid
voimaldavad tegutseda pikemaajaliselt iihel teemal ning siduda erinevaid tegevusi iliksteisega
paremini. Rahvusvahelised projektivoorud on piisavalt iildised, et voimaldada mitmekesisust

ka projektide siseselt.

Rahvusvaheline projekt voimaldab kokku tuua palju erinevamaid osapooli (juba
geograafiliselt, teadmiste poolest), ja nende osapoolte kontaktidest siindivad suhted voivad
iseseisvuda, olles potentsiaaliks uutele algatustele (mis, tosi kiill, eeldavad ilmselt toetust
Euroopa Komisjonilt selleks, et midagi korda saata). Seda illustreerib Mondo jirgnevalt:
,Nditeks sopruskooli linkide kaudu koolid on saanud toetada oma sdpruskoole kohapeal.
Selles osas nad on toetanud teineteist” (Mondo). Mondo néitel voib vélja tuua ka selle, et
reeglite ja ressursside soodsam olukord vdib aidata ka loovust suurendada - nende
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rahvusvahelisel tasandil tegutsevad vabatahtlikud tulevad Eestisse tagasi olulise
ideedepagasiga (vorreldes niiteks vabatahtlikega, kes “kodus” administratiivkiisimuste
lahendamisega tegelevad). Vahem ressursse rohkemate reeglite tingimustes jillegi vdhendab

loovust.

Kas rahvusvahelisi projekte 1dbi viies voib iihel hetkel tekkida ka piir, mida iiletades sekkuvad
rahvusvahelised partnerid ja rahastajad organisatsiooni toimimisse juba nii tugevalt, et
organisatsioon ei suuda enam oma suhteid teiste legitiimsust tagavate osapooltega kontrollida

ega kujundada?

Rahvusvaheliste projektide juhtimise uusi voimalusi arendavad ja loovust toitvad omadused
on seotud reeglite ja ressursside vahekorraga viimase kasuks. See ei pruugi aga kehtida
iildiselt projektijuhtimise praktikate kohta, eriti kui tegu on kohalike ja {isna
viikesemddtmeliste projektidega. Kohalike rahastajate poolt vélja jagatavad palju vdiksemad
ressursid kujundavad oluliselt projektitoetustest soltuvate organisatsioonide praktikaid,
suurendades ressursside kulu reeglite jargimisele ja rahastaja loodud méanguruumiga
kohandumisele. Lisaks aruandlusele minevale lisaajale peab organisatsioon tdstma ka
tegutsemise tempot, et suurendada oma voimekust omapoolselt ressursse tegevuse lébi laiali
jagada. Lébi projektidele pooratava tdhelepanu normaliseerub iiha rohkem nende praktikate
jargimise rutiin, vdhendades vdimalusi alternatiivseteks lahendusteks. Mondo néide oli
ilmekas: projektikavandeid koostavates gruppides osalemisel on juba sisse arvestatud
véljalangemise protsent (kiimnest kolm saab rahastuse). Loomulikult viivad projektijuhid oma
tegevusi ellu tihiskonna arengut ilmas pidades, kuid 14bi selle tegevuse normaliseeritakse

projekti praktikaid, kitsendades lahenduste pakkumise viise (mis viib status quo fenomenini).

Projektijuhtimise praktika kujundab organisatsiooni agentsust ldbi selle, et piirab oskusi
motestada ressursse mitmekesisemalt kui vaid rahalise ressursina, mis vdimaldab palgata
tootajaid voi osta reklaampinda. Analiilis nditab, et ressursid nditeks liikmete néol, kelle
kokkutulemisest organisatsioonid kunagi siindisid, on muutunud organisatsiooni juhtkonnale
moneti ebavajalikeks. Voib oletada, et tinu projektipddevuste arendamise vihenevad oskused
ja aeg selleks, et vdimaldada litkmetele organisatsioonile ligipddsu (ldbi avatud
juhtimispraktikate). Projektimajandus seab liikmete osalusele liiga palju reegleid (no mida sa
ldhed koosolekule, kus kdik on projektide tottu eelnevalt dra otsustatud ja ette valmistatud...)
ja piiranguid, mistottu see taastoodab loomulikult liikmete passiivsust juurde (siin méangivad
muidugi kaasa tihiskonna iildisem surve jagada oma vihenevat aega eri praktikate vahel

moistlikumalt). Kui anda liikmele tegutsemisekS sama suur vabadus sarnaselt Mondo
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rahvusvahelise tasandi vabatahtlikule, siis kas nad voiksid avastada alternatiivseid ressursse,

muutmaks probleemi tingivaid norme voi reegleid?

Voib juhtuda, et kiirreageerimisithiskonna tempo kasv surub kokku ka probleemide
lahendamisse suunatavate ressursside ja padevuste mitmekesisuse — projektijuhid kasutavad
rutiinselt lihtsakoelist ressurssi, milleks on raha ja kaotavad reageerimisvoime selle 16ppedes.
Tempo dikteerib projektijuhtimise praktikate rakendamise intensiivsuse kasvu, aga vihendab

selle arvelt aega probleemi tekkepShjuseid ja tegevuste kdrvalmojusid kriitiliselt 1ibi moelda.

Fowler (1996: 178) ndeb lahendust vabaiihenduse status quo (tegevus ilma tulemuseta)
vihendamises selles, kui tasakaalustada eri osapooltega suhestavate praktikate kasutamist, mis
aitab minu hinnangul iihtlasi organisatsioonil ka erinevaid padevusi rakendada. See on kiill
kurnav ja killustav, kuid vihendab organisatsiooni iihekiilgsust, mis tuleneb ainult {iht tiitipi
reeglitele vastamisest — rahastaja tingimustele vastamisest. Sihipdrasus, mida erinevad
osapooled suhetes vabaiihendusega sellele esitavad, on ju igal juhul erinev. Seda toob vilja ka
Stromquist (2008: 42), tema arvates ei pea vabaiihendused formaalselt riigi tasandi
huviriihmale aru andma, vaid hoopis vastutatama nende ees, keda nad teenivad, sest ebaedu
oma huvirithmade vajaduste teenindamisel voib tipneda vabaithenduse tegevuse ja olemasolu

lakkamisega.

Keskne teema vabaiihenduste rahulolematuses projektipdhise juhtimisega on aruandlusele
kuluv liigne aeg. Projektiga vOtab organisatsioon endale vastutuse oma inimeste aja
sisustamise eest viga pikaks ajaks. Projektis monest tegevusest loobumine on véga keeruline
ja ei pruugi anda ajavoitu, sest reeglite iimberméangimisele kuluv ajaressurss biirokraatlikus
masinas on vdga suur. Ajamahukuse plaanis on vastuoluline ka projekti tulemuste modtmine.
Analiiiisist tuli vélja, et rahastajale “antakse aru”, aga tulemuslikkust hinnatakse iseendale ja
palju mingulisemate reeglite jirgi kui rahastajale suunatud aruandluses. Nagu ka
intervjuudest ilmnes, vdivad rahastaja nduded aruandjale kohati tiiiitud olla v6i ka absurdse
mulje jatta; samas ei anna isegi iilidetailse kiisitlusankeediga projekti tulemuslikkust tépselt

kinni piitida.

Rahastaja ei saa oma ressurssi muidugi niisama kiilvata — eriti tingimustes, kus uusi ihendusi
tekib nagu seeni pérast vihma — kuidagi on vaja saada kinnitus, et nende rahastamise
tulemusena toepoolest adresseeritakse rahastajale olulisi valdkondi ning et sellel on ka moju.
Ka reglementeerib projektirahastus organisatsiooni loomupirast ajakasutust. Seda nii projekti

ajakava ldbi, aga ka ldbi rahastamise protsessi. Kui jérjekordne osamakse viibib, peab
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organisatsioon oma tegevusi korrigeerima, vahel ka edasi liikkkama voi dra jatma, pohjustades
tdiendavat ajakasutust teiste projektide aruandluses. ,,Aga siis kui sul tekib mingi kahtlus, et
seda raha ei saagi tagasi, siis see on meie organisatsioonile péris suur jama — jidme ise

pankrotti selle tottu, et loodame neile® (Mondo).

Voime projekti ressursse ja reegleid kontrollida ei ole otseselt iihegi osapoole kies, vaid
soltub sellest, mis tiiiipi juhtimispraktikatele organisatsioon keskendub. Praktika ei ole {ihe
osapoole tegevus, vaid see seob agendid omavahel vastastikustesse soltuvussuhetesse. Kui
tahta muuta praktikat, haarab see alati mitut osapoolt, mis muudab ka praktikate muutmise
eriti keeruliseks ja kompleksseks iilesandeks. Osapoolte praktikaid analiiiisides tuleb vahet
teha nende eri rollidel, mida on aga vabaiihenduse inimressursi kitsikuses sageli raske hinnata.
Naiteks Mondo projektijuhi puhul polnud vdimalik eristada, kas intervjueeritav radgib
parasjagu endast kui organisatsiooni juhist, projektijuhist, voi tldiselt kui organisatsiooni
omanikust-esindajast. ETKLi ametinimetuse poolest projektijunt tegeles pigem
projektitegevuste  koordineerimisega, samas  kui  finantskiisimuste,  aruandluse,

projektikirjutamise ja partneritega suhtlemise eest vastutas pigem juhatuse esimees.

Kuigi osapooled on seotud 1dbi vastastikmoju, vOib uurija olla tunnistajaks nende

vastastikmdjude rakendamise hierarhiatele.

Juhatus. Organisatsiooni juhatusel on otsustav roll selles, kas véljakuulutatud
projektitaotlusvoor voi partnerorganisatsiooni koostodkutse voimaldab kaasa aidata ka

organisatsiooni missiooni tiitumisele.

Projektijunt. Juhtiva partnerorganisatsiooni projektijuhil on suurem kontroll projekti
ressursside iile kui teiste partnerriikide projektijuhtidel. Samas on tal vaja vastata oluliselt
rohkematele reeglitele, sest tema peab leidma ajaressursi, mille arvelt sekkuda vdimalikesse
probleemolukordadesse oludes, kus partnerorganisatsioonidel tekib tehnilisi voi sisulisi
probleeme. Projektijuhil on suurem kontroll projekti ressursside iile kui muudel
organisatsiooni osapooltel, kes projektiga niivord seotud pole. Talle kehtivad teistsugused
reeglid kui liikmetele. Projektijuhile esitatakse teistsuguseid ndudmisi, temalt oodatakse
vihem ideoloogilist lojaalsust ja rohkem projektidega tehnilise juhtimise oskuseid.
Projektijuhil voib iillatuslikult palju olla sdnadigust ka organisatsiooni tildkoosolekul (kuigi
mitte otsesel viisil), sest sinna saadab juhatus kooskdlastamiseks eelnevalt vdiksemas, ka

projektijuhte kaasavas ringis ldbiarutatud otsused.
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Projekti partnerite vorgustikus on partnerid igaiiks pigem seotud juhtpartneriga, mitte
niivord lihtpartneritega — ELFi kogemus néitas, et lihtpartnerite vahel tekkinud loomingulisus
oli juhtpartnerile pigem ebamugav, sest tema kanda jdi kaasnev administratiivne tegevus.
Partnerlust juhib projekt, mitte organisatsioon. Eriti, kui projektipartner kaasatakse projekti
juurde passiivsel moel. Projekti juhtpartner otsib teisi partnereid, ldhtudes 1) rahastatava
projektivooru teemast huvitatuse alusel ja 2) sellest, kui korgeks peab ta partneri projekti
kirjaoskust. Aktiivsel moel kaasatud partnerid pooravad rohkem tdhelepanu {iksteise
eelnevatele kogemustele ning organisatsiooni missioonile. Siiski on ka aktiivsete agentide
kokkusaamise ja siinergia algmotivatsiooniks rahastaja tahe, kes pakub ressurssi aga ainult
iseenda reeglite jargi (reeglid pole labirddgitavad nagu inimeste vahetus argisuhtluses, vaid
“vota voi jita” stiilis).

Liikmed. Liikmed saavad projektide kujundamises kaasa rdékida tldiselt vihe, kui nad pole
just vabatahtlikud projektijuhid voi osalised projekti vilja tootavas toogrupis. Kui liige
kaasatakse projekti elluviimisesse, on tema ligipdds projekti reeglite kujundamisele oluliselt
suurem. Liikmete osalus organisatsiooni reeglite loomisel on aga iillatavalt madal. Sihtasutuse
puhul tdidab litkmete rolli osaliselt ndukogu (legitimeeriv roll, aga teistest ootustest ldhtuv).
Guo (2007) on leidnud, et valitsuse rahastusele toetumine véhendab tdendosust, et
vabaiihendus suudab endale kujundada tugeva, esindusliku ndukogu. Ka siin voib toimida
sama fenomen eelkirjeldatuga — ndukogu panustamist organisatsiooni oma ressurssidega
kujundab neile pakutavate reeglite iseloom. Liiga palju alternatiivseid reegleid véhendab
ressursikasutuse loovust. Noukogu rolli rahvusvahelistes projektides pole aga otseselt
margata. Seega jddb suur osa rahvusvahelise projekti raames tehtavast, niivord kui kohalik
organisatsioon selles kaasa rddgib, organisatsiooni lihe tootaja, projektijuhi kujundada, kui

projekt pole just kdima litkatud enne projektijuhi tooleasumist.

Minu analiiiisis ei tulnud maérkimisvadrselt sisse vabatahtlike roll, kuid seda uurimust

analuusimeetodina rakendades ei tohiks vabatahtlikke unustada.

Rahastaja. Projekte ellu viies on vabatihendus iihtlasi ka rahastaja agent. Rahastaja pakutud
tegevussuunad ja aktsepteeritud tegevused tulenevad tema dikteeritud tingimustest, mida saab
kas votta voi jitta. Stromquist (2008) ndeb rahastajaga pdimitud agentsuses probleemi selles,
et ellujddmise nimel rahastusest sOltuvuses olevad vabaithendused on haavatavad oma
rahastajate strateegiate ja prioritectide muutuse suhtes. Kuna Idviosa vabaiihenduste
rahastusest tuleb vilistest allikatest, seisavad nad vastamisi vihese reageerimisvdime ning

halvemal juhul kokkukuivamisega, sest rahastuse kaotamine tdhendaks tihenduse 16ppu. Tihti
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ei saa vabaiihendused oma tegudest Oppida, sest enese t60 ja tulemuste hindamise jaoks

antakse neile raha harva (ibid.).

Minu uurimismetoodika olulisemaks viljakutseks oli see, et mahukaid projektitaotlusi ja
kohati mitmekiimnelehelisi majandusaasta aruandeid uurides ldksin alguses tileliia detailseks,
kuid antud uurimist66 maht seadis uuringule 16puks oma piirangu (sama kiisimus reeglitest ja
ressurssidest). Intervjuusid tehes sai selgeks, kuivord raske on ainult dokumendianaliiiisi abil
aimu saada organisatsiooni ja selle projekti juhtimise tegelikest praktikatest. Praktikaid on
lihtsam uurida usaldusliku intervjuu abil kui formaalsete dokumentide pohjal. Samas oli
dokumendianaliilis viga kasulik, kuna ilma eelnevalt dokumentidesse siivenemiseta oleks
intervjuusid 1dbi viies olnud oluliselt raskem projekti sisse elada ja intervjueeritava vordlemisi
spetsiifilises jutus orienteeruda. Dokumendianaliiiis oli ka sisend intervjuukava koostamiseks.
Dokumendianaliiiis aitab ndha, millistest agentsuse suhetest ldhtub organisatsiooni
planeerimine ja aruandlus ja kellele see mdeldud on. Niiteks ETKLi majandusaasta aruande
sisulise osa pikkus oli iiks, ELFil 30 lehekiilge, kusjuures viimases kasutati dra ka voimalust
teavitada avalikkust ja sihtgruppe ning avaldada ténu erilistele toetajatele voi headele

koostoopartneritele.

Aga ka intervjuul on oma probleemid — pidin toetuma projektijuhtide refleksioonile, mida
pidin omakorda tdlgendama. Ja nagu analiiiisis vélja toodud, olid praktilised rollid iisna
segildbi pdimunud. Sellist infot oleks aidanud motestada organisatsioonides vaatluste
labiviimine (koosolekud, valitud projektitegevuste vaatlus). Ehk isegi osalusvaatlus ja teiste
osapoolte intervjueerimine (praegu keskendusin vaid projektijuhile).

Uurimiskiisimuste raames piistitatud ,,kuidas“-kiisimustele vastamine, sealhulgas mahukate
mitmeaastaste rahvusvaheliste projektide kirjeldamine eeldab, et uurija seab mingil hetkel
piirangu seoses sellega, kui siigavuti ta teemat uurida pilitiab. Kuna antud t66s piitidsin
holmata kogu rahvusvahelist projekti alates koostodidee tekkimisest ning ldpetades tehtule
antud  tagasiside  arvessevotuga, samuti  analiilisisin  organisatsiooni  {ildiseid
juhtimispraktikaid, pidin védltima liigset detailsust. See aga osutus kohati véljakutseks. Kiill
aga tasuks selle t60 kdigus esile toodud praktikatele ja praktikavaldkondadele keskenduda
tulevastes uurimistoodes — seda enam, et praktikateteooria kontekstis pole Eestis seni ei

vabaiihendusi ega rahvusvahelisi projekte uuritud.
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KOKKUVOTE

Uurisin oma bakalaureuset6ds seda, millised on vabaiihenduste praktikad rahvusvaheliste
projektide ldbiviimisel ning kuidas need praktikad mojutavad vabaiihenduste agentsust

(voimet tegutseda, kujundada oma tegevuse aluseid ja luua muutust).

Teoreetilise poole pealt keskendusin t60s peamiselt Giddensi strukturatsiooniteooriast
tulenevale agentsuse mdistele, poOorates tdhelepanu reeglitele ja ressurssidele, mille
kontrollimise kaudu agentsus toimib. Agentsuse analiilisimine aitab vaadelda organisatsioone
tihiskonna suhete loojana neutraalselt ja ideoloogiavabalt. Giddensi ideid tdiendasin arvukate
vabaiihenduste tegevust analiiiisivate autorite motetega, millest enim kerkisid esile strateegia

praktikaid analiiiisida aitava Whittingtoni motted.

Empiirilises osas uurisin kolme juhtumit ehk kolme vabaiihendust koos igaiihe konkreetse
rahvusvahelise projektiga, mdistmaks vabaiihenduste (teadvustatud ja teadvustamata)
praktikaid ning agentsust nii organisatsiooni ildise juhtimise kui ka konkreetselt

rahvusvaheliste projektide 14dbiviimise kontekstis.

Metoodikana kasutasin seejuures dokumendianaliilisi (analiiiisisin {ithenduste pdohikirju,
projektitaotlusi ning majandusaasta aruandeid) ning ekspertintervjuusid iga uuritud projekti

juhiga.

Jareldasin, et vabaiihenduste juhtimis- ja projektijuhtimispraktikate vaatlemine vdimaldab
imber motestada mitmed eeldusi vabaiihenduste toimimise kohta. Projektide ldbiviimise
praktikad mdjutavad organisatsioone erinevalt, olles sdltuvuses organisatsiooni eri osapoolte
kaasatusest organisatsiooni juhtimisse, aga ka juhitavate projektide eripdradest ja nende
rakendamise intensiivsusest. Rahvusvaheliste projektide juhtimise mojud organisatsiooni
agentsusele ei ole vaadeldavad mustvalgelt; neid tuleb vaadata ldhtuvalt sellest, et
organisatsiooni vdimekus reegleid jirgida ja ressursse kasutada on piiratud. Peamine
rahvusvaheliste projektide juhtimise mdju organisatsiooni agentsusele oli uute vdimaluste
sissetoomine mone senise praktika arvelt. Huvitav jareldus peitus selles, et iihenduse voime
loovuseks sdltus ressursside ja reeglite suhtelisest vahekorrast. Mida rohkem ressursse ja

vihem reegleid organisatsiooni osapoolel on, seda loovam ta vdib olla ja vastupidi — analiilisis
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leidus nditeid, mille kohaselt osapoole distantseerimine reeglites kaasarddkimisest taastootis

osapoole praktikate taandumist.

Minu t606 jéreldusi ei saa lildistada Eesti vabaiihendustele {ildiselt, seevastu nden t66 véartust

uudse teoreetilise raamistiku rakendamises empiirilisele materjalile.
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SUMMARY

This Bachelor’s thesis, titled ,,Practices of International Projects of Non-Governmental
Organisations in Estonia®, has explored the practices of Estonian non-governmental
organisations (NGOs) within international projects, and has observed the way in which these
practices influence the agency (the ability to act, shape the basis of one’s actions, and create a

change) of these organisations.

My theoretical focus was mainly on the term agency (discussed by Giddens in his
structuration theory), paying particular attention to the control over rules and resources, which
in turn enables agency. Analysing agency allows for a neutral view on organisations as the
creators of societal relationships, without the influence of ideology. | have used the ideas of
various authors analysing the activities of NGOs — most notably, Whittington, who analyses

strategy as practice — as an addition to Giddens’ ideas.

In order to understand the acknowledged and unacknowledged practices, and the agency of
NGOs both from the perspective of general management and the way in which they conduct
international projects, my empirical study focussed on three cases — three Estonian NGOs

together with three respective international projects in which they participated as partners.

My methods were document analysis (I analysed the statutes, project applications and annual
reports the financial year of each organisation) and expert interviews with three persons in

charge of management of these projects in the organisations.

My study showed that the observation of NGOs’ management and project management
practices allows to reconstruct several assumptions on how NGOs function. The practices of
conducting projects influence the organisations differently, depending on the integration of
different stakeholders in the management of the organisations, but also depending on the
characteristics of the projects and the number of the projects. It is not possible to view the
influence of managing international projects on the agency of the organisation as something
that is black or white, they must be viewed while keeping in mind that the organisation has
limited capability to follow rules and control resources. The main influence of managing
international projects on the agency of the organisation was the way in which it introduced
new opportunities while replacing some existing practices. Interestingly, the organisation’s

ability to create a change depended on the relationship between rules and resources. The more
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resources and less rules the agents within an organisation had in relation to them, the more
creative they could be, and vice versa — the analysis highlighted examples where distancing
the agent from having their say regarding rules reproduced situations which impede the

reoccurrence of particular practices.

The results of my study cannot be generally adapted to all Estonian NGOs; however, the
study might prove useful to others as it has applied a new theoretical framework to empirical

data.
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Lisa 2 Intervjuu kava

1. PROJEKTIJUHT JA ORGANISATSIOON
Organisatsiooni tegevus

- Kui te peaksite oma t66d lithidalt kirjeldama viieaastasele lapsele, siis kuidas te seda
teeksite?

- Palun kirjeldage oma sdnadega, mis on teie organisatsiooni eesmérk?

- Mis on teie hinnangul teie organisatsiooni kdige tihtsamad tegevused? Millele kodige
rohkem aega kulub? Nimetage kolm.

- Mis on teie iilesanded selles organisatsioonis? Mis on teie ametinimetus? Kas olete
taiskohaga t661? Kas lisaks projektijuhtimisele on teil ka muid to6iilesandeid / t66d
muu projektiga? Kui jah, siis mis?

- Kuidas nieb vilja teie tavaline toopdev? Mis tegevustest teie toopaev koosneb?

- Mis on viimase kuu aja tegevustest teie jaoks olnud kodige olulisem?

- Milliseid tegevusi tahaksite oma organisatsioonis rohkem teha?

- Milliseid tegevusi tahaksite oma organisatsioonis vidhem teha?

Organisatsiooni struktuur

- Mitu palgatdotajat on teie organisatsioonis? Millega nad tegelevad?

- Kui palju on teie organisatsioonil litkmeid ja/voi liikmesorganisatsioone? Kuidas
litkkmed teie tegevustes kaasa 166vad?

- Kas teie organisatsiooni tegemistes 160b kaasa ka vabatahtlikke? (Kui jah, siis mida
nad tavaliselt teevad)?

- Mitu inimest on teie juhatuses?

- Kes tegeleb teie hinnangul organisatsiooni igapdevase juhtimisega (mis
ametipositsiooniga inimene/inimesed)?

- Kirjeldage seda protsessi, kuidas teie organisatsioonis strateegilisi otsuseid vastu
voetakse. Kes seda teeb? Kuivord osalete teie selles otsusetegemises?

Organisatsiooni rahastus

- Mis on teie organisatsiooni peamised tuluallikad (voimaluse korral suuruse jérjekorras,

protsentuaalselt)? (Kui mitmekesised need on?)

- Kuidas on teie organisatsiooni tuluallikate osatéhtsus aja jooksul muutunud?

85



- Kuidas mojutavad teie hinnangul olemasolevad rahastusvdoimalused teie
organisatsiooni tegevust? Milliseid arutelusid seoses rahastusega on teil
organisatsioonis iiles kerkinud?

- Millised rahastusallikad on teie organisatsiooni jaoks juba sisse kujunenud ning
millised on hiljutised?

Organisatsiooni enese muutumine

- Kas teie organisatsioonis on teie hinnangul viimasel ajal midagi olulist muutunud (mis
iganes valdkonnas)?

- Kas viimase aja jooksul on teie organisatsioonis on midagi ootamatult toimunud?
Olete ise midagi pikalt ette planeerimata ette votnud?

- Kuidas teie organisatsioonis tegevusi ette kavandatakse?

- Kas tildkoosolekul on ka teie projektiga seonduvat arutatud? Kui jah, siis mida?

- Kas te panete oma plaane ka kirja? Kui jah, siis millistesse dokumentidesse?

- Kas teie organisatsioonil on 14hiaastateks oma strateegia/arengukava?

2. PROJEKTIJUHT JA PROJEKT
Projektitegevused
- Millega konealune projekt tipsemalt tegeleb?
- Kuidas seletaksite projekti sisu liihidalt viieaastasele lapsele?
- Palun kirjeldage kdige pdnevamat momenti, mis teil selle projektiga seoses ette on
tulnud.
- Mis on teile seni projekti elluviimise juures raskusi valmistanud?
- Kuivord olete saanud kaasa radkida projekti kujunemisloos?
- Mida te tildiselt projekti elluviimisel voi selle jarel moddate
- Kas te projekti tulemuslikkusele ka projekti kestel (enne 16pparuannet) tdhelepanu?
Kui jah, siis mida olete seni jalginud?
- Mis annab teile aluse 6elda, et projekt ldks korda?
- Kuivdrd tunnete, et teil on projektis sonadigust — nt midagi plaanitust teisiti teha?
- Kas olete teinud projektis muudatusi? (Ja miks)?
Partnerid
- Kes on teie projektipartnerid?
- Milles teie partnerlus tdpsemalt seisneb?
- Kuidas see projekt teieni voi teie selleni joudsite?

- Mida olete partnerite kédest dppinud?
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- Mis eesmirgil/miks teie MTU just antud partneritega koostddd teeb?

- Mis on teie kogemused teie projektipartneritega suhtlemisest?

- Mille iile te projektipartneritega arutate?

Rahastajad/aruandekohustus

- Palun tooge vélja mérksonu, mis teile seostuvad sdnaga ,,projektiaruandlus®. Selgitage
neid marksonu.

- Kuidas meeldib teile projektiaruandlus?

- Kui digustatuks peate projektiraha/aruandlusele kulutatud aja ja energia suhet? - mone
teise projektiga vorreldes?

- Kuivord tunnete seoses tegevuskulude katmisega moraalset survet? Nt et rahastajatele

ei meeldi, et tegevuskulusid katate?

3. PROJEKT JA ORGANISATSIOON

- Palun kirjeldage, kuidas see projekt teie organisatsiooni sattus / teie organisatsioon
selle projekti juurde sattus? (Kes kellega suhtles, kes fitles, et ,,kuulge, otsime omale
partnerid* jne)?

- Kui oluline on see projekt organisatsiooni teiste tegevuste taustal?

- Kas teie organisatsioon on sonastanud mingeid iildiseid prioriteete seoses
projektidega? Kuivord tajute mingit olulisushierarhiat?

- Kas olete arutanud, mis on teie organisatsiooni jaoks oluline? Kui jah, siis milles see

olulisus védljendub?
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Lisa 3 Intervjuude transkriptsioonid

Intervjuude transkriptsioonid on instituudi raamatukogus asuva triikitud to6 lisas.
Intervjuu 1 — Eesti Tantsukunstnike Liit

Intervjuu 2 — Eestimaa Looduse Fond

Intervjuu 3 — Mondo
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