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SISSEJUHATUS

Me elame maailmas, mis muutub kiiremini kui kunagi varem. Globaliseerumine on
kaasa toonud olukorra, kus riikide edu garanteerinud t66 ja kapital on asendunud
teadmiste vodidukdiguga. Kui ajalooliselt tagas riikide progressi loodusressursside, t66
ja kapitali siimbioos, siis vaadates tulevikku, saab edu saavutamisel otsustavaks

inimene, tema teadmised ja nende rakendamine.

Uuel kiimnendil sodltuvad organisatsioonide saavutused aina enam efektiivsest
juhtimisest. Organisatsioonide konkurents ei toimi enam kitsalt siseriiklikul tasandil,
konkurents toimub globaalselt ning {iletab riigipiire. Organisatsiooni eduka
funktsioneerimise voOtmeteguriks on see, mida organisatsioon ja tema tootajad
muutuvas maailmas teevad ning kuidas juhitakse organisatsiooni teadmuspagasit.
Oppivad organisatsioonid, mis on avatud, vastuvdtlikud ja pidevate uuenduste “ise
tootjad”, on uue iihiskonna organisatsiooni mudeliks. Ilma Oppimiseta ja teadmiste

vahendamiseta el toimu uuenemist.

Teadmiste voidukidik iihiskonnas sdltub iihiskonnas toimivate gruppide sidususest
ning vastastikuse infovahetuse efektiivsusest. Sotsiaalne kapital kui indiviidide ja
organisatsioonide vahelise koost6d soodustaja, on mdistena ulatuslikumalt kédibele
tulnud viimastel aastakiimnetel. Sotsiaalse kapitali teooria kohaselt soltub riigi edukus
kodanike ja organisatsioonide vastastikusest usaldusest, omavahelisest ldbikdimisest,
teadmiste ja kogemuste vahetamisest, iihiste vairtuste jagamisest jne. Eesti ithiskonda
el peeta traditsiooniliselt viga kokkuhoidvaks ning sidusaks. Selle {iheks pdhjuseks
vOib pidada eestlase pohjamaist natuuri, mida iseloomustab vaoshoitus, ettevaatlikkus,
mitte liialt suur usalduslikkus. Samas on Eestis arvukalt organisatsioone, kes asetavad

koost00, teadmiste vahendamise ja dppimise oma organisatsioonis esikohale.

Arisektoris tagab Oppimine ja organisatsioonis jagatud teadmus ellujiimise
rahvusvahelises  konkurentsis. ~ Autori hinnangul soltub ka avaliku- ja
mittetulundussektori organisatsioonide tegevuste efektiivsus aina enam sellest, kuidas
suudetakse rakendada oma organisatsiooni teadmusressursse ja intellektuaalset
kapitali. Kui konkurentsi mdiste drisektoris on muutnud majandustegevuse

lahutamatuks koostisosaks, siis konkurents avalikus- ja mittetulundussektoris ei ole



Eestis laialdast késitlemist leidnud. Pohjuseid selleks voib olla mitmeid. Autori
hinnangul on iiheks oluliseks teguriks konkurentsi mdistet timbritsev negativistlik
hoiak. Konkurentsi kisitletakse kui vdistlust, voitmist, kellelegi ““dra tegemist™,
kellegi iile mdju saavutamist jne. Tendentslikult, sisaldab konkurentsi ladina keele
algne vaste motiivi ““koos tegemine”, millest ldhtuvalt on konkurents késitletav
inimeste koost60 vahendusel saavutatava tihise tulemusena. Naiiteks Eesti Nokia
leidmine, milles osalevad vordselt Oppeasutused, uurimisasutused, ettevotted jt.
organisatsioonid. Konkurentsi  kisitlemisvdoimalused esinevadki kitsamalt enda
organisatsiooni ning riigi tasandil. Viimase motestamine tdhendab iihiskondlike

protsesside ja globaliseerumise moju analiiiisimist siigavamalt.

Konkurents kui {iiks vdimalus organisatsioonide omavahelise vordluse ja
positsioneerigu teostamiseks ning kokkupuutepunktide maédratlemiseks, ei saa
efektiivselt toimida, kui puudub sellekohane teadmine. Autori hinnangul on
konkurentsi késitlemine avalikus- ja mittetulundussektoris loomuomane, sest
ndhtusele iseloomulikud tunnused esinevad organisatsioonide igapdevategevuses.
Konkureeritakse parimate tootajate, mdjuvoimu, tdhelepanu pédrast. See ei toimu
sihipdraselt, kuid arusaamine, et organisatsiooni aktsepteering ning tihiskondlik

positsioon on sdltuv vastavatest teguritest, on selgelt teadvustatud.

Uurimustdds votab autor konkurentsi analiilisimisel huvipakkuva ainesena vaatluse
alla organisatsioonid, kes tegutsevad avaliku ja mittetulundussektori kokkupuutealal.
Need organisatsioonid on Eesti Vabariigi (edaspidi: EV) Valitsuse poolt asutatud voi
riigi moju all tegutsevad sihtasutused, kellele riikk on delegeerinud valdkondlike
ilesannete tditmise. Riiklike iilesannete tditmine ja organisatsioonide riigi poolne
rahastamine koostods Euroopa Liiduga (edaspidi: EL) laiendab organisatsioonidele
avaliku sektori kohustused. Juriidiline kuuluvus eradiguslik juriidiliste isikute ringi
plistitab  organisatsioonidele  vastutuse  Eestis toimiva  kolmanda-  ehk
mittetulundussektori  esindamiseks. Kolmandale sektorile kohaselt oodatakse
organisatsioonidelt kiiret muutumist, vastamist {ihiskonna ndudmistele ning
uuendusliku teenuse pakkumist. Organisatsiooni juhtimise allumine avaliku sektori
raamidesse, kaasab organisatsiooni juhtimisse jdikuse ning protseduuride keerukuse.

Vastav olukord esitab organisatsioonide juhtimisele unikaalseid véljakutseid.



T60 teoreetilises osas analiiiisib autor mittetulundussektori hetkeolukorda Eestis ning
kisitleb avalike teenuste lileandmisega seotud problemaatikat. Tdiendavalt analiiiisib
autor strateegialoome ning teenuste osutamisega seotud valdkonda, mis on aluseks
organisatsiooni konkurentsisuutlikkusele ja —vdimele. Konkurentsi teema késitlemisel
on autor aluseks votnud Michael Porteri konkurentsiteooria ning “teemanti mudeli”,
mida on kolmanda sektori konkurentsi mudelina edasi arendanud Burton A.
Weisbrod. Teoreetilise osa viimases peatiikis analiiiisib autor avalikes huvides
tegutseva organisatsiooni toimimist ja strateegialoomet Elukestva Oppe Arendamise
Sihtasutust Innove (edaspidi: SA Innove) néditel. Konealune sihtasutus on
uurimisobjektiks  valitud  teadlikult.  Esiteks, on sihtasutus tegutsenud
haridusvaldkonnas tdhelepanuvdirsed 10 aastat ning arenenud paari todtajaga
sihtasutusest konsortsiumiks, mis tihendab endas 6 erinevat rahvusvahelist programmi
koordineerivat struktuuritiksust ligi 50 tootajaga. Teiseks, tegutseb organisatsioon
valdkonnas, milles piiride hajumine formaalse- ja mitteformaalse hariduse vahel,
elukestva Oppe propageerimine, on kujundanud olukorra, kus kattuvate eesmérkidega
tegevuste elluviimisel osaleb jérjest rohkem kolmanda sektori organisatsioone. Lisaks
kolmandale sektorile viljendab aktiivsemat huvi avalike teenuste pakkumise vastu ka

arisektor.

To66 empiirilises osas analiiiisib autor koostdd, uuenduslikkuse ja konkurentsi olemust
Haridus- ja Teadusministeeriumi (edaspidi: HTM) haldusalas tegutsevate sihtasutuste
nditel. N6 “omaniku poolse” ndgemuse presenteerimiseks ning vordleva analiiiisi
teostamiseks leiab kisitlemist kolme ministeeriumi: HTM, Sotsiaalministeeriumi
(edaspidi: SM), Majandus-ja Kommunikatsiooniministeeriumi (edaspidi: MKM),
esindajate seisukohad. Lisaks intervjuudele kasutab autor empiirilises uurimuses kahe
organisatsiooni, SA Innove ja Sihtasutus Archimedes, strateegiliste dokumentide ja

kodulehekiilgede analiiiisi.



I osa Kolmas sektor ja sotsiaalne kapital

1.1 Sotsiaalse kapitali teooriad

Sotsiaalse kapitali mdiste tdi laiema avalikkuseni James Coleman. Sotsiaalsest
kapitalist on aktiivsemalt rdékima hakatud viimastel aastakiimnetel ning ulatuslikumat
refereeringut on leidnud Pierre Bourdieu, Robert D. Putnami ja Francis Fukuyama
késitlused. Sotsiaalne kapital on iiks kapitali liikidest, mida P. Bourdieu defineeringul
on vihemalt kolme peamist tiilipi (lisanduvad erinevad alamliigi): majandus-,
sotsiaalne- ja kultuuriline kapital (Bourdieu 2003). Relevantset moju inimeste ja

organisatsioonide vahelise interaktsiooni analiiiisimisel omab just sotsiaalne kapital.

F.Fukuyama (1999: 1) nimetab sotsiaalseks kapitaliks informaalset normi v3i normide
kogumit, mis stimuleerib koost6dd kahe voi enama isiku vahel. Sotsiaalse kapitali
loomisel ei ole méédravaks igasugused normid, vaid eelkdige need, mis soodustavad
gruppide vahelist koostodd ja on seotud traditsiooniliste vddrtustega nagu ausus,
kokkulepetest kinnipidamine, tegevuste usaldusvéddrne korraldamine, vastastikune
abistamine ja muu selline. Sotsiaalne kapital ei ole kogum institutsioone, mis hoiavad

tihiskonda piisti — see on liim, mis hoiab seda koos.

Analiitisides erinevaid edukaid ja vdhem edukaid riike, nende avaliku halduse
protsessi on joutud jireldusele, et riikide ja organisatsioonide efektiivsuse aluseks on
“kodaniku ldhedus”. Sotsiaalset kapitali, mis on integreeritud kodanikealgatuse
standarditesse ja vorgustikesse, voib pidada riigi majandusarengu eeltingimuseks kui

ka efektiivseks juhtimiseks. Milles see peamiselt viljendub?

Inimestevahelised suhted pdhinevad vastastikusel koostodl, ehk pdhimottel “kodik hea
mida sina teed minule, teen mina sinule” ning see baseerub omavahelisel usaldusel.
Uhiskond, kus valitseb vastastikune koostdd ja usaldus, on efektiivsem kui
mitteusaldav iihiskond. Votmesdnaks on just inimesed, sest {ihiskond, milles on palju
andekaid, kuid isoleeritud inimesi, ei ole rikas sotsiaalse kapitali poolest. F.
Fukuyama (1999: 3) vaatleb usaldust “usalduse raadiusena”, ehk mida usaldavamad
on inimesed oma ringis ja loovad selles positiivset véljundit, seda suuremaks muutub

usalduse raadius ringist véljaspool. Vastupidine ndhtus esineb néiteks



organisatsioonides, kes kehtestavad oma liitkmetele tugevaid piiranguid ning seelébi
muutub usalduse raadius viiksemakski kui organisatsioon ise. Mida kitsam on
usalduse piir, seda piiratum on inimestevaheline suhtlemine ning seda vdiksem on
organisatsioonide sotsiaalne kapital. Tugevad sotsiaalsed sidemed aitavad kaasa
organisatsiooni reputatsiooni kasvule, mis on omakorda esmatéhtsaks usaldusvaérsuse

kasvatamisele ihiskonnas laiemalt.

R. Putnam (1993: 3) kisitleb sotsiaalset kapitali horisontaalsete, mittehierarhiliste
sidemete vorgustikuna, milles inimestel on vordsed vdimalused osaleda ja mdjutada
otsustusprotsessi. See annab vdimaluse langetada otsuseid, mis ei ldhtu vahetust
isiklikust huvist ning kaitsevad kollektiivi iihishuvisid. Horisontaalsed vorgustikud on
toetavad seetdttu, et need koosnevad erineva tausta ja kogemusega inimestest, mis
muudavad vorgustikus toimuvad debatid ning diskussioonid sligavamaks ning

sisukamaks.

Sotsiaalse kapitali alustalad, normid, védrtused, vorgustikud on kumulatiivsed ja
ennast voimendavad. Edukas koost66 iihes valdkonnas loob aluse usalduse kasvuks ja
teistes, eelneva tegevusega otseselt mitte seotud, ettevotmistes. Sotsiaalne kapital on
valdavalt seotud normide, sidemete, koostoovorgustikega ning usk transformeerub
iihest tegevusest teise. Naiteks: sihtasutuste juhatajad kohtuvad perioodiliselt
mitteformaalselt, sest see on nende jaoks meeldiv ja vajalik, mitte selleks, et
nendevaheline koostoo aitab kaasa Eesti konkurentsivoime tdstmisele. Tegelikult
toimivad heas koostoos paralleelselt mdlemad protsessid. Lihtsustatult oeldes
moodustab sotsiaalse kapitali: usaldus, normid, koostodvorgustikud, jagatud ressursid

ning koostddsuhted.

Traditsioonilised iihiskonnad on enamasti segmenteeritud, ehk nad koosnevad
arvukatest identsetest, isetoimivatest sotsiaalsetest iiksustest. Kaasaja {ihiskond
koosneb vastupidiselt seeriast kontsentrilistest ja kattuvatest usalduse raadiustest, mis
soodustavad diferentsete liikmeskondade ja identiteetide eksisteerimist (Fukuyama

1999).



Mida saavad riigid teha oma sotsiaalse kapitali suurendamiseks?

F. Fukuyama (1993: 11) toob vélja neli olulisemat tendentsi:

riigil puuduvad tugevad hoovad sotsiaalse kapitali suurendamiseks. Sotsiaalse kapitali
alustalad périnevad traditsioonides, usus, ajaloolises kogemuses ja muudes
praktikates, mis enamasti vdljuvad riigi kontrolli alt. Riikliku poliitika tilesandeks on
arvestada riigis toimivate vOrgustikega ning ldhtuda teadlikkusest avatud-suletud
vorgustike olemasolu ja ulatuslikkuse kohta dialoogis kodanikega;

raamistik, milles riik saab sotsiaalse kapitali loomisele kaasa aidata, on haridus.
Haridusasutused mitte ei anna kodanikke pérandina iiksteisele edasi, vaid annavad
normide ja reeglite kaudu edasi sotsiaalset kapitali;

kaudselt mdjutab riik sotsiaalse kapitali kasvamist pakkudes kodanikele efektiivselt
eluks vajalikke hiivesid ja turvatunnet;

ritk omab tugevat negatiivset moju sotsiaalse kapitali loomisele kui ta hakkab
tegelema tegevustega, mis on parem jatta drisektori voi kolmanda sektori lahendada.
Koostodoskus baseerub harjumustele ning praktikale ning kui riik hakkab tegelema
kdigega, muutuvad inimesed riigist soltuvaks ning kaotavad spontaanse oskuse ning

vOime teha omavahel koos t66d.

Lisaks riigile on sotsiaalse kapitali loomise vdimalused ka usu ja globaliseerumise
vahendusel. Usk on omandanud ja omandab jitkuvalt tdhtsat rolli kultuuriajaloos.
Globaliseerumine on lisaks kapitalile kaasa toonud uusi ideid ja kultuure ning pakub
vOoimalusi uute juhtimispraktikate levitamiseks ning rakendamiseks nii dri- kui
mittetulundussektoris. Globaliseerumist ei vaadelda enam kitsalt drilises mottes
informatsioonitehnoloogia arengu vahendusel, vaid aina enam ka mahukat

rahvusvahelist koostood tegevate erialaorganisatsioonide ja iihenduste kaudu.



1.2 Innovatsiooni roll sotsiaalse kapitali suurendamisel

Globaliseerumine, infotehnoloogia  voOidukdik, arenenud riikide iileminek
teadmistepdhisele majandusele ning mitmed teised viimastel aastatel tormiselt
arenenud iihiskondlikud protsessid on toonud kaasa muutusi, mis sunnivad nii era- kui
avalikes huvides tegutsevaid organisatsioone iimber korraldama oma seniseid
tegevusi. Organisatsioonide tegevuskeskkond on muutunud enam avatuks,
rahvusvaheliseks ja infomahukaks. Organisatsioonid ning siisteemid omakorda vihem
hierarhseks ja struktureerituks, mis tdhendab uusi viljakutseid ka kommunikatsiooni
korraldamisel. Ka innovatsioon ei ole enam kdorgtehnoloogia, mis areneb
laboratooriumis, vaid ta on litkunud inimgruppide keskele igapdeva t66- voi monda
teise kollaboratsiooni soodustavasse keskkonda, naiteks kooli voi klassiruumi. Selle
teadvustamist riiklikul tasandik kinnitab ka niiteks Eestis 2005. aasta veebruaris
MKM poolt vilja kuulutatud innovatsiooniprogramm “Hea Eesti idee”, millega
toetatakse muuhulgas Opilaste  ja Opetajate kaasamiseks loodud

. . . . 1
innovatsiooniprojekte.

Innovatsioon omab markimisvadrset rolli sotsiaalse kapitali véartusahelas, sest
innovatsiooni  loomine toimub  organisatsioonide  koostodvorgustike  ning
kommunikatsiooni kaudu. Uuenduslikkus ei ole seotud kindla valdkonna, ettevotte
vO1 asutuse suurusega. Selle eesmirk on tagada muutus paremusele iikskoik kas

majanduslikus voi iihiskondlikus (sotsiaalses) mdttes (Uksvirav 2004).

Innovaatilisus on avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide jaoks oluline
eelkdige seetdttu, et just neile on seatud kandev roll arendustegevuse ning meetodite
viljatootamisel uute ideede kataliiseerimiseks ning elujoulisemate rakendamiseks
reaalses tegevuses. Selle saavutamine saab toimuda vaid 14bi koostdo, sest just

vorgustikud pakuvad organisatsioonidele voimaluse kogemuslikuks infovahetuseks.

Teadmised omavad innovatsiooni edendamisel aina suuremat tdhtsust.
Stistemaatiliselt ning usalduslikus  dhkkonnas toimuv infovahetus annab

organisatsioonidele voimaluse omandada operatiivselt teadmisi uutest tehnoloogiatest,

! Ettevétluse Arendamise Sihtasutus (2005). Pressiteade. 08. veebruar.
http://www.eas.ee/?1d=2078 &K PHPSESSID=94406b3 1d8bf4e06ca349042dba83898, veebruar, 2005.



http://www.eas.ee/?id=2078&PHPSESSID=94406b31d8bf4e06ea349042dba83898

rakendustest ning voimalustest. Vastavate teadmiste iseseisev hankimine on piiritletud
t00jou-, aja- ja materiaalsete ressurssidega. Kui koostoovorgustik on lisaks
rahvusvaheline, on uute teadmiste omandamine veelgi tulemuslikum ja piiriiiletavat
slinergiat tekitav. Kui vorgustikud ei paku vOimalust efektiivsuse tdstmiseks ning

innovatsiooni suurendamiseks, on nendest vihe kasu.

Sotsiaalse kapitali ja innovatsiooni suurenemisele aitavad kaasa horisontaalsed
vorgustikud, sest sellises vOorgustikus toimivad dppimist ning uuendamist soodustavad
mehhanismid nagu eksperimenteerimine, positiivne konkurents, vastastikune toode-,
kogemuste- ja info vahetamine iihiskonnas toimuvatest protsessidest. Koostoo aluseks
on iihised véirtushinnangud ning usaldus (Johnson & Scholes 1988). Vertikaalselt
tihes ehitatud organisatsioonidele on omasem sissepoole suunatus, soov stabiilsuse
jarele, mis ei haaku kaasaja kiiresti muutuva iihiskonnaga. Samuti aeglustavad
vertikaalsed suhtlusliinid infovahetust ning muudavad suhtlemise iseloomu

erapoolikuks.

Sotsiaalne kapital on samuti vahend avaliku ja erasektori ldhendamiseks.
Innovatsiooni kontekstis saavad avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid kaasa
aidata uuenduslikkuse soodustamisele riiklike protseduuride lihtsustamise kaudu —
leida lahendusi operatiivsemaks asjaajamiseks, biirokraatia vdhendamiseks,
innovatsiooniloomet toetavaks seadusandluseks, asjakohaste standardite piistitamiseks
jne. Sotsiaalne kapital toimib iihiskonnas liimina, mis aitab iihendada otsustavaid
osapooli, muudab nendevahelise koostod voimalikus ning toetab laiemate
ithiskondlike  eesmérkide  saavutamist.  Avalikes  huvides  tegutsevatel
organisatsioonidel, sh. kolmanda sektori organisatsioonidel, on sellest protsessis tdita

markimisvéairne roll.
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1.3 Kolmanda sektori roll Ghiskonnas

Uhiskond on iiles ehitatud kolmele sambale:

- era drisektor, mis teenib osanike huve;
- avalik valitsussektor, mis teenib kodanike huve;

- avalik-era mittetulundussektor, mis teenib ihiskonna huve.

Kolme sektori koostdd sisaldab endas vidirtusi, mis tagavad demokraatlikule riigile
iseloomuslikud tunnused nagu tegevuste labipaistvus, vastutusvdime, usaldusvéirsus,

osalusdemokraatia garanteerimine, hea valitsemine jne.

Kolmanda- ehk mittetulundussektori temaatika on avalikkuses maérkimisvairset
tdhelepanu pilvinud just viimastel aastakiimnetel ning sageli mitte positiivses
kontekstis. EV kiire taasiseseisvumise jirgse iilesehituse perioodi tulemusel on
teravalt pdevakorda tdusnud turumajandusega kaasnenud sotsiaalsete probleemide
aktualiseerumine. Protsess ei ole késitletav pelgalt Eesti kontekstis, vaid sarnaste
kiisimuste ees seisab kogu globaliseeruv maailm. Elanikkond on jagunenud
rahvuslikeks ja kohalikeks, siivenenud on inimestevaheline ebavordsus ning
kihistumine. Lisaks majanduslikule ebavdrdusele voib tdheldada lojaalsuse
vahenemist institutsionaalsetesse suhetesse, mis kontributeerisid tihiskonnaliikmete
turvatunnet eelmistel sajanditel. See on kisitletav nii tarbimiskditumise protsessides
kui ka inimsuhetes — inimeste piiratum osalemine organisatsioonilistes tegevustes jne.
Sotsiaalse kapitali kui inimeste kuuluvus ehk “meie” tunde vdhenemine on Robert
Putnami (2003: 3) hinnangul kaasa toomas tdsiseid tagajédrgi, mis eelkdige véljendub

indiviide fliiisilise ja psiitihilise heaolu vihenemises.

Riigi edu voi ebaedu maidratlemisel on inimeste hoiakute kujundamine kriitilise
tdhtsusega (Kallas 2002). Rahvusliku diskussiooni siivenedes on kinnistumas
arusaamine, et just kolmas sektor on asendamatu joud iihiskonna vaimse kliima
parandamisel, usalduse kasvamisel, kogemuste omandamisel koostodks ning
ithiskondlikuks dialoogiks sel wiisil, et see suurendaks iihiskonna kui terviku

kisutuses olevat tsiviliseeritust ehk summaarset sotsiaalset kapitali (Ruutsoo 2001).
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Kodanikeiihiskond ei asu riigivoimust allpool, vaid samal tasapinnal ning tihiskond ei

ole hierarhia vaid suhtlemine. Vajalik on iiksteise kuulamise tahe (Lauristin 2003).

Arenenud riikides on kolmandal sektoril mérkimisvddarne roll riigi elanikkonna ja
valitsuse koost6d tdiustamisel ning iihiskonna sotsiaalse kapitali suurendamisel. Just
mittetulundussektorit peetakse tdnu inimldhedusele parimaks kaasardékijaks seaduste

vidljatdotamisel ja avalikkuse hinnangute mdjutamisel.

Arenenud  riigid  peavad  kolmanda  sektoriga  koost60  peamisteks

partnerlusvéljunditeks (The World Bank 1996):

- teenuste ja toodete pakkumine — eeskitt vajaduste osas, mis ei ole rahuldatud riigi
vOi erasektori poolt;

- valitsuse assisteerimine riigi arengu eesmirkide saavutamiseks — vOimaluste ja
oskuste panustamine tegevustesse, mille ldbiviimiseks on sihtasutustel ja
mittetulundusiihingutel konkurentsieelis, nagu niiteks erinevate kampaaniate
labiviimine, informatsiooni andmine teatud vihemusgruppide vajaduste kohta jne.;

- alternatiivpakkumiste tutvustamine seaduste koostajatele;

- meetmete tdiustamine valituse ja kohaliku omavalitsuste programmide vastustuse ja

labipaistvuse suurendamiseks.

Kolmandale sektorile indikatiivsed tunnused avalduvad selgemini vordluses
arisektoriga. Molemal sektoril on identseid jooni nagu juriidilise keha vajadus,
juhatuse (ja ndukogu) olemasolu, sarnased kulutused, véimalus teenida tulu, teha
investeeringuid, produtseerida tooteid ja teenuseid. Erinevus seisneb keskendumisel
erinevatele viirtustele (Altnurm 2000). Ariiihing opereerib omanike hiivangu nimel
ning omanikud reguleerivad kasumi jaotuvust. Ettevdtjad saavad toimimiseks
kasutada majanduslikke vahendeid nagu: konkurents, pakkumiste tagasiliikkkamine,
poliitiliste joudude toetamine. Sihtasutusel omanikering puudub ning kasumi
jagamine organisatsiooni liitkmete ja toetajate vahel ei ole legaalne (Hopkins 1993).
Avaliku sektori organisatsiooni eesmérgiks on seista avaliku huvi eest ning sihtasutus

saab oma tulusid kasutada ainult pdhikirjaliste eesmirkide saavutamiseks.
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Kolmas sektor on nii Eestis kui maailmas omandamas aina mastaapsemaid mddtmeid.
Olukord, mis valitses kiilmme aastat tagasi ja tdna on kardinaalselt erinev, st. tdnaseks

péevaks eksisteerib valdkonnas:

- konkurents;

- turul on uued eksperdid, kelleks on sageli konkurendid teistelt tegevusaladelt;

- mittetulundusliikumises on tekkinud 4&riline suunitlus — voisteldakse toodete,
finantseeringute, klientide ja toetajate nimel, pakkudes laiaskaalalist teenust;

- mittetulundusorganisatsioonid tegelevad turundusega;

- mittetulundusiihingute kultuuriline soosing on kahanenud — enesega rahulolu on
kultiveerinud saavutusvajadust ebapiisavalt ning eksisteerimine pelgalt aatelise idee
nimel ei ole enam piisav. Niilidseks on paljud kolmanda sektori organisatsioonid oma
strateegiad tdiustanud eristava tegevusega. Organisatsioonid peavad vaatama end kui
teenuste pakkujat teatud sektoris ning toimima liikmete hiivanguks, mitte vastupidi;
-siivenenud  meedia  rafineeritus on  suunanud  toetajaid = mojutama
mittetulundusithendusi  ja  sihtasutusi oma  kommunikatsioonimehhanismide

kaasajastamiseks (McLeish 1995).

1.3.1 Mittetulundussektori kujunemine Eestis

Mittetulundustegevus baseerub iihistegevuse pdhimotetele, millele pandi Inglismaal
alus juba 19. sajandil. Kodanikualgatuse teke seltsilitkumise néol ja iihistegevus-

litkkumise véljundid Eestis langevad samuti samasse ajajiarku (Leetsaar 2001).

Ténane ldhteseis EV kolmandas sektoris on kujunenud eeskitt 14bi 1990ndate aastate
alguses toimunud reformide ja seadusandlike regulatsioonide. Kuivord Eesti
majanduse iilesehituse protsessis omasid suuremat tihelepanu &ri- ja osaiihingud, oli
kodanikeiihiskonna areng toetatud norgemalt. Kiisimusele, millises ulatuses on
kodanikeiihiskonna arendamine Eesti avaliku sektori vastutusalas, otsitakse vastust
jatkuvalt. Riigikogu poolt 12.12.2002.aastal heaks kiidetud “Eesti kodanikeiihiskonna
arengu kontseptsioon” on loomise kéigus ldbinud vaevarikka tee. Juba 2000. aastal
kohtas kontseptsioon tutvustuse kéigus poliitikute hulgas vastakaid arvamusi.
Kultuurikomisjoni liige Marju Lauristin toetas seisukohta, millega dokumendis

oleksid reguleeritud riigi toimimise pdhimotteid kodanikuiihiskonna loomisel. “Riik
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ei saa luua kodanikuiihiskonda. See on kodanikuiihiskonna moistele vastu kéiv. (...)
Kodanikuiihiskond peab ise arenema. Kiisimus on, mismoodi me saame panna riigile
teatud tlesandeid, et riik seadusandjana nditab, et ta oleks kodanikuiihiskonnaga
kontaktis kui partneriga, aga mitte enamat”.> Arutelude tulemusena jouti seisukohale,
et kodanikeiihiskonda vaadeldakse tihiskonna avaliku sfadri osana, kus/milles toimub

diskussioon iihiskonna soovitavate arengusuundade iile’.

Avaliku ja kolmanda sektori vaheliste koostookiisimuste lahenduste otsimise ees
seisis eelmisel kiimnendil ka muu maailm. Avalikus halduses leidsid laiaulatuslikku
kasutamist inglise keelsed mdisted “governance” ja “good governance”, ehk eesti
keelde tolgituna “valitsemine” ja “hea valitsemine”. Tegemist on mudeliga, mis nieb
tthiskonna juhtimise muutusi konkurentsi, valikuvabaduse, partnerluse ja koost6o
intensiivistamisel valitsuse, ettevotjate ja vabaithenduste vahel (Kruuda 2004).
Samuti voimaldab hea valitsemise mudel tuua avalikku sektorisse erasektorile
omaseid to6pohimotteid ja juhtimisprintsiipe, mis aitavad kolmanda sektori

organisatsioonidel saavutada nii vajalikku efektiivsust.
Hea valitsemise tunnuslikud omadused on:

voimu vastutustundlik teostamine;
slisteemne otsustamine, suunamine ja kontrollimine, mille eesmirgiks on tagada

organisatsiooni pikaajalised visioonid, strateegiad ja stabiilisus (Sild 2004)".

Hea valitsemise mudeli loomise taga on mitmed rahvusvahelised doonorabi pakkuvad
organisatsioonid ning seda on levitanud alates 1990ndate algusest Maailmapank,
Uhendatud Rahvaste Organisatsioon jt. Eestis on mdiste leidnud kisitlemist, kuid

mudeli kohandamine ja rakendamine ei ole laiaulatuslikult realiseerunud.

* Riigikogu kultuurikomisjoni istungi protokoll nr. 90.

http://www.hot.ee/taivoahti/KK 1804.html, veebruar, 2005.

3 Eesti Kodanikuithiskonna Arengu Kontseptsioon (2002). Eesti Mittetulundusiihingute ja Sihtasutuste
Liit.http://emy2.myrien.com/dokumendid/ekak.html, veebruar, 2005.

*Sild, A. (2004). Koolitus “Lihtsad meetodid iihenduste sisemiseks arenguks ja heaks partnerluseks”
projekti “Koostdo tugevdamine Eesti avaliku sektori ja ettevotteid esindavate organisatsioonide vahel”
raames. 28.-29.september.
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“Eesti kodanikeiihenduse arengu kontseptsioonis” esitatud pShimdtete juurutamisel
ning hea valitsemise mudeli seisukohtade hindamise tulemusel, vodiksid Eestis
lahendust leida kiisimused, mis on pédevakorda tdusnud ka kidesoleva uurimustdoo
kontekstis késitlemist leidvates sOnavdttudes ja uuringutes. 2002.aasta 07.aprillil
toimunud  Mittetulundusiihenduste ~ Umarlaua  Suurkogul  viljendas  Eesti
Suurettevotjate Assotsiatsiooni aseesimees Aadu Luukas arvamust, et Eesti majanduse
arengu intensiivistamiseks ning konkurentsivoime suurendamiseks on avaliku-, era-
kui kolmanda sektori koostdd hddavajalik. Parema teineteisemdistmise tulemusel
vOiks Eesti 2010. aastaks muutuda Euroopa edukaimaks riigiks, kes on kdige

kiiremini suutnud tdsta inimeste elukvaliteeti’.

1.4 Eesti sihtasutused

2004. aasta Ol.novembri seisuga on Eestis registreeritud 21 628 {ihendust, 625
sihtasutust ja 21 003 mittetulundusiihingut. Avalikes huvides tegutsevad 1200
ithendust®. Eesti mittetulundussektor vdimaldas 2003. aastal to6lepingu alusel t66d
92.558 inimesele, mis jagades mittetulundusiihingute poolt makstud palgasumma riigi
keskmise palga ja 12 kuuga, tihendab tiistodajaga t66d ile 16.000 inimesele.”
Naaberriigis Soomes on mittetulundussektoris toohdivega kaasatud 63.000 tdiskohaga

tootajat (Salomon et al. 1999).

2004. aasta novembri seisuga oli Eestis seega 625 sihtasutust, mille seas on
sihtasutusi, kelle sissetulekud ulatuvad sadadesse miljonitesse ning sihtasutusi, kellel
sissetulekud praktiliselt puuduvad. Enamik sihtasutusi on pigem toetuse otsijad kui
toetuse jagajad (Lagerspetz 2003: 4). 2003. aastal korraldati Balti - Ameerika
Partnerlusprogrammi finantseerimisel uuring, mille raames analiilisiti Eestis
tegutsevaid sihtasutusi. Uuring kinnitas, et enamikel juhtudel voib Eesti sihtasutusi
nimetada haldavateks sihtasutusteks, st. sihtasutused on mingi tegevuse rahalise kiilje

haldamiseks loodud organisatsioonid, millel pohikapitali ei ole vdi see on viga viike.

> Niinemets, A. (2002). Siseminister Ain Seppik lubas rohkem koost66d iihendustega. Postimees. Rubriik Foorum
19. aprill. http://www.postimees.ee/index.html?op=lugu&id=553 12 &number=>516&rubriik=60, veebruar, 2005.

% Eesti Mittetulundusithingute ja Sihtasutuste Liidu kodulehekiilg (2005).

http://www.ngo.ee/246, mirts, 2005.

7 Siplane, A. (2002). Uuring “Mittetulundussektori statistiline pilt” (ajavahemik 01.10.2001-30.09.2002).
www.ngo.ee/kodanikeyhiskond/doc/Mittetulundussektori statistiline pilt.doc, marts, 2004.
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Kéesoleva uurimistdd analiiiisi huviobjektiks on Vabariigi Valitsuse poolt asutatud
sihtasutused ehk eradiguslikud juriidilised isikud, mis teostavad avalikku funktsiooni.
Need on sihtasutused, kellele ritk on teostanud esindusdigust realiseerivate
ministeeriumide vahendusel avalike {ilesannete iileandmise, séilitades seeldbi kontrolli
ilesannete tditmise ja jarelvalve iile (Altnurm 2004). Sihtasutustel v3ib lisaks riigi
esindusele olla asutajalilkmeid ka teiste sotsiaalsete partnerite esindus-
organisatsioonidest, kelle kaasamist on sihtasutused pidanud véga oluliseks (niiteks

Kaubandus- ja Toostuskoda, Eesti Todandjate Keskliit, Eesti Koolijuhtide Uhendus
jo).

Riigi poolt asutatud sihtasutuste sissetulekud pohinevad 3 peamisest allikast (Mand
2003):

- riigieelarve — toetust eraldatakse halduslepingu, projektikonkursside, teenuste
osutamise jm lepingute vahendusel;

- EL fondid ja programmid (Phare, EL struktuurifondid jt.);

- lihenduste omatulu ja majandustegevus — renditegevus (nditeks saali {iirimine),

triikiste miiiik, koolituste ja tirituste korraldamine jt.

Hetkel puudub Eestis kindel terminoloogia sihtasutuste diferentseerimiseks ning
grupeerimist sihtasutuse asutamine ministeeriumi voi muu avaliku voimu poolt saabki
hetkel pidada Eestis ainsaks sihtasutuste jaotuvuse aluseks (Lagerspetz 2003: 5).
Samuti  puudub {ihtne seisukoht terminoloogilistes kiisimustes, millise
problemaatikaga puutus otseselt kokku ka kédesoleva uurimustod autor. T66 raames
1abi viidud intervjuudes kasutasid retsipiendid riigi poolt asutatud sihtasutuste
iseloomustamiseks termineid: ministeeriumi allaasutus, rakendusiiksus, erasektori
esindaja, kolmanda sektori esindaja, avaliku sektori organisatsioon. Erinevalt kirjeldasid
enda organisatsiooni sektoraalset kuuluvust nii sihtasutuste esindajad kui sihtasutuste
asutajadigusi teostavate ministeeriumide esindajad. Kirjeldades Vabariigi Valitsuse
poolt asutatud sihtasutusi kasutab autor edaspidi mdistet riigi poolt asutatud sihtasutus

ja avalikes huvides tegutsev organisatsioon.

Pdhjuseid, miks riik annab avaliku teenuse osutamise iile sihtasutusele, on mitmeid.
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Tartu Ulikooli digusteaduskonna tudeng Kaspar Lind on bakalaureusetdds toonud

vilja kolm peamist ajendit (Lind 2000: 20):

- konkurents. Haldusel puudub konkurentsisurve, mis tingib halduse ebaefektiivsuse
(nditeks avalik sektor). Organisatsioonid, mis ei allu haldusspetsiifilistele
eesmirkidele saavad sisse viia uuendusi, olla efektiivsemad ning tdita tegevuste
rakendamisel pioneerimisfunktsioone (niiteks erakoolid versus munitsipaalkoolid);

- teenuste pakkumise parendamine;

- kodanike kaasatus haldustegevuse juhtimisse.

Tingimused, mis peavad olema riigi teenuste iileandmisega sihtasutustele tdidetud on:

- teenuste kvaliteet ei tohi kodanike jaoks halveneda;

- teenuste pakkumine laialdasemalt, kdiki huvigruppe kaasavalt;

- tasu optimeerimine erineva maksejouga kodanikegruppide vahel;

- pdhimotteliselt peaks avalike iilesannete iileandmine kergendama avaliku sektori

olukorda (Lind 2000: 21).

1.4.1 Haridus- ja Teadusministeeriumi haldusalas tegutsevad sihtasutused

Haridus- ja Teadusministeeriumi haldusalas tegutseb 2004. aastal 7 sihtasutust®:

- Eesti Infotehnoloogia Sihtasutus;

- Eesti Spordikoolituse Arendamise Sihtasutus;

- Elukestava Oppe Arendamise SA "Innove";

- Euroopa Liidu Haridus- ja Teadusprogrammide SA "Archimedes"
- Kutsekvalifikatsiooni Sihtasutus;

- Tiigrihiippe Sihtasutus;

- Sihtasutus Eesti Teadusfond;

- SA Teaduskeskus "Ahaa".

¥ Lippin, R. (2004) HTM juriidilise osakonna vastus teabepéringule, 16.mirts.
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Joonis 1. Haridus- ja Teadusministeeriumi struktuur alates 20.02.2005. Allikas: Haridus — ja
Teadusministeeriumi kodulehekilg, http://www.hm.ee/, marts 2005.

Ministeeriumi haldusalas tegutsevad sihtasutused on diferentsed alates paari to6tajaga
sihtasutusest (Eesti Spordikoolituse Arendamise Sihtasutus) ldpetades {iile 50
tootajaga ning Tallinnas ja Tartus paiknevate esindustega (Sihtasutus Archimedes).
Samuti erinevad sihtasutuste eelarved ning nende késutuses olevad vahendid

avalikeks projektikonkurssideks.

Sihtasutused on asutatud perioodil 1995-2003. Kdnealune periood on tiivsalt seotud
EL laieneva mdjuga Eestisse. Kopenhaageni Deklaratsioon méératles liituda
soovivatele riikidele konkreetsed tegevussuunised oma sotsiaal-majandusliku arengu
korraldamiseks. Haridus ja hariduskorraldus kui majandusliku arengu relevantseim
mojuvaldkond, pélvis vastavas strateegilises dokumendis erilise tdhelepanu. Eesti

s0lmis EL-ga lepingu 1995. aasta juunis ning omandas diguse osaleda iihenduse
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programmides (nditeks Leonardo da Vinci jne) ning saada toetust EL
eelstruktuurivahenditest — Phare, Sapard ja ISPA. Mainitud ajajérku voib késitleda ka
kui valitsusviliste valdkondlike sihtasutuste asutamise perioodi algusena. SA Eesti
Kutsehariduse Reform (edaspidi nimetatud: SEKR), asutati esimese Phare

haridusprogrammi raames 1995.aastal.

EL haridusprogrammide (eeskatt kutseharidusprogrammide) rakendumine EL-s ning

konkreetsemalt Eestis, on 2004. aastaks vaadeldav 3 suurema perioodina:

I periood 1990-1997 — valdavalt seotud EL poolse tehnilise abi eraldamisega. Peale
“raudse eesriide” langemist ndgi EL Kesk- ja Ida-Euroopa riikides viljundit Euroopa
konkurentsivoime arendamisel. Samal perioodil formeerus programm Tempus, mille
tilesandeks oli toetada kdorghariduse reforme ja arenguid Kesk- ja Ida-Euroopas
(Masson 2003). Haridusvaldkonda hakkas finantseraldisi vahendama ka EL Phare

programm.

1997. aastal saabusid Eestisse EL haridusprogrammid Leonardo da Vinci ja Socrates,
millest esimest hakkas rakendama SEKR ning Socratese programmi, sihtasutus
Archimedes. Samal aastal kiivitus SEKR struktuuri koosseisus Kutsehariduse ja
Toohoive Seirekeskuse tegevus, mille iilesandeks oli kirjeldada kutsehariduse
hetkeseisu Eestis vottes arvesse olemasolevat haridussiisteemi, tooturgu ja teisi

kutseharidusega seotud osapooli ning hinnata Eesti kutseharidussiisteemi efektiivsust.

IT periood 1997-2002 — EL alustas ettevalmistust Euroopa t6ohdive strateegia
rakendamiseks ning elukestva Oppe pohimodtete juurutamiseks. 1997. aastal ilmus
dokument “Agenda 2000, milles Euroopa Komisjon kirjeldas peamisi viljakutseid
algavaks sajandiks. HTM astumine rahvusvahelise karjddrindustamist reguleeriva
organisatsiooni Euroguidance liikmeks 1998. aastal, tdhistas uue programmi
avanemist Eestis. Samal perioodil kéivitusid Euroopas ettevalmistustoéd EL
struktuurifondide rakendamiseks, mis avanevad liituvates riikides peale EL astumist.

2003. aastal kinnitati SA Innove haridusvaldkonna meetmete rakendusiiksuses Eestis.

III periood 2002 - kéesolev hetk. Peardhk on Lissaboni strateegia pohimdtete

juurutamisel, sealhulgas panus FEuroopa To0hdive strateegia arendamisele,

19



kommunikatsioonivotete  edendamisele mobiilsuse ja innovatsioonitegevuse
efektiivsemaks tutvustamiseks, jirjepidev seire elukestva Oppe tegevuste
rakendamisel litkmesriikides jne. Tegevuste pdhinemine riiklikel arengukavadel on
muutnud otsustamisprotsessi riiklikult tsentraliseeritumaks ning EL ettepanekud on

enam konsultatiivsed ja vihem instrueerivad (Masson 2003).

Liitumine EL uue programmigeneratsiooniga liitumine td1 Eestisse senisega vorreldes
teiselaadse suhtumise projektitodsse: abiprogrammide asemel (mis rakendusid 1990-
ndate aastate alguses) saabusid koostdOprogrammid, mis mirkisid muutusi inimeste

motlemises ja hoiakutes ning seadsid korgendatud tdhelepanu kommunikatsioonile.

Lihiaastatel  ootavad  haridusvaldkonna  sihtasutusi  ees  laiaulatuslikud
timberkorraldused. Kuna suurem osa EL koostd6- ja toetusprojekte rakenduvad Eestis
kuni 2006. aastani, on ette niha mitmete programmide liitmist, Idpetamist, tegevuste
integreerimist, mis omakorda esitab viljakutse EL haridusprogramme rakendavatele
Eesti sihtasutustele. Tegevused koonduvad katusorganisatsioonide alla ning

programmide jagunemine erinevate organisatsioonide vahel viheneb.

1.5 Uurimiskisimused

Vottes aluseks I osa peatiikkides kisitletud teemad piisitab autor peatiiki kokkuvotteks

edasiseks uurimisaineks ja diskussiooniks alljargnevad uurimiskiisimused:

1) Millised indikatiivsed tunnused iseloomustavad avalikes huvides tegutsevate
organisatsioonide tegevusi sotsiaalse kapitali suurendamisel?

2) Millist rolli omab koost6d kui vahend organisatsiooni strateegiliste eesmarkide
saavutamisel? Millised kommunikatsioonivotted soodustavad koostood?

3) Kas vorgustumine on avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide jaoks
iseloomulik ning kuidas rakendavad organisatsioonid koostodvorgustikest saadavat

infot uute tegevuste kavandamisel?
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Il osa Organisatsiooni strateegia, konkurents ja koosto6

2.1 Strateegia loomine avalikes huvides tegutsevates organisatsioonides

Kasvava globaliseerumise tingimustes muutuvad véga kiiresti hoiakud ja kasitlused
tihiskonna litkmeid mdjutavatest protsessidest. Kédesoleva uurimistod kontekstis leiab
korgendatud tdhelepanu kiisimus, kuidas kindlustavad organisatsioonid pidevate
timberkorralduste ning reformide tingimustes oma eesmérkide saavutamise ning

litkkumise piistitatud suunal?

Leif Aberg (2001) ° nimetab visiooni, missiooni ja strateegiat kolmeks tihtsaimaks
komponendiks, millest sdltub organisatsiooni efektiivsus tegutsevas valdkonnas.
Visioon on tuleviku siindmuste méératlemine, mis kirjeldab organisatsiooni ootavatest
viljakutsetest ning positsioonis muudatuste ahelas. Missioon konstateerib, milleks
organisatsioon eksisteerib, méiratleb tema eesmairgid, lilesanded, kliendibaasi ning
peamised meetodid, millega piistitatud eesmérgid soovitakse saavutada (Goodstein et
al. 1993). Missioon mittetulundussektoris kisitleb primaarseid tegevusvaldkondi ning
tegutseb motivaatorina organisatsiooni kolme peamise huviriithma - td6tajate, toetajate
ja klientide vajaduste rahuldamisel (Salomon et al. 1999). Kui missioon méiératleb
organisatsiooni kultuuri ning pilirgimissoovi, annab strateegia organisatsiooni-

litkmetele suunised tegutsemiseks kohe (Gladiesh & Gilbert 2001).

Strateegia on pikaajaliste eesmérkide ja nende saavutamise teede omavahel seostatud
ning iiheks tervikuks sulatatud tegevuskava (Uksvirav 2004). Strateegia hdlmab kogu
organisatsiooni ja tema votmevaldkondi, selle kujundamisel peavad selguma asutuse
voimalused ja tugevad kiiljed, mis on edasise arengu ja edu aluseks. Samuti peavad

ilmnema kitsaskohad ja norgad kiiljed, mis vdivad eesmérkide saavutamist takistada.

Strateegia sisaldab endas diferentseid tegevusi. Kui dris keskendub strateegia otsustele
kuidas luua vairtust kliendi jaoks efektiivsemalt kui konkurendid, konkureerivad
kolmanda sektori organisatsioonid iihiskonna kontributeerimisele nende késutuses

olevate vahendite ja tOOtajate potentsiaaliga (Porter & Kramer 1999).

? Aberg, L (2001).Communication Strategies loengukursus. Tartu Ulikool. Sotsiaalteaduskond.
Ajakirjanduse ja kommunikatsiooni osakond. 12. november.
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Konkurentsieelise allikates on viimasel aastakiimnel toimunud pdhjapanev nihe —
finants- ja tehnoloogilise kapitali abiga saavutatav konkurentsieelis on asendunud
inimeste ja nende teadmiste abiga saavutatavate eelistega. Sellest ldhtuvalt omandab

tootajate potentsiaal kasvavat tahelepanu ka kolmanda sektori organisatsioonidele.

Jatkusuutliku strateegia aluseks on organisatsiooni profiili méératlemine ning sellest
lahtuva unikaalse pirisosa leidmine. Eeskitt tdhendab see lahendeid ainulaadsete
tegemiste parendamiseks, konkureerivatest tegevustest loobumisteks ning otsuste

langetamiseks, mida “mitte teha” (Porter 1998).

Lisaks strateegilisele planeerimisele puutuvad avalikes huvides tegutsevad
organisatsioonid kokku probleemijuhtimise (ing.k. issue management) valdkonnaga,
mis moodustavad koostdds organisatsiooni strateegilise juhtimise platvormi. Kui
strateegiline juhtimine on seotud seestpoolt véljapoole planeerimisega, siis
probleemijuhtimise = administreerimine  keskendub  véljastpoolt  sissepoole
kavandamisega. Tegevus on seotud organisatsioonist véljaspool eksisteerivate
gruppide tegevuste jdlgimisega sotsiaalpoliitilises- ja majanduskeskkonnas, mille
tulemused voivad mojutada organisatsiooni tulevikku ning elujoulisust. Samuti
keskendub protsess otsustele, mida organisatsioon peab tegema, et neutraliseerida voi
toetada nende surve- voi huvigruppide plaane, kes osalevad riikliku poliitika loomes

organisatsiooni tegevusi mojutavates kiisimustes (Caywood 1997).

Avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid peavad oma tegevusega tagama
valdkonna elujoulisuse, efektiivse toimimise ja hea maine. Vottes arvesse ka meedia
suurt tdhelepanu avalike diskussioonide vastu, omab probleemijuhtimise proaktiivne
praktiseerimine avalikes huvides tegutsevatele organisatsioonide jaoks kasvavat

tahtsust.

2.2 Strateegia “Ulevalt - alla” loomine avalikes huvides tegutsevates

organisatsioonides

Strateegia loomine ei ole avaliku sektori organisatsioonide jaoks uudne teema.
Aastaseid tegevusplaane ning arengustrateegiaid koostavad riigi poolt asutatud

sihtasutused eesmérgipidraselt juba aastaid. Rahvusvahelisi koostdo- ja abiprogramme
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rakendav SA Innove todtas oma esimese strateegilise arengukava vilja 2000. aastal
ning uuendas seda pohjalikult 2004. aastal. Kindlasti on aastate jooksul muutunud
hoiakud késitluste asjakohasust, kuid on oluline silmas pidada, et strateegiate ning

arengukavade koostamisel on ldhtutud olemasolevast parimast teadmisest.

Strateegiliste arengukavade koostamise vajadus avaliku sektori ja avalik-era
mittetulundussektori jaoks avalikes funktsioonides, on eelkdige intensiivistunud
seoses koostod tihenemisel EL-ga. Riiklikud strateegilised arengukavad on aluseks
EL programmdokumentide loomiseks ning EL finantsvahendite jaotusskeemideks
sektorite 10ikes. Garanteerimaks riiklike strateegiliste dokumentide ldhtekohtade ja
protseduuride {ihtlustatuse kinnitas EV Valitsus 2004. aastal Rahandusministeeriumi
(edaspidi: RM) poolt koostatud méédruse eelndu ““Strateegiliste arengukavade liigid,
nende koostamise, tdiendamise, elluviimise ja hindamise ning aruandluse kord”'?.
Maiiruse alusel jaotatakse riiklikud arengukavad kahte suuremasse valdkonda:
valdkonnapohised ja organisatsioonipohised arengukavad. Valdkonnapdhiste
arengukavade koostamine on riigile olulistes valdkondades soovituslik.
Organisatsioonipdhine arengukava, mis maddratleb asutuste tulemusvaldkonnad,
strateegilised eesmérgid, nende saavutamiseks vajalikud meetmed ja hinnangulised
maksumused, on riigiastutustele koostamiseks kohustuslik. Sarnane kohustus lasub
samuti riigi mojuga kolmanda sektori organisatsioonidele, kelle jaoks arengukava on
muutunud oluliseks organisatsiooni sisemisi ja viliseid tegevusi reguleerivaks
programmdokumendiks. RM poolt 2004. aastal kinnitatud méérus on oluline samm
strateegiliste eesmirkide iihtlustamise teadvustamisel ning tegevuste arendamisel

vertikaalsel teljel kaasates protsessi sotsiaalsed partnerid.

2.3 Strateegia “alt - dles” loomine konkurentsipotentsiaali  saavutamise

mehhanismina

Riikliku tdhtsusega strateegilised arengukavad koostatakse valdavalt nelja aasta
perspektiiviga ning neid tdiustatakse iga-aastaselt nd. “rulluval” pohimottel. Vastava

teguviisiga tdiustatakse organisatsiooni strateegilisi eesmérke vastavalt iihiskonnas

' EV Rahandusministeerium (2004). Strateegiliste arengukavade liigid, nende koostamise,
tdiendamise, elluviimise ja hindamise ning aruandluse kord. http://www.fin.ee/?1d=7340, veebruar,
2005.
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toimuvatele muudatustele ja arengutele. Vastav tegevusviis annab vdimaluse ka

organisatsiooni pohisdnumite ning sdnumistrateegia spetsifitseerimiseks.

H.Mintzbergi (Hunger &Wheelen 1996: 12) jirgi funktsioneerivad organisatsiooni

strateegia piistitamisel tiilipilisemate ldhenemistena kolm tegevuspraktikat:

- ettevotjalik strateegia — strateegia luuakse iihe mojuvdimsa isiku poolt. Strateegia
plistitamisel 1dhtub organisatsiooni juht enda visioonist ning domineeriv eesmirk on
kasvupotentsiaali saavutamine. Fookuse seadmine, vOimaluste ja probleemide
médratlemine on teisejarguline. Selline strateegia piistitamine voib eeskitt toimuda
viiksemates organisatsioonides, kus juhtimine on koondunud piiratud arvu inimese
kitte ning kontrollimehhanism ndukogu vm. konsultatiivse organi poolt toimib
ebaefektiivselt;

- kohanduv strateegia - iseloomulik tunnus on probleemidele reaktiivsete lahenduste
pakkumine proaktiivse otsingu asemel. Strateegia on fragmenteeritud ja keskendub
edasilitkumisele. Kohanduv strateegia on viga iseloomulik nd. iilemineku-
tihiskondades, kus organisatsiooni efektiivsus sdltub eeskitt kiirest tegutsemisest;

- planeeriv strateegia - seotud siistemaatilise infokogumisega, alternatiivsete
strateegiate véljatootamise ja sobivaima valimisega. Sisaldab nii proaktiivset otsingut
uute lahenduste jarele kui reaktiivsust probleemidele lahenduste leidmiseks. Strateegia

loomisesse on kaasatud organisatsiooni erinevate valdkondade esindajad.

Avatud iihiskonna mudelist lahtuvalt saab kdige ratsionaalsemaks pidada just viimast
varianti eelkdige oma analiiiitilisuse ja minimaalsema politiseerituse tottu. Planeeriv
variant on sobivaim ka kolmandat sektorit esindavatele organisatsioonidele, kelle
tegevuse pohiprintsiip on osalusdemokraatia toetamine ja suurendamine. Seda
eesmirki on vdimalik saavutada vaid selgelt kommunikeeritud ning eesmérgistatud
tegevuste kaudu. Samuti on kolmanda sektori organisatsioonide tegevused suunatud
pikaajaliste tulemuste saavutamisele, mis on tihedalt seotud inimeste hoiakute

kujundamisega.

2.4 Strateegia hindamine ja analtits

Elujdulist strateegiat on voimalik hinnata jargides alltoodud tegevuspohimotteid:
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- strateegia sobitub keskkonnaga;

- strateegia ei ole suunatud edukusele vaid adekvaatsele olukorra analiiiisile;

- efektiivsust hinnatakse korgemalt kui toovdimet. P.Drucker médratleb efektiivsust
kui vdimet teha digeid asju ja toovoimet kui teha asju digesti (Drucker 2001: 12);

- maidratletakse tegevuste kiirus ja otsustavus. Kiired innovaatorid saavutavad
kergemini konkurentsipotentsiaali ning haaravad klientuuri;

- organisatsioon on enam vitaalne kui strateegia. Kui organisatsioonikultuur on
orienteeritud innovatsioonile muutub jirjepidev Oppimine ning muutuste

genereerimine organisatsiooni lahutamatuks osaks (Doyle & Bridgewater, 1998).

Kolmanda sektori iihenduste vajadus strateegia loomiseks on tihedalt seotud
vajadusega analiilisida pdhjalikumalt, kuidas saavutada piiratud ressursside piirides
soovitud eesmérke. Kristiina Tonisson (1998: 3) viljendab kriitilist hoiakut avalike
organisatsioonide vOimesse piistitada selgeid ja konkreetseid eesmirke, mis on
eelkdige seotud asutuste allumisega korgemale voimule, eesmédrkide rohkus, erinev
iseloom ja tdhtsus. Organisatsiooni tulemusi saab aga peaasjalikult modta

eesmarkidele toetudes.

Vaatamata hindamisega kaasnevatele raskustele, on tulemuslikkuse evalveerimiseks
loodud erinevaid strateegilise juhtimise hindamise meetodeid. Strateegia viljendub
mitmesuguste niitajatena: hinnangutena, jireldustena, seisukohtadena jne. (Uksvirav,
2004). Monda neist saab esitada arvsuurustena, kuid mitmete kohta saab anda vaid

kvalitatiivse hinnangu.

Traditsiooniliselt on kasutusel neli efektiivsuse modtmise viisi (Tonisson 1998: 17-
18):
1) efektiivsuse madratlemine eesmédrkide saavutamise kaudu. Organisatsioon on
seda efektiivsem, mida rohkem eesmarke ta tdidab;
2) efektiivsuse madratlemine organisatsiooni funktsioneerimise seisukohalt.
Organisatsioon on efektiivne siis, kui organisatsiooni sisend on vordne
organisatsiooni véljundiga, ehk organisatsiooni sisse pandud ressursid

kasutatakse dra maksimaalselt, nii et kaod on viidud miinimumini;
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3) efektiivsuse miidratlemine ldbi strateegilise toetajaskonna. Organisatsioon on
seda efektiivsem, mida rohkem tarbijaid voi to6tajaid ta rahuldada suudab;

4) efektiivsuse mdidratlemine 14bi voistlevate viddrtuste. Organisatsioon on
efektiivne siis, kui ta on sobitanud kokku voimalikud organisatsiooni

moodustamise printsiibid: paindlikkus/kontroll, inimesed/ organisatsioon jne.

Kuivord haridusvaldkonnas on saavutatavate eesmédrkide ning mdjude kvalitatiivne
ning kvantitatiivne hindamine pikaajaline protsess, saab organisatsioonide
igapdevategevuse hindamiseks kasutada nditeks kvaliteedihindamisel pdhinevat
eneseanaliilisi.  Slistemaatiliseks  enesehindamiseks on laialdaselt kasutusel
kvaliteedijuhtimise meetodid, millest avaliku sektori analiiiisiks kasutatakse CAF
(Common Assesment Framework) mudelit. Siistemaatiline enesehindamine toimub
1abi 9 kriteeriumi, milleks on: eestvedamine, strateegia ja planeerimine, inimressursi
juhtimine, partnerlussuhted ja ressursid, protsesside ja muutuste juhtimine,
klientidele/kodanikele  suunatud tulemused, todtajatega seotud tulemused,
tthiskonnaga  seonduvad  tulemused (modju  iihiskonnale) ja  toimivuse
votmetulemused.'  Hindamise tulemused annavad iilevaate organisatsiooni
hetkeolukorrast ning vdimaluse analiiiisida tegevuste ja strateegia korrelatsiooni. SA
Innove viis enesehindamise CAF mudeli alusel 14bi esimest korda 1dbi 2004.aastal,
perioodil august-oktoober. Analiilisi tulemused on kajastatud kdesoleva t66 peatiikis

3.4, kus autor késitleb SA Innove strateegilisi eesmérke aastateks 2005-2007.

Selleks, et muuta strateegia efektiivseks, tuleb seda jarjepidevalt tdiustada.
Siistemaatilisus aitab viltida kulu ja orientatsioonikadu, mis voib kaasneda muidu
sagedaste timberliilituste ja suunamuutustega. Strateegia on: dige eesmirk, unikaalne
védrtuse proportsioon, detailideni lihvitud tegevused, selged suhted, integreeritud
siisteemi sobituvad tegevused, Oige positsioneering ning tegevuste jarjepidev
tdiendamine (Porter 2001). Strateegia iseenesest ei ole vaid Oppimine, innovatsioon,
partnerlussuhete loomine, internet voi muud véliseid tegureid kaasavad tegevused,

mida muidu voiks lihtsustavalt strateegiaks nimetada.

""" Umbsaar, L. (2004). Koolitus “Lihtsad meetodid iihenduste sisemiseks arenguks ja heaks
partnerluseks” projekti “Koostod tugevdamine Eesti avaliku sektori ja ettevotteid esindavate
organisatsioonide vahel” raames. 28.-29.september.
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2.5 Innovatsiooni roll strateegia rakendumisel

Mbiste innovatsioon kui uuendus leiab aktiivset késitlust riiklikes- ja
organisatsioonipdhistes  strateegilistes dokumentides. Innovatsiooni toetamist
rohutavad oma tegevustes ka riigi poolt asutatud haridusvaldkonna sihtasutused.
Uuenduslikkus on ettevotlikkuse iseloomulik joon, see on vahend, mille abil ettevotlik
inimene tekitab uusi vairtusi loovad varad voi kindlustab juba olemasolevate
varadega mingisuguse uute viirtuste loomise (Uksvirav 2004). Enamasti nihakse
innovatsioonis voOtit organisatsiooni toodete ja teenuste eristamiseks. Innovatsiooni
siida peitub aga strateegias, kus milles on selgelt defineeritud organisatsiooni

tegevused, eesmaérgid ja sihtgrupid (Drucker 1986).

P.Drucker nimetab innovatsiooni toote spetsifitseerimise voi uudse teenuse pakkumise
mehhanismiks (Drucker 1986). Sageli juhtub, et eelkdige sarnase inglise keelse
kirjapildi poolest peetakse ekslikult innovatsiooniks vaid leiutist/avastust vdi uue asja
loomist. Innovatsioon vo0ib, aga ei pea sisaldama tehnoloogilist lahendust.
Innovatsiooni genereerivad muutused timbritsevas keskkonnas — aja muutudes
transformeeruvad inimeste soovid ning uued mdtlemismallid aitavad leiutada uusi

vajadusi rahuldavaid lahendusi.

Innovatsiooni loomist kolmanda sektori valitusvilistes organisatsioonides voib
késitleda kahesuunalise protsessina: uuenduslikkuse ja loovuse toetamine
organisatsioonis endas ning organisatsiooni viliskeskkonnas.  Asutuse enda
uuendamine oleneb selleks loodud tingimustest — organisatsioonikultuur, strateegia,
loomingulisust toetav tookeskkond jne. Votmeroll on asutuse juhil, ehk kuidas on {iles

ehitatud organisatsiooni sisekeskkond ja suhtlusliinid.

Organisatsioonide edu tagab eelkdige siistemaatiline innovatsioon (Thomke 2001).
Jarjepideva innovatsiooni vajadus on tingitud klientide hoiakutest — need ei ole
staatilised ning muutuvad koos moe, konkurentide pakkumiste ning uute
tehnoloogilise voimaluste kasutuselevotuga. Tooted/teenused, mida hinnati téna ei
pruugi lugupidamist voita homme. Sageli tdhendab see organisatsioonide jaoks ka
“sammu vorra ees olemist”, sest pioneerimisfunktsioon sisaldab endas klientide

vajaduste prognoosimist perspektiivis.
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Doyle ja Bridgewater (1993) nimetavad eduka innovatsiooni eeldusteks:

- vadrtuse pakkumine - lahendus peab vastama klientide ootustele ja voimalustele;

- unikaalsus - unikaalne voib olla tehnoloogiline lahendus, kuid unikaalne peab olema
rakendamisvOimalus;

- turundatavus - unikaalsele tootele/teenusele on kasumlikkuse ja moju saavutamiseks
vajalik klientuur voi muidu ei ole efektiivsus voimalik;

- jatkusuutlikkus.

Lahtuvalt iilaltoodust védidab autor, et strateegiliste eesmirkide saavutamiseks soltub
kolmanda sektori efektiivsus aina enam turundus- ja kommunikatsioonialaste
teadmiste ning votete edukast rakendamisest. Kuigi terminid “konkurents”,
“turundus”, “klient”, “kanal”, “teenus” jne. on senini valdavalt kuulunud &arisektori
tegevus- ja sOnavarasse, on tdnasel pdeval kolmas sektor ilma vastavate strateegiate

kiivitamiseta elujoulisuse sdilitamisel viljakutsete ees.

M.Porter (Porter 1990) soovitab avalikes huvides tegutsevatel organisatsioonidel

keskenduda innovaatilisele tegevuse intensiivistamiseks alljargnevatele eeldustele:

- madratleda olemasolevad konkurendid kui motivaatorid;

- pakkuda teenust kdige ndudlikumale ja haritumale kliendile ja kanalile — korged
puiidlused stimuleerivad arengut. Noudlik klient ei pea olema ainsaks sihtrithmaks,
kuid voiks olla iiheks organisatsiooni jaoks téhtsaks kliendiriihmaks;

- otsida vélja koige keerulisemate ndudmistega teenuse tarbija. Mittetulundussektoris
on nditeks fiiiisilise v0i vaimse puudega inimeste kaasatuseks haridus-, kultuuri- jm
tegevusse suur arenguruum,;

- osta teenust sisse kanalitest, kes on ise enam innovaatilised ja efektiivsed. Niiteks
korraldades teavituskampaaniat kaasa endaga firmad ja sihtasutused, kes panustavad
koostoosse professionaalselt;

- suhtu oma tootajatesse kui igavestesse. TOOtajate olulist rolli tegevuste efektiivsusele

ja koostdo arendamisele rohutasid ka kdik uurimust6os osalenud retsipiendid.
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Kokkuvotvalt voib delda, et éri- ja mittetulundussektori iilesanne on mdjutada riigi
arengut selles suunas, et rahvuslik teemant 100ks sdrama. Paraku toimivad paljud
organisatsioonid molemas valdkonnas jatkuvalt selles suunas, et voidelda vilja
tdiendavaid hiiviseid (subsideerimine, sihtfinantseeringud jne.). Seeldbi suureneb

soltuvust riigist ning viheneb omaenda innovaatilisus.

2.6 Konkurents avalikes huvides tegutsevates organisatsioonides

Sona konkurents, vdistlemine (ing.k.competition) tuleneb ladina keelsest sOnast ja
tadhendab ““otsides koos”. Seega, sisaldab konkurentsi mdiste olemuslikult koost6o
paradigmat ja liheskoos millegi dra tegemist. Tendentslikult, prevaleerib iihiskonnas
konkurentsi mdiste késitlemine negativistlikus votmes — see on kellegi arvelt millegi
dra tegemine, kellegi vditmine, iile trumpamine ning enam kohtab vastavat ldhenemist

ettevotlusega seotud kisitlustes.

Autor votab kolmanda sektori konkurentsi analiiiisi aluseks Barry J. McLeish1 viite,
mille alusel iga organisatsioon, kes tahab osa saada finantsidest, osaleb konkurentsis
(McLeish 1995). Tingituna kolmanda sektori doonorlusel pohineva funktsio-
neerimisega vididab autor, et konkurentsis osalevad ka valitsusvélised
organisatsioonid. Eelkdige puudutab see {ihendusi, kes tegutsevad kattuvate
eesmirkidega sarnasel tegevusviljal (nditeks haridusvaldkond). Konkurendid
mittetulundussektoris  konkureerivad sissetulekute, juhatuse/ndukogu liitkmete,
tootajate, klientide, lepingute ja sihtfinantseeringute, annetuste, prestiizi, poliitilise
mojujou, vabatahtlike jm pidrast. Konkurents toimib ka partnerlussidemete loomise

era- ja avaliku sektori esindajatega (Weisbrod 1998).

Selleks, et madratleda konkurents on vaja defineerida keskkond ning valdkond, milles
konkureeritakse. Valdavalt on just selle fookuse leidmine planeeritust ajaressursse
ndudvam, sest paljud organisatsioonid soovivad end kiirema edu saavutamiseks

positsioneerida mitmes tegevusvaldkonnas korraga voi voimalikult laiaulatuslikult.

Sihtasutus peab oma tegevustes eelkdige keskenduma positsiooni tugevdamisele
temale madratud tegevusviljal. Orienteerumine spetsiifilises tegevuskeskkonnas ning

alles seejdrel oma toote vOi teenuse realiseerimine sihtgruppidele, on elujoulise
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strateegia aluseks. Kolmandat sektorit juhib eestvedamise printsiip ning kolmanda
sektori organisatsioone luuakse vajadusest ldhtuvalt. Ideede ja huvigruppide
esindamist, fookuse sdilitamist peab organisatsioon jdtkama ka siis kui avalikkuse

tdhelepanu suundub muude probleemsete valdkondade juurde.

Avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid kohtavad kommunikatsiooni

korraldamiseks korgendatud ootusi. Peamised erinevused vorreldes drisektoriga on:

- kohustus avatusele, ldbipaistvusele. Kehtib positiivsete ja negatiivsete siindmuste
kajastamisel. Organisatsiooni sise- kui véliskommunikatsioon on enam avatud vilisele
kontrollile ja jarelvalvele;

- avalikes huvides tegutseva organisatsiooni edukust hinnatakse erinevate
kriteeriumite alusel kui erahuvides funktsioneerivaid organisatsioone. Kui edu
kriteeriumiteks loetakse finantsressursside ulatust, tootajate arvu, klientide rahulolu
jne, voivad samad edu faktorid muutuda kriisisituatsioonis negatiivse info kandjaks

(niditeks eesmérkide tditmiseks liiga suur eelarve, palju too6tajaid jne) (Graber 1992).

Selleks, et selgitada valdkonnas eksisteerivad suhted (konkurendid, kontsentreeritus
jne) on vaja libi viia pohjalik keskkonna analiilis. Mdtestamist vajab konkurentide
arvukus ning nende omapira — enam konkurente ei tdhenda alati atraktiivset turgu,

kiill aga mdjub ligitdmbavalt konkurentide mitmekesisus (Oster 1995).

2.7 M. Porteri konkurentsi “teemanti mudel”

Konkurentsi kisitlemisel on maailmas laialdaselt kasutusel Michael E. Porteri 5-
faktori ehk “teemanti” mudel, mis keskendub ettevotlust mojutava viie tdhtsaima jou
analiilisimisele. B.A.Weisbrod on arendanud M. Porteri mudeli edasi kolmandasse
sektorisse, tuues sisse kuuenda faktori. Kuues faktor tuleneb klientide jaotusest kahte
rihma: “kliendid” (4) ja “toetajad” (5)”. M. Porteri mudelis on klientide

kauplemisjoud vélja toodud tihise nimetajana.
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Alternatiivsed pakkujad,
Uued tulijad
2
l Klientide, sihtriihmade
/ mojuvdim
Ressursid (tamnijad, Suhtfad o!ema.solevate 4
kuid ka t66i5ud) ja > organisatsioonide Vahel,
nende mdjuvdim st. tegevuS\ialdkond ise y\
6 T Toetajate mdjuvoim
5

Asendustooted,
teenused
3

Joonis 2. Kuue faktori mudel. Burton A. Weisbrod (1998). To Profit or Not To Profit. The Commercial
Transformation of the Nonprofit Sector. London. Cambridge University Press

Millist mojujdudu omavad iilaltoodud faktorid juba turul tegutsevatele iihendustele ja

turule siseneda soovivatele kooslustele?

2.7.1 Alternatiivsed pakkujad, uued tulijad

Tegevusvaldkonna stabiilsus soltub sisenemis- ja védljumisbarjdéride tasemest. Korge
sisenemisbarjddr loob stabiilse tegevuskeskkonna, madal tdke muudab keskkonna
muutlikuks. Korge sisenemistoke mittetulundussektoris ei  voimalda uuel
organisatsioonil konkureerida ja teenida turgu majanduslikult elujdulisel viisil (Oster
1995). Mittetulundusiihingute ja sihtasutuste arvukus EV-s on positiivne mddde, kuid
paljud neist on aktiivselt mitte toimivad vo1 omavad véga viikest ning vordlemisi
passiivset liikkmeskonda. Seega, voOib arvukas esindatus omakorda muuta turul

valitseva olukorra ebaselgeks ning kvaliteedi viga kodikuvaks.

Uute konkurentide lisandumisel on méaaravaks:

- reputatsioon - hea maine on kolmanda sektori organisatsiooni suurim vara ning
usaldusvédrne nimi vdimaldab oma tegevust laiendada ka geograafiliselt (nditeks
esindused Eesti erinevates maakondades). Mida enam on korge reputatsiooniga

ithinguid, seda suurem véiljakutse ootab uusi tulijad. Reputatsiooni hoidmine tdhendab
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suuremat panustamist ka turundus- ja avalikkussuhete alastesse tegevustesse, millele
on Eestis tegutsevad sihtasutused hakanud aktiivsemat téhelepanu pOdrama alles
viimastel aastatel. Mida atraktiivsem on organisatsiooni reputatsioon, seda enam
inimesi soovib end organisatsiooniga siduda, vittes omaks grupis valitsevad normid,
véirtused ning uskumused;

- juurdepéds turustuskanalitele (niiteks heategevuskampaania ldbiviimine kasutades
ithingu laialdast litkmeskonda jne.). Mida laialdasem kontaktide vork, seda suuremad
on eeldused efektiivsemaks tegutsemiseks;

- valitsuse regulatsioonid — seadusloomega vdib soodustada vdi takistada nii uute
organisatsioonide loomist kui olemasolevate toimimist;

- spetsiifilised varad — seotud vaid tihe kindla valdkonnaga (Scott & Lane 2000).

2.7.2 Asendustooted, teenused

Oht asendustoodeteks vO1 -teenusteks tdhendab jérjepidevat kvaliteedi tOstmise
vajadust ka sihtasutustele. Selles valdkonnas voib konkurentsi pakkuda ka
drivaldkond. Uhe valdkonna piires on inimesed on eelkdige lojaalsed iihele teenuse
pakkujale ning sellest ldhtuvalt ootab suurim oht asendustoodete pakkumisel just

sarnases valdkonnas tegutsevatelt firmadelt.

2.7.3 Klientide, sihtgruppide mdjuvoim

Kliendid on sihtrithm, kes tarbivad sihtasutuse poolt pakutavaid teenuseid ning
tagavad sihtasutuste tegevuste jatkusuutlikkuse. Mida kontsentreeritumad on kliendid,
seda suuremat voimu nad kolmanda sektori organisatsioonide iile omavad — eeskétt
toimib see situatsioonides, kus on voimalused asendusteenusteks vOi otsustatakse ise
teenust osutada. Organisatsiooni funktsioneerimise edukuse tagab oskuslik tegevus
kompromisside saavutamiseks enda ja sihtgruppide eesmérkide vahel (Johnson &

Scholes 1998).

2.7.4 Toetajate mojuvoim

Toetajad on sihtriihm, kes rahastab sihtasutuse tegevusi, nditeks ministeerium,

erinevad rahvusvahelised organisatsioonid jne. Toetuse eriliik, sponsorlus, tuleb
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organisatsiooni 14bi turundustegevuse. Mida professionaalsem on {ihenduse juhtimine,
seda enam valivad ettevotted sihtasutuse enda strateegiliseks turunduspartneriks. Hea
ndite voib siinkohal tuua Tiigrihiippe SA ja Eesti suurimate &riettevotete koostods
valminud projekti “Vaata Maailma”, mis kestis 24.04.2002-31.03.2004 ning tagas
arvuti algdppe koolituse iile 102.000-l¢ inimesele'>. Sponsorite eesmirgid seonduvad
projektis osalemiseks nii enda kaubamairgi tutvustamise, tuntuse kasvatamise,
positiivse imago kujundamise kui majandustulemuste parendamisega. Kaudselt
seotakse oma eesmirgid ka teatud valdkonna arendamise voOi filantroopsete

eesmirkidega (Naarits 2003).

2.7.5 Tarnijate (ka t66joud) mdjuvoim

Tarnijad ehk teenuse pakkujad omavad tugevat mdju sektori hinnastrateegiale. Tarnija
mdjujou maiidrab tarnija tegevusharu kontsentratsiooni ning heade asendustoodete
kittesaadavuse. Organisatsiooni algosa ja nurgakivi on tliksikisik, kes tdidab eriparast
tilesannet. Inimeste piiiidlused asjatundlikkuse poole sdltuvad organisatsiooni
eesmirkidest ja motiveerimisoskusest. Organisatsiooni suurim viljakutse on

saavutada organisatsiooni ja inimeste eesmirkides tasakaal (Uksvirav 2004).

2.7.6 Olemasolevate konkurentide mdjujdud, st. turg iseenesest

Konkurentsi tdhustamine haridussektoris saab eelkdige toimuda iihingu siseselt
arendades iseennast. Konkurentsivdime intensiivistamine eeldab sageli ka teenuste

viimist kommertslikule tasemele, mille lahendus soltub alljargnevatest otsustest:

- sihtasutus peab tundma vajadust tdiendavate tuluallikate jérele ning tajuma, et
teenuste edukas miitik tdhendab mirkimisvdirsemalt suuremaid vdimalusi ka enda
eesmirkide realiseerimiseks. Selleks peab eelnevalt selgeks tegema, kas
toodete/teenuste miiiik ei ole vastuolus organisatsiooni missiooni ja rahastajate poolt
seatud reeglitega;

- sihtasutuse poolt pakutud tooted peavad vastama turuvdirtustele. Ebakvaliteetne

toode vO1 teenus ei taga konkurentsis piisimist. Kuigi nditeks sihtasutuste poolt

12 Vaata Maailma reklaam (2004). Opetajate Leht, 02.aprill.
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pakutavad koolitused on sageli odavamad, kui arisektori poolt pakutav, ei tohi
sihtasutus teha kliendi hoidmiseks hinnaalandust koolituse kvaliteedis;

- sihtasutuse poolt pakutavad tooted peavad olema tarbijatele atraktiivsed. See
tdhendab juba aktiivsemat turundusalast tegevust, sest sageli konkureerivad kolmanda
sektori tooted/teenused turul paralleelselt mitte ainult teiste mittetulundusiihingute ja

sihtasutustega, vaid ka driiihingutega (Weisbrod 1998).

Avalik- ja mittetulundussektor pakub enam teenust ja vdhem tooteid. Osutatavad
teenused sisaldavad endas immateriaalseid hiivitisi, mis teenivad kodanike
sotsiaalseid vajadusi (nditeks tervishoiuteenus, laste pdevahoid jne.) ning tegevuste

madratlemisel valitseb paternalistlik kdsitlus (st. ritk méératleb kodanike vajadused).

2.8 Konkurentide roll

Konkurentide tegevus madratleb konkurentsi olemuse. Konkurents kui korgusmark,
vordlus ja suunis utreerib samas valdkonnas tegutsevate organisatsioonide
konkurentsipotentsiaali. Milleks on konkurendid kasulikud? M. Porter (1995) toob

vilja jargmised pohjendused:

- suureneb voimalus oma toodete/teenuste diferentseerimiseks vordlusmomendi
vahendusel. Ilma vordluseta vdivad teenuse tarbijad olla enam hinna- voi kvaliteedi
tundlikumad;

- teenuse pakkumine erinevatele sihtrithmadele jaotub vdrdsemalt erinevate
organisatsioonide vahel. Ilma konkurentsita peaks iihiskondlike riinnakute véltimiseks
voi soovitud segmendile ldhenemiseks tegelema erinevate kliendirithmadega
turuliider. See toob kaasa suurema voimaluse atraktiivsemate sihtriihmade
eelistamiseks vihem atraktiivsemate (néiteks puuetega inimesed) ees;

- madidratletud on hinnalagi;

- konkurentide {thised joupingutused valdkonda reguleeriva seadusandluse
mdjutamiseks — parem turusituatsioon;

- intensiivistab innovatsiooni — konkurendi olemasolul on relevantne psiihholoogiline

moju.
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Hea konkurent on usaldusvidirne ja elujduline, teadlik oma tugevustest ja norkustest,
moistab ning arvestab valdkonnas kehtivate reeglitega, omab realistlikke ootusi,
lahtub strateegiast, mis suunatud valdkonna {ildise efektiivsuse suurendamisele, omab

kooskdlastatud eesmérke ning on riski véltiv.

2.9 Uurimiskisimused

Vottes kokku uurimustod II osas késitletud teemad piistitab uurija edasiseks

analiiiisiks ja diskussiooni objektiks alljargnevad uurimuskiisimused:

1) Millised tunnused on iseloomulikud avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide
tegevusviljal toimuvale konkurentsile?

2)Kuidas  toetab  innovatsioonisuutlikkus  avalikus  sektoris  tegutsevate
organisatsioonide konkurentsivoimet ning milliseid innovaatilisele organisatsioonile
iseloomulikud  tunnused on tdheldatavad haridusvaldkonnas tegutsevatel
organisatsioonidel?

3)Millised kommunikatsioonivotted toetavad strateegilise juhtimise (sh innovatsiooni

loomise, konkurentsivdime tdstmise jne) protsessi?
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I11 osa Elukestva Oppe Arendamise Sihtasutus Innove

HTM haldusalas tegutsev SA Innove asutati EV Valitsuse otsusega 2003. aastal. SA
Innove korraldab EL struktuurifondide rakendamist, koordineerib ja viib ellu
kutsehariduse programme ja projekte, jdlgib eraldatud raha kasutamist ning korraldab
haridusalase teabe kogumist ja analiiisimist."” Sihtasutus kasvas vilja ja jétkab
1995.aastal asutatud SA Eesti Kutsehariduse Reform (edaspidi: SEKR) tegevusi.
HTM partnerina on sihtasutusel lasunud 10. aastase tegevusperioodi jooksul roll olla

uuenduslikkuse arendajaks ja edendajaks Eesti kutsehariduses.

Sihtasutuse koosseisus tegutseb kuus rahvusvahelist programmi:
Phare programm

Leonardo da Vinci programm

Euroopa Liidu struktuurifondid

Karjddrindustamise Teabekeskus

Hariduse ja To6hoive Seirekeskus

Eesti Arikoolitusprogramm

2005. aastaks on SA Innove tegev alljargnevate valdkondade korraldamisega:

- EL struktuurifondide rakendamine HTM valitsemisalas;

- kutsehariduse valdkonna rahvusvaheliste ning siseriiklike programmide ning
projektide koordineerimine;

- Oppe- ja teiste Opikeskkonna arendamisega seotud asutuste toetamine koolitus-
protsessi kaasajastamiseks, muuhulgas Oppekavade arendamine, Oppematerjalide
véljaandmine ja koolitamine, karjédéri- ja kutsendustamisalaste materjalide tootmine ja
koolitus, haridusalase informatsiooni ning statistika kogumine ja analiiiis (SA Innove

arengukava 2004-2007).

3.1 Sihtasutus Innove visioon, missioon ja vaartused

Organisatsiooni missioon ja visioon todtati 2004. aastaks vélja tihedas koostoos

sihtasutuse todtajate ning koostdopartneritega. Uue missiooni ning visiooni

13 Elukestva Oppe Arendamise Sihtasutus Innove kodulehekiilg (2004). Alateema “Sihtasutusest”.
http://www.innove.ee/ee/?p=63, mirts, 2005.
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defineerimise vajadus aktualiseerus 2003. aastal seoses uue sihtasutuse loomisega,
organisatsiooni identiteedi muutumisega ning sellest tuleneva dokumentatsiooni

(pohikiri, uus arengukava jne) koostamisega.

Uus sihtasutus, mille aluseks said SEKR-i ressursid ning tegevused, asutati HTM
initsiatiivil, et saavutada sihtasutusele EL struktuurifondide rakendusiiksuse
legitiimsus. Senine sihtasutus oli asutatud eraisikute poolt. Algatatud iimberkorraldus
mdrkis iihtlasi sihtasutusele uut arenguetappi. 2003. aastaks olid sihtasutuse tegevused
laienenud iile senise sihtasutusele pohikirjaga seatud eesmirkide piiri ning EL
littumise tingimustes vajas sihtasutus virskendatud identiteeti. Uue sihtasutuse

loomine esitas viljakutse protseduuride tdpsustamiseks ja kuvandi viarskendamiseks.

SA Innove visioon
Sihtasutus on visiooni defineerinud organisatsioonikeskse ja iihiskonnakeskse
lahenemise kaudu. Sihtasutuse visioon organisatsioonist:

Sihtasutus on elukestva 6ppe juhtiv arendaja ja uuenduslikkuse edendaja haridusvaldkonnas.

SA Innove visioon dpikeskkonnast:

Opikeskkond toetab iga tihiskonnaliikme arengupotentsiaali ja teadmistepdhist Eestit.

SA Innove missioon:
Pakkuda nduannet ja toetust elukestvat dpet vaartustava hiskonna kujundamisel aktiivsetele

organisatsioonidele ja Gppivatele ihiskonnaliikmetele.

SA Innove identifitseerib end alljdrgnevate organisatsiooni védrtust kujundavate
tunnuste alusel. Sihtasutus on: eesmirkidele orienteeritud; Oppiv; innovaatiline;
avatud, aus ja koostooaldis; kvaliteeti ja kliendikeskset teenust pakkuv;
professionaalsete tdotajatega.

3.2 Sihtasutuse majandustegevus

Sihtasutuse rahastaja on peamiselt avalik sektor, eelkdige ministeerium ning Euroopa

Komisjon. Sihtasutusel omatulusid 2004. aastal ei olnud.
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Juhtimine ja projektikonkursid:

Sihtasutuse eelarve 2004. aastal oli'*:

Kogueelarve: 283 983 593 krooni
Juhtimise iildkulud (sh projektide juhtimiskulud) 11 329 490 krooni
Sihtasutuse projektitoetused (avatud taotlusvoorud):

- EL struktuurifondide meede 1.1: 138 200 000 krooni

- EL struktuurifondide meede 4.3: 86 594 000 krooni

- Leonardo da Vinci programm 11 043 078 krooni

Sihtasutuse poolt lIabiviidav arendustegevus:

Phare 2002 programm “Opipoisi koolitusprogrammide vdrgustiku arendamine Kirde-
ja Loduna-Eestis ning saarte regioonis” (kontseptsiooni-, dppekavade arendamine,
pilootdppeprogrammide rakendamine, dppeseadmete uuendamine): 34 854 778 krooni
Phare 2001 programm “Inimressursi arengu toetamine Saaremaal ja Hiiumaal”
(oppekavade arendamine, koolitus, Opikeskkonna uuendamine): 862 330 krooni
Haridusliku ja toohdive alase informatsiooni kogumine Eestis ning vahendamine
Euroopa Kutsehariduse Arenduskeskusele (CEDEFOP): 240 958 krooni

Karjdériplaneerimisalase informatsiooni vahendamine valdkonna spetsialistidele
(triikised, veebilehed hooldus ja arendus, seminarid jt): 638 959 krooni

Ari- ja ettevotlusdppe arendamine kutsedppeasutustes (Sppematerjalide tdiendamine,

koolitustegevus, uuringud): 220 000 krooni

3.3 Organisatsioon ja lilkmed

Sihtasutus on asutatud HTM, SM ning MKM poolt. Vastavalt pohikirjale juhib
sihtasutust 5-liikkmeline ndukogu, mille litkmed on valitud asutajaorganisatsioonide
poolt. Sihtasutuse ndukogu on sihtasutuse nduandev organ, kes kinnitab juhatuse
otsused ning osaleb organisatsiooni strateegiliste otsuste vastuvotmisel. Juhatus

korraldab kahesuunalist infot struktuuritiksuste juhtidega.

SA Innove todtajaskonna moodustab 37 tdiskohaga tootajat (seisuga 01.02.2005).

Lisaks ostab sihtasutus teenust rahvusvahelistelt ja Eesti ekspertidelt (nii fiilisilised

' Elukestva Oppe Arendamise Sihtasutus Innove kodulehekiilg. Alamteema “Eelarve”.
www.innove.ee/ee/?p=297, veebruar, 2005.
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kui juriidilised isikud). Sihtasutuse ldhiaastate eesmdrgiks on vilja todtada
organisatsiooni strateegiale ja planeerimisele toetuv personalipoliitika ning arendada
kindlatele kriteeriumitele toetuv selge virbamise, edutamise, tunnustamise ja
volitamise poliitika. Kaardi laiendamiseks ei ole ldhiaastatel ette ndha suuremaid
muudatusi. Laienemise asemel voib ldhiaastatel prognoosida kaadri vihenemist seoses
haridusstatistika kogumise ja analiiisi ileviimisest Riikliku Eksami- ja
Kvalifikatsioonikeskusesse ning Leonardo da Vinci programmi vdimalik liitumine SA
Archimedes Socratese programmi struktuuriiiksusega. Konsensuslik otsus kahe
nimetatud programmi iihildamiseks aastaks 2006 on EK tasandil tehtud ning liitunud
ritkidele on antud volitused vastavate limberkorralduste sooritamiseks omas riigis.

Tootajate arvu kasvu ndhakse ette EL struktuuritoetuste tiksuses.

Sihtasutus koosneb fondi, projekti voi programmi spetsiifilistest struktuuriiiksustest ja
tugiiiksusest. Sihtasutus toimib projektiorganisatsiooni pdhimottel: tiksust juhib
struktuuritiksuse juht, kes allub juhatusele. Perioodiline suhtlus juhatuse ja {iksuste
juhtidega toimub iganddalaselt struktuuriiiksuste juhtide koosolekute ning iihise
infolisti  vahendusel. ~ Struktuuriiiksuste juhid annavad juhatusele sisendi
struktuuritiksuste uudistest, arengutest ja vajadustest ning kommunikeerivad
juhatuselt saadud informatsiooni liksuse tootajatele. Sihtasutuse tootajad edastavad
iiksuse juhatajalt saadud informatsiooni enda valdkonna piires koostdopartneritele
ning HTM-i. Teatud tegevusi koordineeritakse tihiselt (nditeks triikiste vdljaandmine

jne.), mis eeldab aktiivset koostddd struktuuriiiksuste tasandil.

Organisatsiooni tegevusele tervikuna avaldab ldhiaastatel moju Eesti integreerumise
kiirus EL-ga ning sihtasutuse voime pakkuda kvaliteetset ja paindlikku teenust, mis
tuleneb tihinemisega seotud véljakutsetest Eesti iihiskonnale. Votmetdhtsusega on
koostoopartnerite ja klientide kaasamine sihtasutuse teenuste ning toodete
kujundamise ja tdiustamise protsessi kasutades uuringuid, kiisimustikke ja teisi

uurimismeetodeid.

Kasvava konkurentsi tingimustes EL finantsvahendite taotlemiseks voib ette ndha
konkurentsi  tihenemist  koolitussektoris, = mis on  sihtasutuse  iiheks
tegevusvaldkonnaks. Sihtasutuse eesmirgiks on tihendada otsekontakte riiklike- ja

rahvusvaheliste koostoOpartneritega selleks, et usaldusvdirse, efektiivse ning
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operatiivse infovahetuse vahendusel saavutada osapoolte suurem sidusus.
Finantsefektiivsuse saavutamiseks ning organisatsioonile sissetulekuid loovate
tegevuste kdivitamiseks kavandab sihtasutus laiendada oma tegevusi rahvusvaheliselt.
Samuti omandab organisatsiooni iihiskondlike eesmirkide saavutamiseks tdhtsuse
koostdd intensiivistamine &risektoriga, mis margib eelkdige viljakutset sihtasutuse
institutsionaalsele voimekusele. P.Bourdieu kohaselt méédrab agentide voi gruppide
paiknevus majanduslikust- ja kultuurilisest kapitalist ldhtuvalt dimensioonis selle,
kuidas osapooled tajuvad teineteist. Mida l&hemal agendid paiknevad nendes kahes
dimensioonis, seda enam on neil iihist, mida kaugemal {liksteistes asetsevad, seda
vihem on moistmist (Bourdieu 2003). Eeltoodule toetudes vididab autor, et
kutsehariduse edendamiseks ning drisektoriga suurema sidususe saavutamiseks on
prioriteetne kaasata sihtasutuse tegevustesse drisektori esindajaid, kes toimiksid
kutsehariduse rolli ja eesmdrkide eeskOnelejatena. Nimetatud partnerite kaasatuse

suurendamise on sihtasutus seadnud l&hiaastate prioriteediks.

3.4 Organisatsiooni pdhitegevuse eesmargid, mida tahetakse saavutada 2 aastaga

2004. aastaks sihtasutus joudnud kiire laienemise tulemusel etappi, kus tihiskondliku
mdju hindamiseks on vajalik defineerida sihtasutuse toimimise votmetegevused ning
kriitilised edutegurid. Oluline on kiivitada siistemaatiline organisatsiooni tulemuste
hindamise siisteem, et saada tagasisidet, mida sihtasutus on saavutanud oma

tegevustes vastamaks klientide vajadustele ning ootustele.

Sihtasutuse nimes kajastuv elukestev Ope on sisult laiahaardeline, kuid voimaldab
vaid osaliselt madratleda organisatsioonile ainuomast tegevusvilja. Kuni 2003. aastani
seostas sihtasutus oma tegevusi otseselt kutseharidusega ning initsieeris ja reguleeris
ainsa valitsusvélise organisatsioonina Eesti regioone hdlmavaid kutsehariduse alaseid
rahvusvahelisi abi- ja koostodprogramme (Phare, Phare Arikoolituse programm jt).
Uue sihtasutuse asutamisega kaasnenud arengukava ja strateegia loomisel on
kutsehariduse arendamine mérgitud  iihena organisatsiooni mitmest
tegevusvaldkonnast. Arvestades Tthiskonna diinaamikat on sarnane toimimine
moistetav. Samas on sihtasutus 10-aastase tegevuspraktika véltel kogunud
kutsehariduse valdkonnas sotsiaalse kapitali, mis esitab organisatsioonile véljakutse

pustitatud eesmaérkide jatkamiseks ning evitud kogemuse tdiustamiseks ka edaspidi.
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Omandatud teadmistes, kontaktides, koostdosidemetes peitub organisatsiooni
unikaalne périsosa, mis annab sihtasutusele selge konkurentiseelise teistel turule
siirduvate ning turul olijate, ees. Enese defineerimine kutsehariduse arendajana ei
vilista tegevuste juhtimist ka elukestva Oppe valdkonnas, mis annab vdimaluse
avardada tegevuste moddet kiiresti muutuvas maailmas. Avalikkuses teadvustatud
seose “kutseharidus - Innove”, tekkele annab organisatsiooni sotsiaalne kapital hea

lahtekoha. Vastava seose olemasolu kinnitasid ka uurimust6os osalenud retsipiendid.

Kutseharidusele suunatud périsosa rdhutamine tdhendab intensiivset koostodd koikide
organisatsiooni struktuuriiiksustega, kelle iilesandeks on késitleda valdkonda enda
poolt initsieeritavates ja rakendatavates projektides. Kutsehariduse sisu mdtestamine
karjddrindustamise-, haridusstatistika- jm sihtasutuse projektide kontekstis kinnitab, et
eesmadrgi suunas tdotavad organisatsiooni tiksused eraldi ja tervikuna. Koost6o tagab

organisatsiooni legitiimsuse defineerimisel end kutsehariduse valdkonna eksperdina.

Sihtasutuse eesmdrgiks on saada esimeseks valikuks kutsehariduse alase
eksperthinnangu, arvamusavalduse, infopéringu sooritajatele nii otsustajatasandil kui

valdkonnas tegutsevate institutsioonide esindajatele.

3.5 Organisatsiooni sintrihmad

Sihtasutuse Innove vilised sihtrithmad:

- tasemedpet pakkuvad dppeasutused ;
- kutsedpet pakkuvad dppeasutused;
- tdiend- ja Umberopet pakkuvad koolitusasutused (organisatsioonid, kes ei ole

eelnimetatud), sh mittetulundusiihingud ja sihtasutused;

kohalikud omavalitsusiiksused ja maavalitsused;

kutse- ja kdrgkoolide pedagoogid, projektijuhid, koolitusjuhid,

kutse- ja karjaarindustajad,

ettevotjad,

haridusalast infot tarbivad eksperdid;

meedia.
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Sihtasutus Innove sisemised sihtrithmad:

- ndukogu;
- juhatus;
- struktuuriiiksuste juhid;

- organisatsiooni tootajad.

Grupid, kellega moodustada strateegilisi liite:

- sarnasel tegevusviljal tegutsevad organisatsioonid sihtgruppide huvide kaitsmiseks

ja voimaluste diversifitseerimiseks (nditeks tdiskasvanukoolitusorganisatsioonid jne);

- ettevotlusorganisatsioonid ja katusorganisatsioonid kutsehariduse maine tostmiseks.

3.6 SWOT analuits

Tugevad kiljed

Euroopa rahastamisinstrumentide hea
tundmine; viljakujunenud rahvusvaheline

ja siseriiklik koostoovorgustik; tegevus-

Noérgad kuljed
Vihene siinergia infovahetusel erinevate
tiksuste vahel; uue organisatsiooni vihene
laiema avalikkuse

teadvustatus seas;

valdkond haarab laia auditooriumi; | vihene pilirgimissoov; tegutsemine no
unikaalsed tegevused; koost6od | “vahendava organisatsioonina - véhene
soodustav ~ organisatsioonikultuur  ja | kokkupuude  reaalse = Oppeprotsessis
usaldusvéirse koostdopartneri maine. osalejaga.

Voimalused Ohud
Info ja kommunikatsioonitehnoloogia | Rahvusvahelised eksperdid ja

votete laiendamine; teenuste standardi-
seerimine sihtgrupipdhiseks (ettevotjad,
kutsekoolid jne) ning sellest ldhtuvate
kommunikatsioonivOtete  rakendamine;

edukate projektide aktiivsem
promotsioon; koost6d tihendamine teiste
sihtasutustega unifitseeritud ja

standardiseeritud teenuste pakkumiseks.

vahendavad organisatsioonid hakkavad
ekspertteadmist pakkuma Eestis laiemalt;
avalikkuse negatiivne hoiak  kutse-
hariduse suhtes piisib—ettevotlussektor ei
tule uuendustega kaasa; erasektori kasvav
aktiivsus koostooprojektide teostamiseks-
konkurents SA-ga Innove sarnaste
teenuste osutamisel; sihtasutuse kaadri

voolavus.
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3.7 Organisatsiooni kommunikatsiooni eesmérgid

Paiknemisel avaliku ja avalik-era mittetulundussektori kokkupuutealal, kohtab
sihtasutus teavitamiseks molemale sektorile seadusandlusega reguleeritud kohustusi,
nditeks avaliku teabe seaduse jargimine jt. Lisaks reglementeerivad organisatsiooni
kommunikatsiooni Euroopa Komisjoni ning HTM-ga sdlmitud kahepoolsed lepingud,
milles on fikseeritud kommunikatsioonile esitatavad tingimused. EL teavitamise
nduded laienevad teavitustodod reguleerivate direktiivide, midruste ning EL
stiilijuhendi kaudu eelkdige EL abi- ja koostooprogrammidele. Lepingutega on seatud
rohuasetus EL alase abi asjakohaseks kajastamiseks ning saavutatud tulemuste

laiaulatuslikuks levitamiseks kohalikul ja riiklikul tasandil.

2003. aastal siigisel alustas sihtasutuses t06d infojuht. Tema peamised tooiilesanded
keskendusid 2003-2004.aastal uue organisatsiooni loomisega kaasnenud {imber-
korralduste ldbiviimiseks (uue kodulehekiilje loomine, logotiilibi viljatootamine,
sisekommunikatsioonistrateegia loomine jne.). Umberkorraldusega seotud tehnilise
iseloomuga tegevuste 10ppedes ja protsesside stabiliseerudes, on sihtasutuse prioriteet

meediasuhted taktikalises ja proaktiivses votmes.

Viliskommunikatsiooni eesmérgid aastaks 2004-2006:

- sihtasutuse kommunikatsiooniuuringu labiviimine;

- sise- ja viliskommunikatsiooni sdnumistrateegia iihildamine;

- kontakti loomine infokanalitega, kes omavad sihtasutuse tegevusele moju (nditeks
maakonnalehed), kuid kellega sihtasutusel puudub siistemaatiline koostookogemus;

- koostdo intensiivistamine HTM ja sotsiaalsete partneritega iihiste seisukohtade
presenteerimiseks ja valdkondlike sOnumite edastamiseks;

- sihtasutuse meediaplaani loomine organisatsiooni kommunikatsioonitegevuste
(reklaamide, artiklite, kuulutuste jne.) iihtlustamiseks;

- arvamusliidrite ja avalikkusele prominentsete inimeste kaasamine kutseharidust
kajastavatesse artiklitesse;

- organisatsiooni sisemise infovahetuse soodustamine ja tddtajate koolitamine

meediasuhtluseks valmisoleku tagamiseks.
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3.8 Koostto eesmargid teiste haridusvaldkonna organisatsioonidega

Eestis kontekstis on vaadeldav hariduskorraldust toetav teadus- ja arendustegevuse
klaster. Klaster on geograafiline kontsentratsioon spetsiifilisel véljal tegutsevatest
ning vastikuses seoses olevatest organisatsioonidest, teenuse pakkujatest sarnastest
valdkondadest ja institutsioonidest, kes konkureerivad, kuid teevad koostood (Porter
2000: 199). Klastri juured peegeldavad ajalooliselt omandatud kogemustes voi
tekivad juhuse tdttu. Uhendus vdib moodustuda viikesesse piirkonda (niiteks iiks
linn) voi kujuneda mitmest ldhiriigist (nditeks Eesti, Liti, Leedu). Samuti voib erineda
klastri suurus ja spetsiifilisus, kuid enamasti moodustub kontsentratsioon

16ppprodukti ja teenuse pakkujatest.

Haridusklastri teket on soodustanud Eesti pikaajalised haridustraditsioonid ning
hariduse vairtustamine Eesti elanikkonna seas. Tanaseks pidevaks on Eesti teadus- ja
arendustegevust koordineeriv haridusklaster koondunud kahte suuremasse piirkonda,
Tallinnasse ja Tartusse, milles {iilikoolide ning uurimisasutuste vahetu ldhedus tagab
arendus- ja teadustegevust korraldatavatesse asutustesse pideva “ajude juurdevoolu”
ning kindlustab tegevuste jdtkusuutlikkuse. Tallinna piirkonnas tegutseb arvukalt
haridusvaldkonna  organisatsioone, mille litkmed on seotud diferentsete
projektipohiste initsiatiivide rakendamisega, uute toodete/teenuste loomise ja
pakkumisega hariduselu korraldajatele ning hariduselus osalejatele. Tartusse on
moodustunud teadus ja -uuringute tegevust korraldav kooslus. Vaatamata fiiiisiliselt
moodustunud kehale seisab koost60 edendamisel ning iihiste eesmérkide
teadvustamises Eesti haridusklaster suurte véljakutsete ees. Kui klastri toimimise
tiheks eesmirgiks on mdjutada riiklikul ja kohalikul tasandil korraldatavat poliitikat,

peab kasvu ja mdjuvdimu saavutamiseks rohuma klaster koostodle teadlikumalt.

Lisaks haridus- ja uurimisasutustele on oluline ka &risektori aktiivne osalemine klastri
tegevuses, mis aitab kaasa kvaliteedi tOusule ning vdimaldab Iuua spetsiifilisi
Oppeprogramme, mis vastavad piirkondlikele vajadustele. Nimetatud koost6o
omandab erilise tihtsuse kutsehariduse seisukohalt. Regioonides funktsioneerivatelt
kutsedppeasutustelt oodatakse operatiivset ning diinaamilist reageerimist toGturu

vajadustele ning koolituste korraldamist ldhtuvalt t66j0uturul reaalselt eksisteerivale
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ndudlusele. Hetkel on vastavad eesmirgid tdidetud osaliselt, mis on vdimaldanud

ettevotjate negativistliku hoiaku piisimist.

SA Archimedes .
Sotsiaalministeerium _

| Riiklik Eksami- ja Kvalifikatsioonikeskus

Haridus- ja Teadusministeerium |

Eurodesk
Karjddringustamise
spetsialistid Uldhariduskoolid
Euroguidance kutseoppeasutused
vorgustik korgkoolid
Kdrgkoolide
karjariteenistused jaarind i
aahandus' 3 Karjaarinaustamise Eurydice vargustik
ministeerium Teabekeskus
Teavitamis- ja
ndustamiskeskused
Hariduse ja
Kohalikud .. Toohoive ETF
omavalitsused Fest! | P — Seirekeskus
EL
Kutseomistajad Struktuurifondid
SIHTASUTUS sl
Erivajadustega Haridusvaldkonna I N NOVE
inimeste sihtasutused, MTUd

Eesti
Hariduse- ja
Teadusatadee

organisatsioonid Ettevitluse

Arendamise
Sihtasutus

Teiste riikide
National Agencies
Majandus- ja
Ki ikatsiooniministeerium

Ettevdtlusdpet pakkuvad
EAP partnerkoolid
Leonardo da Vinci
programm

Tallinna Majanduskool

Kohalikud omavalitsused

Teenuse osutajad

Ettevotted

Eesti
Arikoolitusprogramm

Koolivargubiiroo

Kaubandus-Téostuskoda

Junior Achievement

Kutsedppe edendamise iihing

Euroopa Komisjon

‘ Eesti Ametilihingute Keskliit | Erinevate teenuste pakkujad (IT, koolitus jne)

‘ Integratsiooni Sihtasutus | | Teenistujate Ametiliitude Keskorganisatsioon TALO ‘

Joonis 3. SA Innove positsioneering haridusprogrammide klastris.

SA Innove eesmérgiks on teha koostdodd teiste haridusvaldkonna organisatsioonidega
eesmargiga parandada konsultatsiooniteenuste kvaliteeti taotleja jaoks, iihendada aeg
ja ressursid ithiskonnas aktuaalsete teemade tOstatamiseks avalike {irituste vahendusel,
teenuste unifitseerimiseks (nditeks vOib iihe programmi raames alustatud tegevust
jatkata mugavalt teise sihtasutuse programmi raames jne), kogemuste vahetamiseks,
sihtgruppidega suurema sidususe loomiseks. Uhe organisatsiooni ebaefektiivne
toimimine kahandab terve valdkonna elujoulisust ja mainet ning vastava ohu

ennetamine peab olema ka haridusklastri koost66 ldhtekohaks.

To66 empiirilises uurimuses analiitisib autor Eesti haridusklastris osalevate

organisatsioonide sidusust ning valmisolekut koostdoks erinevat klastri osapooltega.
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IV osa Uurimustulemuste analiitis

4.1 Uurimustdd meetod

Konkurentsi temaatika avalikus- ja mittetulundussektoris on Eestis suhteliselt vidhe
kisitlemist leidnud teema, sest olemuslikult ei peeta konkurentsi mitte kasumit
tootvates sektorites iseloomulikuks. Ometi on iihiskonna kiire areng ning piiride
dhmastumine kolme sektori vahel kujundanud olukorra, kus riigi eesmérkide tiitmisel
ning teenuse pakkumisel osaleb lisaks avalikule sektorile jirjest aktiivsemalt nii dri-
kui mittetulundussektor. Arisektori tegevuspdhimdtete siirdumine avalikku sektorisse
on kujundamas limber avalike teenuste pakkumise protsessi. Teenuse pakkumine
hakkab alluma konkurentsisurvele ning perspektiivis siirdub teenuse osutamine neile
organisatsioonidele, kes teevad seda sihtgrupi vajadusi ja riigi ndudmisi arvestades
enam kvaliteetselt ja majanduslikult otstarbekalt. Teadmised, innovaatilisus, sotsiaalse
kapitali olemasolu ja  koostoovorgustikud omandavad  konkurentsivoime

saavutamiseks markimisvairset moju.

Riigi poolt asutatud sihtasutused on ainulaadses olukorras — neid on piiratud arvul,
nende tegevusi rahastab riik ja EL, neile on antud rakendamiseks unikaalsed
tilesanded, mis loob ideaalse ldhtekoha tundmaks end oma tegevuskeskkonnas
kindlalt ning hédsti. Milline on olukord kdnealuste institutsioonide esindajate ning
nende iile omanikudigust teostavate ministeeriumide esindajate silmade ldbi, on

kédesoleva uurimustdd uurimisaineks.

Uurimistod eesmirgiks on analiiiisida hoiakuid inimestevahelistes koostddsuhetes,
millest 1dhtuvalt valis uurija uurimistod meetodiks kvalitatiivse meetodi ehk intervjuu.
Kvalitatiivne meetod on véartuslik meetod probleemide formuleerimiseks ja peamiste
sonumite defineerimiseks. Semistruktureeritud intervjuu véimaldab paigutuda kiisijal

kuulaja seisukohale ning sondeerida vastaja seisukohtade pdhjendatust.

Lahtuvalt uurimistod eesmairgist teostada ekspertintervjuudele tuginedes vdordlev
analliis SA Innove strateegiliste eesmirkidega, koosnes valim nimetatud
organisatsiooniga kokkupuudet omavate organisatsioonide esindajatest. Samuti esitas

uurija intervjuu raames retsipientidele kiisimusi, mis puudutasid koost6dd ja
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konkurentsi SA-ga. Analiiiisile tuginedes formuleeris uurija sihtasutuse strateegilised

eesmirgid aastateks 2005-2007 (vt. peatiikk 4.2.5).

Uurija viis intervjuud ldbi sihtasutuste ja nende asutajadigusi tditvate ministeeriumide
esindajatega ajavahemikul 2004.aasta november - detsember. Valimi moodustamisel

lahtus uurija jargnevatest kriteeriumidest:

-intervjueeritav  esindab  haridusvaldkonnas  tegutsevat  sihtasutust ~ vdi
mittetulundusiihingut;

-intervjueeritav omab koostdokogemust SA Innove;

-intervjueeritav on ministeeriumi (ja —allasutuse) juhtiv ametnik ning organisatsiooni

haridusvaldkonna strateegialoomes osalev isik.

Valimisse kuulusid: SM tooturu asekantsler Piret Lillevdli, HTM kutsehariduse
osakonna juhataja Andres Pung, HTM kutsehariduse talituse juhataja Kalle Toom,
HTM toukefondide talituse juhataja Annemari Péll, MKM majandusanaliiiisi talituse
juhataja Janno Jiarve, Koolivorgu Biiroo (edaspidi: KVB) EL konsultant Inna
Laanmets, KVB juhataja asetéitja Ants Eglon, SA Archimedes juhatuse esimees Rait
Toompere, Tiigrihiippe SA juhataja Enel Migi, Integratsiooni SA juhataja Mati Luik,
Eesti Kaubandus- ja Toostuskoja kutsehariduse ndunik Tiia Randma, Eesti
Téiskasvanute Koolitajate Assotsiatsioon ANDRAS juhataja Talvi Mirja,
Kutsekvalifikatsiooni SA vanemkoordinaator Katrin Kerem, Kutsedppe Edendamise

Uhingu juhatuse esimees Toomas Sadeiko.

Valimisse on kaasatud haridus(sh. kutseharidus)valdkonnas tegutsevate sihtasutuste
tegevuskeskkonda 1dhedalt mojutavate osapoolte esindajad: ministeeriumide juhtivad
ametnikud, kutsedppeasutuste esindusorganisatsiooni esindaja, ettevotjaid esindava
organisatsiooni esindaja ning sihtasutuste esindajad. Retsipiendid sihtasutustest ja
mittetulundusiihingutest representeerivad siimbioosi kolmanda ja avaliku sektori
nidgemusest koostodle ja konkurentsile. Ministeeriumide esindajad on kaasatud

uurimusse “omaniku poolse” ndgemuse presenteerimiseks.
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Uurimistulemuste kirjeldamisel on vastajad kodifitseeritud alljargnevalt:
- intervjuu number, “SA/MTU juhataja”;
- intervjuu number, “SA/MTU spetsialist”;
- intervjuu number, “ministeeriumi juhtiv ametnik’;

- intervjuu number, “ministeeriumi allasutuse spetsialist”.

Intervjuude ldbiviimisel ldhtus t660 autor eelnevalt kirjapandud teemade juhendist.
Intervjuude {ilesehitus keskendus kolmele kesksele teemale: koost6d, teenuse
osutamine ja innovatsioon ning konkurents. Kommunikatsioonimehhanisme késitleb

uurija lébivalt koikide teemade ldikes.

Sihtasutused réhutavad oma missioonides ning strateegiates koostdo tihtsat rolli. Kas
selle rohutamine on deklaratiivne voi véljendab see organisatsioonide igapdevast
praktikat, selgitab uurija jiargnevas peatiikis. Koostoo jatkuks keskendus kiisitlus
organisatsioonide kliendikeskuse ja uuenduslikkuse teemale, mida autor analiiiisib
autor P. Druckeri ja M. Porteri innovatsiooni ja konkurentsiteooriate pohjal.
Ekspertintervjuude kolmas osa keskendus konkurentsiga seotud teema avamisele, ehk
kuidas suhtuvad intervjueeritavad konkurentsi vdimalikkusesse vOi olemasolusse

nende ning nende poolt hallatavate asutuste tegevusvaldkonnas.

Intervjuud kestsid ~1 tund. Koik intervjuud lindistati, andmed on analiilisitud
drakirjade pdhjal. Uurimuse ldbiviimisel on eesmérgiks leida vastus alljdrgnevatele

uurimiskiisimustele:

1) Millised indikatiivsed tunnused iseloomustavad avalikes huvides tegutsevate
organisatsioonide tegevusi sotsiaalse kapitali suurendamisel?

2) Millist rolli omab koost6d kui vahend organisatsiooni strateegiliste eesmarkide
saavutamisel? Millised kommunikatsioonivotted soodustavad koost6od?

3) Kas vorgustumine on avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide jaoks
iseloomulik ning kuidas rakendavad organisatsioonid koostodvorgustikest saadavat
infot uute tegevuste kavandamisel?

4) Millised tunnused on iseloomulikud avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide

tegevusvaljal toimuvale konkurentsile?
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5)Kuidas  toetab  innovatsioonisuutlikkus  avalikus  sektoris  tegutsevate
organisatsioonide konkurentsivoimet ning milliseid innovaatilisele organisatsioonile
iseloomulikud  tunnused on tdheldatavad haridusvaldkonnas tegutsevatel
organisatsioonidel?

6) Millised kommunikatsioonivdtted toetavad strateegilise juhtimise (sh innovatsiooni

loomise, konkurentsivoime tdstmise jne) protsessi?

4.2 Uurimistulemuste analiis

Too empiiriline osa keskendub nelja keskse teema, koostdd, konkurents,
kommunikatsioon ja innovatsioon, analiiiisile. Uurimistulemusi vordleb autor
paralleelselt t60 teoreetilises osas késitletud sotsiaalse kapitali-, konkurentsi- ja

innovatsiooniteooriatega.

4.2.1 Sotsiaalse kapitali teooria koostoost

Eelnevates peatiikkides kisitles autor avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide
voimalusi tegutseda sotsiaalse sidususe ja - kapitali suurendajana iihiskonnas. Uhelt
poolt on selle viljenduseks riigi poolne usaldus avalike iilesannete {ileandmiseks riigi
kontrolli all olevatele organisatsioonidele. Teisalt organisatsioonide enda pingutused
vorgustike loomiseks véljaspool organisatsiooni traditsioonilist tegevuskeskkonda ja
usaldusliine. Viljakutset intrigeerib teadmine, et koostdd avalikus sektoris sisaldab
endas piiratult materiaalsete hiiviste omandamist, mis on liikumapanevaks jouks
arilistes suhetes. Koostods osalevad inimesed, koostdOpartnerid saavad koostdos
osaluse eest materiaalset hiive piiratult voi tlildse mitte. Seega on inimeste
kaasamiseks koostoOprojektidesse madravaks sotsiaalsed oskused nagu nditeks

eestvedamine, motiveerimine jne.

Koostdo aluseks eestvedamisel ei saa olla ainult kainelt kaalutletud vahekord, kus
iihele kaalukeelele on asetatud ndutav pingutus ja teisele vdimalik hiivitus (Uksvirav,
2004). Koostodd tehakse iihiste eesmérkide saavutamiseks, mis avalikes huvides
tegutsevate organisatsioonide jaoks on suunatud {ihiskonnas valitseva olukorra

parandamiseks.
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Sotsiaalse kapitali teooria kohaselt on sotsiaalse sidususe tekitamiseks maéddravaks

organisatsioonides valitsevad alljargnevad normid:

- traditsioonilised normid, mis soodustavad gruppide vahelist koostddd (ausus,
usaldus, usalduséérsus, vastastikune abistamine jne.);

- kodaniku ldhedus;

- inimestevahelised suhted ja suhtlemisaktiivsus;

- horisontaalsed, mittehierarhilised vorgustikud;

- laiemate eesmirkide saavutamine;

- riigi poolne usaldus toimivate vorgustikega arvestamiseks ning nende
toetamine (negatiivne moju, kui ritk hakkab liialt ulatuslikult tegelema

tegevustega mis kuuluvad &ri voi kolmanda sektori tegevusvaldkonda).

Alljargnevalt vordleb autor sotsiaalse kapitali teoorias esitatud aksioome intervjuude
tulemustega selgitamaks, millist rolli tdidavad avalikes huvides tegutsevad

organisatsioonid sotsiaalse kapitali suurendajana Eestis.

- Organisatsioonides valitsevad normid ja vaartused

Empiiriline uurimus kinnitas, et avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid peavad
koostodd tahtsaimaks vahendiks eesmirkide saavutamisel ning koostddst tekkiv
sotsiaalne kapital on tugevam sihtasutuste ja mittetulundusiihingute seas.
Teadvustatult toimub koostdd organisatsioonides kahel liinil ehk koost6o

organisatsiooni litkmete vahel ja koost60 partneritega.

Vastajatel seostus koostod mdistetega, mis moodustavad sotsiaalse kapitali alusmiiiri,
ehk “usaldus”, “professionaalsus”, “Uhine eesmark”, “Uhised vaartused”, “Chised huvid” jt.
Koostodd  soodustavate  omadustena  nimetasid  vastajad  “kuulamisoskus”,
“Umberkehastumise oskus™, “jarjekindlus”, “vastastikune austus” jt. Koostdd ei ole “asi
iseeneses”, vaid seda vaadeldi kahesuunalise protsessina, milles oluliste tegevustena

margiti: “vastastikune infovahetus ja hankimine™, “probleemide lahendamine™, “(ihisosa leidmine®,

’koos millegi &ra tegemine”, ““koos t60 tegemine”, “osapoolte kaasamine™, ““vGimalus dppida™.
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Organisatsioonide koostodvalmidus ja -vOime on viga sidusalt seotud iihiste vairtuste
jagamise ning vastastikuse austusega, mis kinnitab arusaamist, et koostodst radkimine
el toimu vaid deklaratiivsel tasandil. RGhutatult véljendasid iihiste véértsute tdhtsust
valitsusviliste organisatsioonide esindajad. Uks organisatsiooni juht viljendas, et
vastastikuste eesmirkide austamine ja teadvustamine on aidanud muuta ka iseenda
kaitumist:

Elus tuleb ikka leida, mis on parim kdigile ja kui orientatsioon ja vaartused ei ole suunatud ainult
iseendale, siis saab ikka hakkama. Ka mina olen vaga palju muutunud. Kui ma enne olin vaga terava
keelega tBe eest voitleja, aga selle eest saab ka teistmoodi vdidelda nii et Uritad testi mdista ka teist,
mitte seda mida ta teeb, vaid leida p&hjuseid miks ta teeb ja mdistmist, et ollakse erinevad ja kaitutakse
erinevalt.”” Intervjuu nr. 8, SA/MTU juhataja.

- Kodaniku lahedus

Avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid esindavad kodanike huve, kuid mitte
koik organisatsioonid ei oma vahetut ja reaalset kokkupuudet kodanikuga. Kuigi iga
inimene on kodanik, késitleme antud uurimustoo kontekstis kodanikuna nd “inimest
tdnavalt”, kellele organisatsiooni tegevus omab teatud moju. Ka kdesolevas uurimuses
osales organisatsioone, kes suhtlevad kodanikega igapdevaselt (nditeks
ministeeriumid), kui organisatsioone, kes suhtlevad peamiselt teatud kodanike
huvigruppe representeerivate organisatsioonide ja katusorganisatsioonide esindajate
vahendusel (niiteks sihtasutused). Otsesuhtlus tavakodanikuga piirdub juhuslikku
laadi telefonkdnede ja kirjavahetusega. Mones sihtasutuses (nditeks SA Archimedes,
Integratsiooni Sihtasutus jt) on toetusprogrammid avatud ka eraisikutele, millest
tulenevalt on teatud organisatsioonidel otsesuhtlus kodanikega esindatud enam kui

teistel.

Analiitisides organisatsioonide hoiakut klienditeenindusse kui kodanikega suhtlemise
eesmirgistatud tegevusse, selgus, et drisektoris tavakdibel olevate moistete klient,
teenuse osutamine jne, kasutamine soltub avalikus ja mittetulundussektoris iga
konkreetse organisatsiooni tavapraktikast. Valdavalt suhtutakse vastavate mdistete
kasutamisesse enam negatiivselt kui positiivselt. Vastajate hinnangutes vois tdheldada
eitava hoiaku kujunemise mojutatust viimasel ajal haridusvaldkonnas aktiviseerunud
diskussiooni kool — dpetaja — dpilane, kes on teenuse osutaja, kes on klient, tulemusel.

Sellest tulenevalt voib hinnata mdistetavaks ka organisatsioonide soovimatust
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paigutuda klienditeenindaja rolli, mis toob kaasa muutusi suhetes ja

kommunikatsioonivotetes.

Kliendi defineerimine nii avalikus kui mittetulundussektoris on problemaatiline, sest
kliente nimetades joudsid ka vastajad vilja tddemuseni, et tegelikult on klientideks
praktiliselt koik, kellega koostodd tehakse, nii eraisikud kui organisatsioonide
esindajad. Tingituna programmiliste tegevuste iseloomust, on uurimuses osalenud
organisatsioonide peamiseks suhtluspartneriks valdavalt grupeerunud liitkmeskondade
esindajad. Organisatsioonide jaoks kdtkeb sarnane olukord endas paradoksi, sest
erinevates situatsioonides paigutuvad ka koostodpartnerid erinevatesse rollidesse.
Naiteks: Kui Kutsekoda taotleb toetust SA Innove toetusprogrammist paigutub
Kutsekoda Innove jaoks kliendi staatussesse ning toetuse saajat teenindatakse
kehtestatud protseduurireeglite kohaselt. Korraldades iihist {ritust vdi osaledes
osapoole poolt juhitavas projektis, on organisatsioonid taas koostoOpartnerite
staatuses. Sellest ldhtuvalt toimub positsioneerimist lihte voi teise sihtgruppi véhe,
sest valdavalt kisitletaksegi klientidena ka koostdopartnereid ja vastupidi. Naiteks

kirjeldasid klientide defineerimist oma organisatsioonis vastajad jargnevalt:

“Loomulikult, me leiame, et nad kdik on meile mingitpidi kliendid, kellega me teeme Uhise eesmargi
nimel koostdd, et mingi tulemuseni jéuda.” Intervjuu nr. 3, SA/MTU spetsialist

“Meie klientideks ongi tegelikult kdik kellega me suhtleme, me ei ole defineerinud kes on kliendi ja
koostdopartnerid. Meie jaoks klient ongi koostdopartner ja meie jaoks on nad kdik vérdsed.”” Intervjuu
nr. 11, SA/MTU spetsialist

“Haridusprogrammid on tegelikult tldse ks suur suhtekorralduslik projekti, kus vaga selgelt need, kes
programmides on, saavad aru, mida tegelikult Ghiskond neile annab. See on tegelikult see raha, mis
neil on vdimalik taotleda. Sa ei saa riigi eelarvest, aga kui teed projekti ja p6hjendad selle hésti ara,
siis tegelikult on see suhteliselt lihtne ja hea formaat. Meie rolli on siiski ikkagi see teenindaja ja
ndustaja roll. Seni kuni me suudame seda kanda, me peame jalgima seda klienditeeninduse poolt. Aga
see ei ole ainult klienditeenindus, sest mingil maaral oleme ka mentorid.” Intervjuu nr. 13, SA/IMTU
juhataja

Sihtasutustest ja mittetulundusiihingutest selgemini korreleerus klienditeenindusliku
motteviisi rakendumine ministeeriumides, mille esindajate hinnangul on
klienditeeninduse pohimodtted nende organisatsioonis juurdunud voi juurdumas.

Naiteks kirjeldasid protsessi toimimist ministeeriumite esindajad jargnevalt:

“Meie oleme taiesti selle peale lainud. Riik on teenuse pakkuja oma kodanikele./.../ Me oleme selle
retoorika omaks votnud viimase 3-4 aasta jooksul ja ma ei ole kindel, et see meil on véga hésti sisse
juurdunud. Ma pole kindel kas iga kui viimane t66hdive ametnik tunneb end klienditeenindajana, sest
see tleminek on véga keeruline ja ka mdni aasta tagasi Oeldi veel taiesti rahulikult, et mis mina ei ole
siin mingi klienditeenindaja, mine esindan riiki.”” Intervjuu nr. 5, ministeeriumi juhtiv ametnik
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“Me ei radgi nende sdnadega, kuid see mdtteviis on téiesti olemas, seda on téiesti tunda. Naiteks kui
mdni inimene helistab vbi saadab meili, siis selle kiisimusega tegeletakse tdsiselt.”” Intervjuu nr. 12,
ministeeriumi juhtiv ametnik

“Me ei ole vaga otseselt sellest raékinud, kuid see on vaga tugevalt meie ministeeriumi strateegia rida.
Me ei ole kliente otseselt defineerinud, pigem oleme kaardistanud oma strateegilised valdkonnad,
millega tegeleme ning sealt allapoole téendoliselt klientide maaratlemine tuleb.” Intervjuu nr. 2,
ministeeriumi juhtiv ametnik

Uurimistulemusi analiiiisides vo0ib tdheldada, et organisatsioonid on kodaniku
laheduse, toetuse otsimisel reaktiivsed ning sageli realiseeritakse eesmairke teisi
organisatsioone kaasavalt. Kindlasti tuleks organisatsioonidele kasuks proaktiivse
hoiaku kujundamine ning vahetute kontaktide loomine 16pptarbijaga. Nditeks Opilaste,
Opetajate kaasamine teenuste viljatodtamise protsessi jms, mis muudab ka
organisatsiooni tegevuste eesmirkide ja tulemuste kommunikeerimise tavakodanikule
siidameldhedasemaks. 3 vastajat késitlesid oma vastustes sihtgruppide otsekontakti
ning tagasiside prioriteetsust, mille aktiviseerimiseks on loodud ka spetsiaalseid

tegevusi. Niiteks:

“Minu jaoks on Teeviida messil osalemine rohkem suhtekorralduslik projekt, mitte rakenduslik, sest
meil otseselt ei oleks vajalik seal kéia, sest me suhtleme niigi koolide ja kdrgkoolidega, aga samas on
avalikkusega vaja suhelda /.../ Keegi ei peaks, saaks, minult dra votta seda vdimalust suhelda
tlidpilasega otse. See on selline koostdd, mis ei saa kunagi otsa, pigem on lihtsalt see, et sellega ei
joua ajaliselt tegeleda.” Intervjuu nr. 13, SA/MTU juhataja

“Aga kelles ma n&en partnerite arvu kasvavat kogu aeg on, uskuge vdi mitte, Gpilased, sest Tiigrihtippe
programm, olge ausad, on ju tegelikult dpilastele mdeldud ja kaugemas tulevikus saavad sellest aina
enam kasu ka lapsed ja noored /../ Ja mul on selle lle vaga hea meel.” Intervjuu nr. 7. SA/MTU
juhataja

“Ministeeriumil on hetkel vélja todtamisel kaasamise veeb, mis on tehniline abivahend selleks, et
suhelda erinevate osapooltega aktiivselt ja perioodiliselt. See ongi suunatud véljapoole suhtlemiseks.”
Intervjuu nr. 2, ministeeriumi juhtiv ametnik

- Inimestevahelised suhted ja suhtlemisaktiivsus

Tahtsaimale positsioonile paigutuvad koostdos inimesed. Ilma inimesteta ei toimu
koostodd, millist véidet kinnitasid koik uurimuses osalenud organisatsioonide
esindajad. Koige efektiivsemaks koostdd ldahtekohaks pidasid vastajad personaalset
lavimist ja mitteformaalset suhtlemist — mida parem on inimestevaheline ldbisaamine,
seda tulemuslikum on koost6d ka organisatsioonide vahel tervikuna. Mdned niited

retsipientide vastustest:

“Tegelikult ei tee organisatsioonid, vaid tegelikult teevad inimesed koost6dd. Inimesed teatud
organisatsioonidest. /../ Kui on olemas inimesed, on olemas koostd6, kui inimesi ei ole, siis v8ib seda
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deklareerida, voib kasvdi koostdémemorandumi alla kirjutada, aga mitte midagi ei juhtu, sest koostood
ei ole.” Intervjuu nr. 7, SA/MTU juhataja

“Mina isiklikult arvan, et mida parem on mitteformaalne koost6d, seda parem on koost66 Ulelldse /.../
Mitteformaalne suhtlemine on vaga oluline, sest eks ametliku kirjavahetuseni jéuavadki enamasti
tilikiisimused /../”” Intervjuu nr.5, ministeeriumi juhtiv ametnik

“llma inimesteta ei ole koostddd, sest 2 tooli omavahel ei tee koostddd. See laheb alati inimeste
tasandile valja ja teatud juhtumitel vdib olla téiesti mdttekas teades partneriks olevat inimest, et oma
organisatsioonist ka dige pool ja Oige inimene valida, kes sobib temaga.” Intervjuu nr. 12,
ministeeriumi juhtiv ametnik

Koostoo efektiivsuse sOltuvus indiviididest seab organisatsioonidele koost6o
realiseerimiseks kahel suunal véljakutseid: koostdole ja usaldusele pdhineva
organisatsioonikultuuri loomine soodustamaks teadmuse levikut ja séilitamist
organisatsioonis, millega tagada koostodsuhete jatkumine ka inimeste vahetudes.
Mida suurem organisatsioon, seda spetsiifilisemad on aga vajadused ja mehhanismid
teadmuse sdilitamiseks. Siin seisavad organisatsioonid suurte véljakutsete ees —
aktilvne mitteformaalne suhtlemine, mille olulisust vastajad rohutasid, jétab

organisatsioonis piiratult “jdlgi”, mis nduab suunatud tegevusi teadmuse séilitamiseks.

Uhe ministeeriumi esindaja tdi koostddpartneritega suhtlemise probleemina vilja
ametnikueetika teema. Seadusega on ametnikule seatud kohustused, mida mdistmata
voivad kommunikatsioonitdkked ministeeriumi viliste partneritega sliveneda ja
omada kriitilise iseloomu. Ministeeriumi esindaja kirjeldas kommunikatsioonitdket

jargnevalt:

“Paratamatult ametkonnas ja ametnikel on vaga tépselt ara reguleeritud see, kuidas sa kirjutad, kellele
kirjutad jne ja loomulikult, omavahelistes suhetes me pliiame hoida n6é mitteformaalsemat joont, kuid
kokkuvottes see valjund peab formaalselt korrektne olema. Ja v6ib-olla erasektori, Innove poolt v6ib
seda olla raske mdista, sest kui me lepime milleski kokku ja see valjund ei pea v6ib-olla olema niivérd
formaalselt fikseeritud, aga meie ei saa sellest médda minna. Kasvdi see ndide, et kui on mingi kehtiv
digusakt, kus on sees tahtajad ja see digusakt on kehtiv, siis hoolimata sellest, et omavahel radgitakse
selles, kas see digusakt on hea, kuidas ta toimib jne, siis see mis seal kirjas on ei ole 100% kdige
parem, siis ega see meie ihine teadmine, tddemus ei muuda selle digusakti kehtivust. Sellele peab kogu
aeg mdtlema, et kui on Gigusakt, et ok teeme nii nagu on efektiivsem ja mdistlikum, kuid eks need piirid
teatud maaral ikkagi piiravad seda parimat koostddd. Aga noh, see on selline blirokraatia teooria — see
on ikkagi kogu aeg olemas.” Intervjuu nr. 10, ministeeriumi juhtiv ametnik

- Horisontaalsed, mittehierarhilised vérgustikud

Koik kiisitletud organisatsioonid omasid vahemalt 5. aastast tegevuspraktikat, mille
jooksul on organisatsioonidel olnud aega sisse seada toimivad ja efektiivsed

koostdoovorgustikud. Uurimuses osalenud sihtasutused koostodvorgustike olemasolu
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ja toimimist ka kinnitasid. Ministeeriumide esindajad ei kirjeldanud vastustes
vorgustikke, kuid koost6o tegemist erinevate toogruppide tasemel, voi teatud tilesande
lahendamiseks loodud meeskondadega. Uurija hinnangul voib dialoogi soodustamise
eesmirgil vastavat tegevust samuti lugeda iiheks vorgustumise mudeliks. Lahtuvalt
uurimuse hoiakuid selgitava iseloomu tottu ei kiisinud uurija kui mitme voi milliste
koostoovorgustike litkkmed on wuurimuses osalenud organisatsioonid. Uurija
iilesandeks on analiiiisida, kas organisatsioonides eksisteerib valmisolek
koostoovorgustike loomiseks ja koostodsuhete hoidmiseks. Deklaratiivne tasand ning
reaalne olukord, ei tarvitse alati kokku langeda. Viga ilmekat kirjeldas vastavat

voimalust ka liks uurimuses osalenud retsipient:

“Koostoost “raékimine” on asi, mida me oleme iritanud oma t66s valtida, st me ei réagi sellest, vaid
me vBtame erinevad osapooled kokku ja paneme nad ““koos t66d™ ja siit ka koost6dd tegema. Erinevad
osapooled istuvad maha ja mdtlevad midagi koos vélja. Ja nii ta on, et tegutseme tédrihmade
pbhimdttel. Me ei tee Uhtki asja siin ise, Uhtki kutsestandardit, dokumenti vms — ei ole nii et meie
koordinaatorid ja juhataja istuvad maha ja métlevad vélja, vaid kaasame osapooli. Ja oleme vahel
tbelises hammingus kui ka olulised riigiasutused ja olulised ametkonnad ei teegi tegelikult sisulist
koostood.” Intervjuu nr. 3, SA/MTU spetsialist

Vorgustumine on organisatsioonide jaoks véga tihedalt seotud vastastikuse
sOltuvusega, sest koostoovorgustikku vajatakse uue info hankimiseks, vahendamiseks,
tihiste trituste labiviimiseks, sotsiaalse kandepinna suurendamiseks, organisatsiooni
tegevuste ja otsuste legitiimsuse saavutamiseks.Eelkdige puudutab see valitsusviliseid
organisatsioone, kellel puudub seadusandlik voim ning kes toimivad riigi poolse

vahendaja rollis.

Horisontaalste vorgustike loomine ja horisontaalsete suhtlusliinide toimimine saab
alguse organisatsioonist endast -iilesehitusest, organisatsioonikultuurist ning juhtimise
iseloomust. Mitteformaalselt véljenduvad organisatsioonis valitsevad hoiakud
inimeste tegevuspraktikas. Formaalselt on vdimalik koostodliine kirjeldada
organisatsiooni strateegias ning struktuuri joonisel. Oluline on, et formaalne struktuur
kajastaks ka organisatsiooni loomulikke ja reaalseid koostooliine erinevate
osakondade ja alluvussuhete vahel, mis aitaks kaasa kommunikatsiooni efektiivsuse
tostmisele — suureneb teadmine, kuidas liigub info vastavas organisatsioonis ja
toimub  otsustusprotsess. Formaalse struktuuri tekitamise raskusi suures

organisatsoonis kirjeldas ministeeriumi juhtiv ametnik alljargnevalt:
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“Struktuuri tekitamine ongi tegelikult koost66. Kui minna konkreetsemaks ja raakida HTM-st, siis siin
on mitmel tasandil struktuuritiksused lisaks ministeeriumile, mis on omakorda struktureeritud vaga
erinevateks tksusteks. Ministeeriumi siseselt on siin olemas ju hallatavad allasutused ja on olemas ka
sihtasutused ja noh 18ppeks need struktuurid toimivad ju selle nimel, et haridussusteem Eestis toimiks.”
Intervjuu nr. 9, ministeeriumi juhtiv ametnik

Horisontaalse suhtlemise eelduseks organisatsiooni véliskeskkonnas on horisontaalse
suhtluse toimimine organisatsiooni sees. See oli ka tase, millelt vaatlesid enda

suhtlemisliine uurimises osalenud organisatsioonid. Naiteks:

“Kdige keerulisem asutuse sees on tagada horisontaalne koosttd, st et koostod toimiks ilma
juhtorganiste vahele segamiseta ja tagada see, et alliksused autonoomselt jagaksid informatsiooni,
suhtleksid ning see on minu arvates iga organisatsiooni v8tmekisimus /.../ Need inimesed, kes on
endale seadnud pikema karjdarimudeli saavad sellest aru, et nad ise pdletavad enda sildasid, kui nad
ei ole koostdovalmis, sest vahemalt asutusesiseselt on see suureks probleemiks siseseks
karjaaritegemiseks, sest tutvustad ennast kui suhteliselt mitte aldist koost6dinimest.”” Intervjuu nr. 13,
SA/MTU juhataja

“Kas ta on horisontaalne vdi vertikaalne, mingi erinevus on, selles mdttes et ministeeriumis me
Uritame, kuigi ministeeriumi struktuur on lsna traditsiooniliselt hierarhne — on minister, kantsler ja
osakonnajuhatajad jne, siis koostdo suhtes hoitakse seda hierarhiat kiill kogu aeg silmas ja kdérval, kuid
Uritatakse tekitada horisontaalse suhtlemise tunnet, nii et kdik rédgivad kdigiga sina ja koik vbivad
minna teineteiselt kiisima. Loomulikult see ei tdhenda seda, et lahen iga péev ja utlen, et Toivo minul
on selline probleem, st see eeldab ikkagi mingitest reeglitest kinni pidamist, kuid selline avatud ja
horisontaalne see on. Raékides aga erinevate asutuste vahel, siis siin oleneb nende asutuste rollist.”
Intervjuu nr. 10, ministeeriumi juhtiv ametnik

Ka klassikalise avaliku halduse mudel toetab seisukohta, mille kohaselt avalike
organisatsioonide siisteem eksisteerib koige efektiivsemalt olles piisavalt detsentra-
liseeritud. Organisatsiooniline hierarhia toob kaasa puuduseid otsuste elluviimisel.

(Tonisson 1998).

Sisekeskkonnast vilja liikkudes ootab organisatsioone ees kaasamine, mis eeldab
usalduse olemasolu ning avatust uute koostodliinide tekitamiseks. Samuti ajaressursi
olemasolu, mida organisatsioonid pidasid peamiseks koostdodd takistavaks teguriks.
Kuigi organisatsioonid prioritiseerivad koostddd teiste organisatsioonidega, ilmnes
iihise tegutsemise kisitlemisel ambivalentne hoiak: ““vajalik — inimesi vahe”, “oluline -
kallis, demokraatia maksab”. Uks vastaja tdi villja “koostddst viisimise” motiivi, ehk
koostdd tegemine ei tule iseenesest, vaid seda on vaja pidevalt organisatsioonis ja
iseendale teadvustada, korraldada tihiseid kohtumisi, et vahetu kontakti vahendusel

hoida valdavalt virtuaalses keskkonnas toimuvat koost6dd vérske ning inimlikuna.

Koostdo arisektoriga
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Vorgustumise ulatus soltub organisatsiooni tiiiibist ja temale suunatud rollist. Naiteks
kutsestandardi loomine Kutsekvalifikatsiooni Sihtasutuse poolt peab ja saabki ainult
valmida koost60s koikide sektorite ja tooturul eksisteerivate osapooltega. Sellest
tulenevalt on ka organisatsiooni koostodkeskkond rikastunud sidemetega avaliku-, dri-
ja mittetulundussektori organisatsioonidega. Haridussektor seisab jérjest kasvava
vajaduse ees koostdo tihendamiseks drisektori kui tellija esindajatega, prioriteetne on
koostoo kutsehariduse valdkonnas. Edukas koostoo eeldab teineteisemdistmist ning
arusaamist teise osapoole toimimismehhanismidest. Intervjuudest selgus, et koostood
arisektoriga tehakse, kuid valdavalt toimub sellesuunaline koostdd erialaliitude voi
tooandjate esindusorganisatsioonide kaudu — neid kaasatakse pikaajaliste projektide
viljatdotamisse, tegevuskavade hindamisse jms. Koostdo ettevotlussektoriga ei peeta
lihtsaks, kuid samas vajalikuks ja Opetlikuks kogemuseks. Eelkdige tihendab see
organisatsioonidele  véljakutseid ldbirddkimiste pidamiseks (nditeks hangete
labiviimine, riist- ja tarkvara hankimised jne.) ning oma tegevuste konkretiseerimist
ettevotjale ootuspdrase detailsuse astmeni. Koostookogemust driettevotete
esindajatega kirjeldasid 3 vastajat. Néited 2 vastusest:

“Koostdd arvutifirmadega on rohkem sdnakdlks, millega vdib-olla arvutifirmad saavad plusse juurde,
aga meie jaoks on see keeruline labiradkimiste t60, et saada vBimalikult odavat, aga kvaliteetset
infrastruktuuri ehitada koolidesse. Eesti firmadega koostdd tegemisel on veel probleeme kui palju, sest

nende nagemus kaugemast tulevikust ei ole selge. Pigem on see, et praegu uritatakse saada nii joukaks
kui vBimalik ja kaugemale ei vaadata.” Intervjuu nr. 7, SA/IMTU juhtaja

“Erasektor on pragmaatiline ja vaatab tapselt, mis tal sellest projektist kasu on. Nemad vaatavad
valides seda, et Iabi projekti tuleks neile véimalikult palju tagasi. Kérgkoolid vGtavad ikka sagedamini
projektis osalemist partnerlusena, saab sdita, makstakse kinni, natukene toimetad /.../ Erasektor nii ei
suhtu, tema teeb businessi ja temal pole aega niisama tuulutamiseks.” Intervjuu nr. 13, SA/MTU
juhataja

- Laiemate eesmarkide saavutamine

Avalikes huvides tegutsevad organisatsioonidele on antud iilesandeks valitsuse
assisteerimine riigi arengu eesmdrkide saavutamiseks. Sellest tulenevalt on
organisatsioonid seotud valdkondliku riikliku strateegialoome protsessis osalemisega
ning piistitatud iilesannete tdideviimisega. Organisatsioonid teadvustavad oma rolli
rikklike eesmérkide tditmisel ning vajavad ka selleks koostodd teiste

organisatsioonidega.

“Me tegime esimestel aastatel kindlasti palju t66d, et kuidas seda professionaalsust saavutada /../ See,
mis puudutas ANDRASt ja mis kais valjaspool uldse Eesti taiskasvanuhariduse valdkonnas, siis need
kes laksid Eestist vélja, nendele korraldas ANDRAS kursused, véhemalt 2 nddalased 6ppused ja tegime
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eestlastele selgeks, mis Eestis on. /../ Meie tegime nii, et tutvustasime kus me Eestis oleme, mis tasemel
on, ja kui nad ntitd lahevad valja, siis nad ei esinda mitte ainult endast, vaid ka isegi mitte ainult oma
organisatsiooni, vaid Eesti taiskasvanuharidust.” Intervjuu nr. 8, SA/MTU juhataja

- Riigi poolne usaldus vorgustikele

F. Fukuyama viljendab sotsiaalse kapitali teoorias kriitilist hoiakut avalike teenuste
hoidmises avaliku sektori haldusalas, mis on tunnuseks riigi tsentraliseeritud
juhtimisele ning sektorite omavahelisele vihesele usaldusele. Ulesannete iileandmine
ministeeriumist vdlja leidis ministeeriumide esindajate vastustes valdavalt
ettevaatlikku hoiakut ning hinnangut. Valitses seisukoht, et mdlema poolne
valmisolek ja ettevalmistus nduab pdohjalikumat ning siistemaatilisemat tegevust, kui
seda on tehtud seni. Liigne kiirustamine v0ib endaga kaasa tuua olukorra halvenemise
ja loodetud kasu asemel kahju. Samas toodi ka vilja ka positiivseid eeskujusid,

nditeks puuetega inimeste organisatsioonid. Ndited vastajate arvamustest:

“Noh, praegusel hetkel kui vaadata 3.sektori arengut uletldse, siis see on sageli iledimensioneeritud
ja plitakse endale v6tta funktsioone, mis kolmandale sektorile ei ole vib-olla paris omased. /.../Aga
minnes kutsehariduse juurde, siis siin on 3.sektor Glioluline. Siin on just see, mida me nimetame
Uldnimetusega sotsiaalsed partnerid.” Intervjuu nr. 9, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Meie puhul on see vdga tavaline nendega suhelda, me saadame nendele koosk@lastamiseks ja
arvamuse kusimiseks aktid, kaasame neid oma tédrihmadesse jne, mis ei tdhenda et muidugi kdik asjad
laabuksid, sest teadupdrast on meil ka 3 sektor suhteliselt killustunud. lga asja eest v@itlejaid on
vahemalt 2 rihmitust ja Uks arvab, et ta on 6igem kui teine ning kui raha jagamiseks veel 1&heb siis on
tili majas.” Intervjuu nr. 5, ministeeriumi juhtiv ametnik

Samas  tdid  ministeeriumi  esindajad  positiivse =~ momendina  vélja
esindusorganisatsioonide ja vorgustike tegevusega kaasneva aktiivsuse ja tahte
valdkonna arengut positiivselt mdjutada. Seda kirjeldasid oma vastustes koikide

ministeeriumide esindajad. Niited vastustest:

“MTU ja SA-d uritavad siisteemi muuta niivord kui keegi lobby oskab teha. Ja see to6tab héasti. Ta ei
pruugi meile kull alati meeldida, kuid need partnerid, kes isegi vahel liiga agressiivselt iritavad lobby
teha on meie jaoks meeldivamad, kui need, kes Utlevad, et palun kaasake, kuid on ise véga passiivsed.”
Intervjuu nr. 10, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Eks ka riigiameti jaoks on olulisemad partnerid, kes ise vaga aktiivselt panustavad ning on huvitatud
valdkonna arengust.” Intervjuu nr.2, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Mitteformaalne suhtlemine on oluline ja allasutustega samamoodi. Ma eeldaksin normaalse,
inimlikku  koostodd eelkdige ja samuti tegelikult siis ka koostddd kolmanda sektori
organisatsioonidega./.../ Tegelikult on siin ju kill nii, et nad on tegelikult ja ikkagi surverihmad /.../
Noh, mis sest et me vdime asjad ilusti kokku leppida, aga nad kirjutavad jargmisel paeval avaliku kirja
ja valavad su poriga lle. See on nagu tavaline, see on nende roll ihiskonnas ja seda ei maksa ka
traagiliselt votta.” Intervjuu nr. 5, ministeeriumi juhtiv ametnik
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4.2.2 Koostdosuhted ja kommunikatsioon

Léahtuvalt uurimistulemustest piitiab autor jargnevalt vélja tuua peamised probleemid
ja viljakutsed kommunikatsiooni korraldamiseks koostdOsuhetes partnerite ja

avalikkusega.

- Politiseeritus

Avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid on allutatud poliitilisele survele ning
see omab modju nii koostdosuhetele kui kommunikatsiooniprotsessile. Ministeeriumi
ametnikud puutuvad poliitilise mdjuga kokku vahetult, sihtasutuste esindajad kaudselt
1abi ministeeriumide. Kodaniku jaoks viljendub see organisatsioonide otsustus-
protsessi aeglustumises, sest lahenduste kokkuleppimine on tihedalt seotud poliitiliste
kaalutluste ning mojude analiiisimisega. Seotus igapédevapoliitikaga seab
organisatsioonidele omakorda ettekirjutused muudatuste 1dbiviimiseks ennaktempos,
sest tulemusi soovitakse valdkonnas saavutada ning presenteerida “niiiid ja kohe”.
Sotsiaalne kommunikatsioon, mis tdhendab huvigruppide kaasamist varajases
staadiumis ja avalikkuse laialdast informeerimist, vOiks uurija hinnangul olla
organisatsioonides esindatud enam. Vastav tegevus aitaks suurendada ka “kodaniku
lahedust”. Toetavat ja kriitilist hoiakut enda organisatsiooni vastavasse
tegevuspraktikasse viljendasid ka erinevate ministeeriumide esindajad. Naiteks:

“Kui on midagi, mis vaarib toetamist, siis me seda teeme nii et meil kdib hommikust-Bhtuni
suhtekorralduslik t66. Meil arutatakse iga paev neid kiisimusi ja iga asja kohta on plaan, kuidas seda
maha mila. Kdikide asjade juures on meil avalike suhete osakond, kes téiesti Uritab iga asja kohta
parimat taktikat valja moelda /.../ Naiteks meil ei olnud raskusi ei hoolekande kontseptsioon ega
to6turumeetmete kontseptsiooni milmisega, mis sest, et nad vtavad inimestelt mugavust ja sunnivad

aktiivsusele. Aga kui see on uhiskonnas dige aktsendiga esitatud ja selle selgeks teed, siis on ka Sinul
endal palju lihtsam /.../ Intervjuu nr.5, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Vaadates ja jalgides seda, kuidas toimetatakse 21.sajandi kooli programmiga, siis minule tundub et
sellega (ileliia kiirustatakse ja kdige hullem on ja kdige rohkem protsessile jalgu on jaetud sellega, et ei
informeerita tegelikult, kommunikatsioonistrateegia on halb, liiga kiiresti Uritatakse neid muudatusi
teha ilma selgitamata nende muutuste tegelikku sisu. Informatsiooni pool, kommunikeerimine, liigne
kiirustamine on need.” Intervjuu nr. 9, ministeeriumi juhtiv ametnik

- Allutatus birokraatlikule asjaajamine
Avalik sektor on allutatud biirokraatlikule asjaajamisele, mille mdjud ulatuvad
raporteerimise, kommenteerimise, kooskdlastamise jm. kohustuste kaudu ka avalikes

huvides tegutsevate sihtasutusteni. Haldussurve vidhendab partnerlusele, koostoole,
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nOustamisele ja teistele kommunikatiivsetele tegevustele moeldud aega, samuti
vihendab kommunikatsiooni efektiivsust. Kaasaegse avaliku halduse mudeli kohaselt
el tohiks avalikku juhtimist kammitseda protseduurireeglitega, sest tdhtis on
efektiivsus, organisatsiooniline paindlikkus ja eesméirkide saavutamine, mitte liigne

soltumine formaalsusest. Téhtis on motlemisvdime, mitte reeglid (Tonisson 1998).

Sihtasutused peaksid seadma endale eesmirgiks kasvatada iseseisvust, iseseisvate
otsustusliinide sisseseadmist otsuste vastuvOtmisel. Vastutuse votmisel on tugev

relevantne psiihholoogiline mdju tervele organisatsiooni kliimale.

- Avatus ja tegevuste labipaistvus

Avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide iilesandeks on olla oma tegevustes
labipaistvad ning suurendada iihiskonna teadlikkust valdkonnas toimuvast.
Sihtasutused tunnistasid, et vaatamata sellesuunalistele katsetele on informeerimise
eesmargi tditmine massiteabekanalite vahendusel, keeruline. Organisatsioonide poolt
véljastatavad sonumid on positiivsed, kuid ei leia meedia poolset tdhelepanu.

Vastavasisulisi probleeme viljendasid mitmed SA/MTU esindajad. Néiteks:

“Avalikkusega suhtlemine on seni olnud meie kdige ndrgem liili, kuna me pole seda pidanud oluliseks,
kuid tegelikult peaks pidama. Sa pead olema nahtav, nii kaua kui olid pusivad partnerlepingud ja
suhted olemas siis me ei podranud sellele vaga suurt réhku, aga tegelikult muidugi peaks seda tegema.
/... Aga me oleme mdelnud, et kuidas laiemalt, t&htis ei ole mitte see, mitte kuidas Andras, vaid kuidas
taiskasvanuharidus laiemalt saaks tdhelepanu. Ja siin on kindlasti taiskasvanud Gppija nadalal suur
roll. Just see, et on olemas selline haridusvaldkond, nagu taiskasvanuharidus, see on oluline. Ning ka
see on (iks Andrase olulisi vaartust.” Intervjuu nr. 8, SA/MTU juhataja

“Olen pludnud informeerida véimalikult palju seda, mida teeme ja viimase uuringu sai kogu
parlament. Mis puudutab avalikustamist, siis kui ei kirjutata on hasti. Ega meist ei kirjutata kill palju.
Me saadame pidevalt pressiteateid, kuid ei midagi. Praegu selleks, et saada naiteks Opetajate Lehte
ostsime paris kalli raha eest pinna ja palusime seal Gpetajaid oma kogemustest kirjutada. See ei ole
paris Bige asi, sest tegemist on siiski olulise asjaga.” Intervjuu nr.7, SA/MTU juhataja

Analiitisides J. Grunigu kommunikatsiooniteooriat (Botan & Hazelton 1989) vdib
sihtasutuste suhtlemisel avalikkusega tdheldada asiimmeetrilise kommunikatsiooni-
mudelile iseloomulikke tunnuseid - organisatsioonid toimivad informaatoritena.
Samuti valitseb ootuspédrane ettekujutus, et avalikkus saab organisatsiooniga koost6o
tegemisest kasu ning mida laiem on avalikkuse “pilt organisatsioonist”, seda enam
kasvab vabatahtlikkus organisatsiooniga koostdodks. J. Grunigu hinnangul (Botan &
Hazelton 1989: 32-33) sisaldavad sarnased ootused endas ohtu luua sotsiaalset

vastutustundlikku hoiakut avalikkusega suhtlemisse. Mida varem alustatakse tegevust
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simmeetrilise kommunikatsioonimudeli rakendamiseks, seda efektiivsem voib olla

koostdo tulevikus. Astimmeetrilise maailmavaate pdhjused peituvad:

sisemine orienteeritus. Organisatsiooni liikkmed vaatavad organisatsioonist

vilja, kuid ei taju, kuidas organisatsiooni nihakse véljastpoolt;

- suletud siisteem. Informatsioon voolab organisatsioonist vélja, aga mitte sisse;

- tohusus. Efektiivsus ja kulude kontroll on olulisemad kui innovatsioon;

- elitarism. Organisatsiooni liidrid teavad kdige paremini. Teadmised ei ole
“vaba turumajanduse tooted”;

- konservatiivsus. Organisatsioon osutab vastupanu muutustele;

- traditsioonid. Aitavad siilitada stabiilsust ja organisatsioonikultuuri.

Kuigi iilaltoodud pohjused ei tavatse kehtida uurimuses osalenud organisatsioonide
kommunikatsioonile, voib mdne tunnuse eksisteemist teadvustada iga organisatsioon.
Uurimuses osalenud organisatsioonide poolt sageli mainitud “kdrge téotempo ja
ajapuudus”, samuti vastava kompetentsi puudumine organisatsioonis omab
avalikkusega suhtlemisel ja tdhelepanu saavutamisel otsustavat rolli. Sellest tulenevalt
on pidanud organisatsioonid teenuse sisseostmist mdislikuks ja tulemuslikuks
lahenduseks. Vastav tegevuspraktika on iseloomulik J. Grunigu avalikkuse
informeerimise mudelile, mille kohaselt efektiivseks kommunikatsiooniks peab
organisatsioon omama “paikset ajakirjanikku” ning peamiseks suhtlemismeetodiks on
avalikkust informeerivad kampaaniad (Botan & Hazelton 1998). Naiteks nimetas iihe
sihtasutuse  esindaja  organisatsiooni  Onnestunumaks  suhtekorraldusteoks

inimestevahelist mdistmist suurendava teavituskampaania 14biviimist.

Edukad on organisatsioonid avalikkuse teavitamisel erinevate teavitusiirituste,
seminaride ja konverentside korraldajatena ning iiritused omavad tdhtsat rolli ka
koostdosidemete hoidmisel ja loomisel. Uhe SA/MTU esindaja sdnade kohaselt omab

vastastikuse labikdimise soodustamine siisteemi arengule tervikuna relevantset moju:

“Me pultame teha korraldada kogemuste ja arvamuste vahetamist kutsehariduse edendamisest
huvitatud osapoolte vahel, olgu need siis haridusametnikud, ettevGtjad, poliitikud jne ja see on
valjendunud nendes meie iga-aastastes seminarides, mida korraldame kord v6i kaks aastas erinevates
kohtades, Puhajarvel jne. Need on mitmepaevased dritused ja sisuliselt on need ainukesed sellised
kohtumised, kus inimesed saavad natukene mitte-ametlikuma 6hkkonnas kokku. Oleme suurt réhku
pannud 8htusdokidele, diskussioonidele, debattidele, kultuuritritustele ja arvan, et see on vaga oluline
siisteemile tervikuna.” Intervjuu nr. 14, SA/MTU juhataja
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4.2.3 Konkurents

Sona konkurents (ing.k.competition) tuleneb ladina keelsest sonast ja tdhendab
“otsides koos”. Seega, sisaldab konkurentsi mdiste olemuslikult koost6o paradigmat
ja iiheskoos millegi dra tegemist. Tendentslikult, prevaleerib konkurentsi kasitlemine
tihiskonnas negativistlikus votmes — ehk see on kellegi arvelt millegi dra tegemine,
vOitmine, paremuse saavutamine jne. Ideoloogiliselt tdhendab see madistest
kaugenemist, sest olemuslikult on konkurentsi mdistesse programmeeritud positiivne
diskursus — koos tegemise motiiv. Konkurentsivoimelisus tuleneb mitte-
konkureerimisest. Edu tduseb teistsuguseks olemisest ja valmisolekust muutuda.

(Ridderstrale &Norstrém 2001).

Jérgnevas analiilisis vOtab uurija konkurentsi olemuse kisitlemisel aluseks M. Porteri
“teemanti” skeemi ning analiilisib organisatsioonide tegevuskeskkonnas valitsevaid
iseloomulikke tunnuseid. Uurija eesmirgiks on vélja tuua peamised probleemid, mis
voivad mojutada organisatsioonide konkurentsi ning kirjeldada unikaalseid omadusi,

mis moodustavad organisatsioonide konkurentsieelise.

M. Porteri “teemanti” mudeli moodustavad alljargnevad mdjurid:

- suhted olemasolevate organisatsioonide vahel, ehk tegevusvaldkond ise;
- alternatiivsed pakkujad, uued tulijad;

- asendustooted, teenused;

- kliendid, sihtriihmad ja nende mdjuvdim;

- ressursid (tarnijad, kuid ka t66j0ud) ja nende mojuvoim.

- Suhted olemasolevate organisatsioonide vahel (tegevusvaldkond)

Uurimistulemustest selgus, et valitsusvélised organisatsioonid peavad oma positsiooni
Eesti haridusvaldkonnas unikaalseks ja ei pea konkureerimist otstarbekaks ning
reaalselt eksisteerivaks olukorraks. Esineb positsioneerimist, kuid mitte konkurentsi.
Erinev olukord wvalitseb ministeeriumide vahelises suhtluses, kus eksisteerib

rivaalitsemist, konkurentsi ning vihest koostdod.
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Léahtuvalt uurimistulemustest toob wuurija alljargnevalt vélja haridusvaldkonna

organisatsioonidele iseloomulikud ning konkurentsieelist iseloomustavad tunnused:

Riigi poolne toetus ja unikaalsed tegevused

Riigi poolse kontrolli all toimivad sihtasutused teadvustavad enda rolli spetsiifiliste
iilesannete tditjana ning konkurentsisituatsiooni tekkimist valdkonnas ei peeta
otstarbekaks. Uurija hinnangul voib sarnase hoiaku {iheks pohjuseks olla ka
organisatsioonide elutsiikli teooria kohaselt paiknemine kiipses staadiumis. Uurimuses
osalenud organisatsioonid on tegutsenud valdkonnas ligi 10 aastat, elanud ldbi
aktiivse kasvuperioodi ning joudnud stabiliseerumise faasi, mille iseloomulikuks
tunnuseks on: edukuse tunnetus, meelerahu ja kindlus, teadmise séilitamine uue suuna
otsmise vajadusest, proaktiivne hoiak, aktiivsed koostoosuhted jne. (Jawahar &
McLaughine 2001). Konkurentsisituatsiooni olemasolu kdesoleval hetkel kirjeldasid
vastajad jargmiselt:

OK. Praegu on haldusleping , aga lepingud on téhtajalised, aruandekohuslikud ja see pole niisugust
I6pmatut ja jdadavat /.../ Peabki olema selline konkurentsitunne, sest sellisel juhul on huvi teha oma

t60d kvaliteetselt tunduvalt rohkem ja teada, et samas sektoris on ka teisi tegijaid ja teisi huvisid.”
Intervjuu nr. 13, SA/MTU juhataja

““Ja seelabi et riik rahastab annab ta teistpidi ka sellele tegevusele oma positiivse hinnangu. Ma ausalt
Oeldes ei peaks riiki ka nii lolliks, et ta ei tabaks ara, kuhu midagi anda.” Intervjuu nr. 4, ministeeriumi
allasutuse spetsialist

“Loomulikult, konkurentsi ikka on, aga kuna praegusel hetkel on meil need rollid nii &ra jaotatud, aga
paris uut nagu... ttlen veel kord, et kui sinul on orientatsioon ja vaartused paigas, professionaalne tase
korge ja kui sa ei voitle oma huvide eest, vaid tldsuse huvide eest, siis sellel taiesti jalad alt ara luta,
seda ei ole vdimalik.” Intervjuu nr. 8, SA/MTU juhtaja

“Konkurentsi ilmingud on siis, kui on midagi véga valesti ldinud. Ma saan aru, et inimesed
konkureerivad tdokohtade peale, kuna inimesed ei ole riigi osa ja igauks tegeleb oma isiklikes huvides,
aga kui juba riigi institutsioonid omavahel konkureerima lahevad, siis minule tundub see kill

“Selles, kas ministeeriumi allasutused omavahel konkureerivad, selles ma kahtlen, sest siin on
mangumaad paris selgelt &ra jaotatud ning konkurentsi ei ole karta, aga siin vdivad tekkida just need
probleemid koost66 tegemises. Pigem naen probleemi koostdds kui konkurentsis.”” Intervjuu nr. 12,
ministeeriumi juhtiv ametnik

Uurija kogemusel on sihtasutuste vahel olemuslikult on koige ldhemal
konkurentsisituatsioonile SA Archimedes ja SA Innove, sest sihtasutuste
tegevusvaldkonnad ja nende poolt rakendatavad Euroopa Liidu programmid on koige

lahedasemad. Esineb kattuvusi nii sihtgruppides kui teemades. Lisaks on SA Innove
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EL struktuurifondide rakendajana siirdunud kdrghariduse valdkonda, mis on olnud
SA Archimedese peamine tegevusvaldkond. Vastavat ndhtust probleemina sihtasutuse

esindaja ei teadvustanud:

“Ma ei votaks Innovet sellise konkurendina, kes tuleks meilt leivatiikki &ra vdtma, vastupidi, aga ma
arvan, et siin on kahe sihtasutuse konkurents ules ehitatud just sellele, kuidas me oma t6dd teeme.
Kuidas meie label paistab ja muu séarane, sest ega kumbki ei taha teisest kehvem olla ja see on pigem
selline konkurents, kuidas me vélja paistame, kuidas me areneme ja kogu see pool. Aga ma arvan, et
see on vaid hea. Samamoodi on ju konkurents ka néiteks Kutsekoja ja Integratsiooni Sihtasutuse vahel,
kellega me labi kdime ja kill otseselt ei konkureeri, kuid selline positsioneerimine kaib ikka igalihel.”
Intervjuu nr. 13, SA/MTU juhataja

Lisaks eeltoodule suurendab organisatsioonide kindlustunnet nende ndukogud, milles
on esindatud tdhtsamate sotsiaalsete partnerite ja ministeeriumide esindajad. Néiteks

viljendasid vastavasisulist hoiakut nii ministeeriumi kui sihtasutuse esindajad:

“Me ei ole otseselt (ihest ametkonnast s6ltuvad, vaid meie asutajad on meie sotsiaalsed partnerid ja
meie ndukogu koosneb sotsiaalsetest partneritest. See peaks garanteerima selle, et nd meie
konkurendid, konkureerivad osapooled, on meid asutanud ja selleks et saavutaksime oma eesmarke on
need tegevused selgelt defineeritud” Intervjuu nr. 3, SA/MTU spetsialist

“Kuigi ma ei usu, et seda saab nii késitleda, sest labi ndukogu on ministeeriumidel Innove (le kontroll
olemas, siis selline asi ei saa vist paris tekkida, kus Innove ei tea, mida temalt oodatakse. Siis
vahetatakse lihtsalt inimesed vélja. See kindlus organisatsiooni v6ib olla suur, kuid eks
organisatsioonis téétavad inimesed vdivadki olla need, kes muretsevad™ Intervjuu nr. 10, ministeeriumi
juhtiv ametnik

Samas sisaldab kindlustunne endas ohtu liialt kindlalt ja staatiliselt piisima jdada.
Organisatsioonide tulemuslikkuse hindamine toimub nii klientide kui ministeeriumide
poolt. Seda véljendasid selgelt ministeeriumide esindajad, samuti teadvustasid oma
hinnangutes ka sihtasutuste esindajad :

“OK. Praegu on haldusleping , aga lepingud on tahtajalised, aruandekohuslikud ja see pole niisugust
I6pmatut ja jdadavat /.../ Peabki olema selline konkurentsitunne, sest sellisel juhul on huvi teha oma

t60d kvaliteetselt tunduvalt rohkem ja teada, et samas sektoris on ka teisi tegijaid ja teisi huvisid.”
Intervjuu nr. 13, SA/MTU juhataja

“Konkurents on véga julgelt paistmas ja juba toimib kasvdi seelabi et kui sa oled varasemalt teinud
palju t66d ja vaadanud pikemalt ettepoole, siis kBigi nende vBimaluste juures, mis pidevalt juurde
tuleb, oled sa lihtsalt valmis need Gigel ajal ara kasutama. Kui ei ole seda v8imeline tegema, ei hoita
IGputult elus asju, mis peavad algusest peale hakkama ise ennast tGestama.” Intervjuu nr.4,
ministeeriumi allasutuse spetsialist

“Funktsioonide osas tahetakse seda teenust nditeks ministeeriumi poolt osta kellegi teise kaest, kuna

leitakse et mujal on tulemus parem.” Intervjuu nr. 10, ministeeriumi juhtiv ametnik

Konkurents versus rivaalitsemine ministeeriumide vahel
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Eraldi toob uurija huvipakkuva ainesena vélja ministeeriumide omavahelise koost6o
kiisimused. Vastajad pidasid vdheseks iileiildist koostood, ehk keskendumist liigselt
oma tegevustele ja valdkondadele ning vdhem iihiskonnale tervikuna. Samuti
mirkisid retsipiendid, et ministeeriumist rohkem, voib sarnane rivaalitsemine enam

negatiivset moju avaldada just allasutustele.

“Ministeeriumid on erinevad ja igatks Uritab tdmmata tekki enda peale /../ Ja eks see pingestab ikka
suhteid ja eriti paistab see silma allasutustes. /.../ Ma aga arvan kull et Ghiskonnas kui tervikus
koosttds probleeme ei ole, pigem on meie Ghiskond selline, et kaasatust on pigem vahe.” Intervjuu nr.
5, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Mis puudutab ministeeriumide omavahelist tegevust, siis on pigem enam rivaalitsemist ja vdhem
koost66d.” Intervjuu nr.2, ministeeriumi juhtiv ametnik

Ministeeriumide esindajad tunnistasid konkurentsi ja rivaalitsemise olemasolu riigi
viljal tegutsevate ministeeriumide vahel. Peamiseks konkureerimise allikaks
nimetasid ministeeriumi esindajad eelarvete protsessi. Lisaks takistab koostood
poliitiline surve ja ebakolad poliitikute ning ametnike vahel. Samuti margiti
konkurentsi ~ valdkonda  kuuluvaks  “voistlust”  avalikkuse  tdhelepanu,
representatiivsuse ja vdlisvahendite efektiivse drakasutamise pérast. Néited vastustest:
“Raha saab ainult midagi tehes. Et midagi teha, peab endale mingi valdkonna krahmama ja toimub
mingi véimupiiride jagamine.” Intervjuu nr. 12, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Ministeeriumid konkureerivad omavahel sellse, kelle valdkond riigis parajasti kdige téhtsam on.
Toimub ka konkurents poliitikute ja ametnike vahel. Ametkond tahab teha pikemaid eesmarke, aga
poliitikutel kédivad eesmargid poliitilise tsiikli ja valijate haéle jarele.” Intervjuu nr. 10, ministeeriumi
juhtiv ametnik

“Kui réakida organisatsioonidest, siis siin v8ib raakida juba rivaalitsemisest ning kahtlemata on see
kBige tunnetavam eelarveprotsessis, seal on vaga palju konkurentsi.”” Intervjuu nr.2, ministeeriumi
juhtiv ametnik

Uks ministeeriumi esindaja vastusest vdib jireldada, et avalikus sektoris konkurentsi

el ole.

“Kvaliteedi tagamiseks peab mingi ora ikka kogu aeg olemas olema, see teadmine kuklas, et kui ma ei
tee asju piisavalt hasti, siis v0ib see leib Uhel péeval &ra kaduda. Seega selle parast on hea, et
erasektoris on see olemas, sest muidu oleks tegemist justkui riigiasutusega.” Intervjuu nr. 10,
ministeeriumi juhtiv ametnik

- Alternatiivsed pakkujad, uued tulijad

Pikaajaline kogemus, traditsioonid, ministeeriumi poolne kontroll ndukogu ja teiste
kontrollimehhanismide kaudu on loonud olukorra, milles organisatsioonid ohtu

alternatiivsete pakkujate niol oma tegevusvaldkonnas kdrgelt ei hinnanud. Uhe
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sihtasutuse esindaja markis: “Anda turumajandusliku seisukohast vimaluse kdigile, siis ei toimu
mitte midagi” (Intervjuu nr.7, SA/MTU juhataja). Valdkonna spetsiifilisus on keskne mdiste
ning sisenemisbarjdérid on korgeks muudetud 1dbi kasumliku hinnastrateegia (nditeks
Phare jt EL projektide toel valminud Sppematerjale pakutakse tasuta voi minimaalse
tasu eest) ja aktiivse koostod Oppe- ja teadusasutustega suurema toetuse ning
usaldusvairsuse kindlustamiseks enda tegevustele. Organisatsioonid on enda iimber
moodustanud justkui “ringkaitse”, mille olemasolu selgitatakse vairtuste ning

traditsioonide votmes.

Huvitava tendentsina ilmnes, et lisaks usaldusbarjddride olemasolule ei peeta
haridusvaldkonda olemuslikult konkurentsitihedaks ja atraktiivseks, mis avaks turu
erinevatele teenuse pakkujatele erinevatest sektoritest. Uhe MTU/SA esindaja

viljendas oma seisukohta jargnevalt:

“Ta oleks hea kui konkurentsil oleks turgu selle asja jaoks, aga meil ei ole selleks asjaks turgu. /../ Kui
me niud réagime eesti keelsest Opitarkvarast, siis seda ei ole ega tule. Kui seda hakata
turumajanduslikel alustel tootma, siis selleks peab ikka véga vinge ettevdtmine olema. Selleks peab
kuskilt naftat leidma vms, sest praegu me Uritame viia kbikvdimaliku kompetentsi kokku — inimesed
tlikoolidest, koolidest, et nad teeksid midagi ja téanu sellele meil on ka ligi 40 eesti keelset cd-d, mis on
tehtud ja kasutusel. Kui see oleks vabalt turul pakkumisel, siis mitte keegi ei oleks hakanud seda
tootma. Meie koordineerime seda tarkvara tootmist ja kdige kallim on naiteks 400.000 (ks. Kui firma
teeb mangulise tarkvara, siis me raagime paarist miljonist. Nii et siin tuleb k&ik ette arvestada —
rahalised vBimalused, mis hariduses on, kompetents ja kahjuks ei ole selliseid inimesi ukse taga, kes
tuleks ja ttleksid et tahaksid teha.”” Intervjuu nr. 7, SA/MTU juhataja

Autor hinnangul on vaid aja kiisimus, millal omanikudigust teostavad ministeeriumid
alustavad pohjalikumat organisatsioonide modju ning kasumlikkuse analiiiisi.
Rohumine unikaalsele positsioonile sisaldab ohtu kujundada vilja staatiline hoiak,
mille tulemusel hakkab organisatsioon tegelema tegevustega, mis on meelepirased ja
mugavad. Uute tegevuste initsieerimine ning uuenduste sisseviimine voOib jidda
tahaplaanile. Viga selgelt viljendasid vastavat ootust omanikudigust teostavate
ministeeriumide esindajad, kelle hinnangul peavad sihtasutused tegema jarjepidevaid
pingutusi uute tegevuste kavandamisel ja elluviimisel.

“Kui hasti oma llesannetega hakkama saadakse on 18ppeks kdige olulisem tulemuslikkuse naitaja ja ka
see mdjutab mingil maéral vahendite saamist.”” Intervjuu nr. 9, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Ega néiteks Innove ei saa end tunda véga kindlalt, sest paigalseisu, et meie oleme niitd sellised ja
teeme asju nii ning teie ostate meie teenust, kindlat ja ajas pisivaid asju ei ole. Kvaliteedi tagamiseks
peab mingi ora ikka kogu aeg olemas olema, see teadmine kuklas, et kui ma ei tee asju piisavalt hésti,
siis vBib see leib Uhel pédeval &ra kaduda /... / Ma arvan, et Innovet ei ohusta mingi tks kindel
organisatsioon, aga kui hakatakse end liiga kindlalt tundma, siis v8ib tekkida olukord, kus mingite
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funktsioonide osas tahetakse seda teenust nditeks ministeeriumi poolt osta kellegi teise k&est, kuna
leitakse et mujal on tulemus parem.” Intervjuu nr. 10, ministeeriumi juhtiv ametnik

- Asendustooted, teenused

Ohtu asendustoodeteks vastajad ei viljendanud. Kiill maérkisid retsipiendid &ra
organisatsioonide tegevuste kattuvusi ning sellest 1dhtuvat teenuste spetsifitseerimise
vajadust. Kuid ka seda rolli nidhakse eelkdige ministeeriumi poolse regulatsiooni
vahendusel, mitte sihtasutuste omavahelise koordineeriva tegevuse kaudu. Uks vastaja

mdrkis kriitilis-humoorika kommentaarina alljargnevat:

“Institutsioonide vahel on ikkagi teatud t66 jagamine ja no kui ks teise eest ara teeb, siis on ju vaga
hea ja vdib 6elda, et tehtud ju. Ulesanne on tehtud, eesmark on tiidetud ja see on hea. Siis tekib juba
kusimus planeerimisest, ehk seal on tehtud viga kui kahele v8i kolmele on tdita antud (ks ja sama
iilesanne.” Intervjuu nr. 6, SA/MTU juhataja

Ministeeriumid kui riiklikult monopoolset staatust omavad organisatsioonid ei puutu
ohuga asendustoodeteks kokku vahetult, kuid organisatsioonide vahel eksisteerib
rivaalitsemist ning soovi osaleda tulemuslikkusele ja eksponeerimisele suunatud
tegevustes. Ehk hiipoteetiliselt v3ib nditeks pollumajandusliku suunitlusega dppet6o
korraldamise enda valdusalasse votta HTM asemel Pollumajandusministeerium.

Vastavat surve algeid kirjeldas iiks ministeeriumi esindaja:

“Naiteks Pdllumajandusministeerium tuleb meile (tlema, kus koolides peab Gpetama kutseharidust,
mida seal Gpetada ning kus need koolid peavad asuma jne. Uhest kiiljest on positiivne et nad matlevad
ja tahavad kaasa raékida, kui tegelikult ei ole nendel mingit reaalset vastutust. Nemad ei vastuta
hariduse eest, nemad vastutavad raamatupidamise eest, esitades oma soove vaga néudlikul moel.”
Intervjuu nr. 12, ministeeriumi juhtiv ametnik

Arisektori roll konkureerivate teenuste pakkumisel

Kahe organisatsiooni esindajad mérkisid dra drisektori aktiivsema huvi ja osavotu
teenuste pakkumiseks nende tegevusvaldkonnas. Sihtasutuse esindaja késitles nende
kogemust konkurentsisituatsiooni tekitamiseks &drisektori poolt “kunstlikuks” taseme
ja mahtude erinevuse poolest. Ministeeriumide esindajate vastustest ilmnes, et
arisektori aktiivsus oma teenete pakkumisel on intensiivistumas. Sarnaseid néiteid on
mujal Euroopas juba rohkearvuliselt ning uurija hinnangul on see vaid aja kiisimus,
millal vastav tegevuspraktika muutub ka Eestis omaseks. Néiteks on Saksamaal EL
struktuurifondide rakendamine antud tdies mahus erasektori kétte ning selleteemalisi
ettepanekuid on kiisitletud ka Eesti ajakirjanduses. Uhe ministeeriumi esindaja

kinnitas neile survegruppide saabuvaid signaale jargnevalt:
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“V&ga sageli annab meie &ri, ehk bisniss sektor méarku, et on asju mida voiks teha mitte avalik sektor,
vaid seda voiks anda ja tellida mujalt see t60, mis reeglina teeb alati asja kallimaks ja juhitamatuks.”
Intervjuu nr. 5, ministeeriumi juhtiv ametnik

Positiivsena maérkisid sarnaselt sihtasutuste esindajatele ka ministeeriumide esindajad
arisektori “distsiplineerivat” rolli tegevuste kavandamisel. Konkreetsus, tédpsus,
selgete huvide viljendamine jm on soovid, mida &risektor ootab avaliku sektori

organisatsioonidelt ning millest l&htumine toetab tdhusa koostdo teket ning arengut.

“EttevGtja huvid on harilikult suhteliselt konkreetset laadi, nii mured kui huvid ja valdavalt kipub
ettevOtja olema avaliku sektori suhtes kriitiline ning alaliit on siis kuskil seal vahel /.../ Ettevdtjaga
suhtlemise reegel on see, et sa pead alati védga konkreetselt teadma, mida sa tahad ja miks see vajalik
on.” Intervjuu nr.2, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Erasektor ei lase ennast eriti hairida, sest nemad laveerivad igas olukorras ikka nii nagu neile kdige
parem on, sest nende jaoks on lihtsalt oluline see, et ministeerium on riiklikul tasandil mingid
mangureeglid paika pannud, millega tuleb arvestada ja erasektorilt palju vaidlemist ei tule.”” Intervjuu
nr. 10, ministeeriumi juhtiv ametnik

- Kliendid, sihtriihmad ja nende méjuvdim

Kliendid ja sihtriihmad omavad organisatsioonide tegevusele relevantset moju.
Organisatsiooni elutsiikli kohaselt varieerub sdltuvalt organisatsiooni arengufaasist ka
klientide mdjuvoim, ehk iihel hetkel omandavad suurema tdhtsuse iihed, teises faasis
teised kliendiriihmad. Selleks, et omada iilevaadet organisatsiooni tegevust enim
mojutavatest surve- ja huviriihmadest, on vajalik 14bi viia pohjalik analiiiis.

Kéesoleval hetkel on vastava teadmise olemasolu organisatsioonides puudulik.

Konkurentsiteooria seisukohalt soodustab organisatsioonide konkurentsivdimet
ndudlike ja kvaliteeditundlike klientide olemasolu. Kdrgemad ndudmised utreerivad
ka organisatsiooni saavutusvajadust. Uurija hinnangul on haridus valdkond, milles
kliendid on haritud, kuid nende ndudlikkuse tase on madalam kui néiteks drisektoris.
Uhelt poolt tingib seda valdkonna suhteline konservatiivsus, teiselt poolt erinevad
vadrtushinnangud ja pikaajalised. Valdkond soodustab innovatsiooni teket, kuid

konkurentsi suurendamisele omab valdkonna suhteline ebaatraktiivsus parssivat moju.

Positiivselt mdrkisid vastajad dra ettevotjatega koostdo vahendusel saadavat tagasiside
tahtsust protsesside tdpsustamiseks ja uuenduslikkuse toetamiseks. Moned néited

vastajate arvamusest:
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“Miks oleme innovatiivsed? Sest teisiti ei saa. Kuna me sGltume ettevGtja toetusest, peame me suutma olla nendest
sammukese ees ja pakkuda neile seda, mis on vdi muutub neile l&hiajal oluliseks.” Intervjuu nr. 11, SA/MTU
spetsialist

“Meie tdnapéeva majandusteooria nurgakivi A.Smithi “Rahvuste rikkus™ tleb oma sissejuhatuses, et
lihunik ei lihu liha selle jaoks, et ta tahab inimestele head teha. Selles mdttes me ei peaks naiivsed
olemas. Samas saab seda sotsiaalset momenti ka positiivselt dra kasutada ja just labi selle ka
ettevotjaid kaasata, sest vBib olla tdotajatele tuleb selgitada tema enda konkreetsed huvid mingis
projektis osaleda ja siis ettevétjale tema omad” Intervjuu nr.6, SA/MTU juhataja

- Ressursid (tarnijad, kuid ka t66jéud) ja nende mdjuvGim

Organisatsiooni td0tajad on organisatsiooni suurim kapital ning strateegilise hoiakuga
organisatsioon pithendab tootajate arendamisele ning hoidmisele korgendatud
tdhelepanu. Konkureerimine parimate tootajate pérast oli ka ainukene tegur, mida
konkurentsi iseloomustamisel mérkisid dra suurem osa vastajad, millest ndhtub
tootajate rolli teadvustamine organisatsioonides. ToOdtate rolli prioritiseeritusest
koostodsidemete arendaja ning hoidjatena kisitles autor varasemas peatiikis. Naiteid
retsipientide vastustest:

““Kuigi rahvas v6ib sdimata, et ministeeriumi ametnikud on lollid ja laisad, siis kui me vaatame, milline
ajupotentsiaal on ministeeriumidesse koondunud — siis need on ikkagi oma ala tipud, kes jagavad

teemat ja seda ajupotentsiaali tuleb ara kasutada. Ei saa ju oodata, et tadi Maali Vorust métleks asjad
valja.” Intervjuu nr.5, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Mul on niivbrd hea meeskond, meie tase on niivérd palju kdrgem teistest, et meil ei ole vaja mitte
kellegilt midagi uut vétta. See, mismoodi meie korraldame naiteks rahvusvahelisi Uritusi ja vorreldes
seda teistega, nditeks tulin just dsja Poolast, siis seda ei anna vorreldagi.” Intervjuu nr. 8, SA/MTU
juhataja

Tootajate mojuvoim organisatsioonile vdljendub ka 1dbi sisemise konkurentsi. Seda
tajub koige otsesemalt asutuse juht, kes omab hoobasid sisemise rivaalitsemise
juhtimiseks ja korrigeerimiseks. Siin ei ole voimalik iihtseid lahendusi vélja tuua, sest
juhtimisstiilid on igal organisatsioonil erinevad ning unikaalsed. Néiteks kirjeldas tliks

vastaja organisatsiooni sisemise konkurentsi mehhanismi jargnevalt:

“Keskastmejuht vGtab endale sageli omale vabaduse seada oma ambitsiooni kdrgemale Kkui
vastutustunnet, mida tippjuht ei saa kunagi teha, sest kui tippjuht seab esikohale ambitsiooni, siis ta
pbleb labi véhema vdi pikema aja mdddudes sBltuvalt tema iseloomust ja tervest reast teistest
kusimustest, kuid paratamatult see tippjuht kes oma ambitsiooni seab ettepoole, tdmbab omale kriipsu
peale. Keskastmel on seda vOimalik teha, sest alati on ennast vB8imalik back-up klausliga, et
I6ppvastutus on kusagil mujal — juhatuse liige, pearaamatupidaja jne. Ja seal sageli keskastmejuhid
mangivad oma ambitsioone Uksteise vastu ja tihtipeale peab tippjuht olema see, kes seda klatib ja
lahendab ning keskastmejuhtidega on seetbttu sageli keeruline koostdédd teha.” Intervjuu nr.13,
SA/MTU juhataja

Tarnijad omavad moju sihtasutuse hinnastrateegiale. Kuna avalikes huvides

tegutsevad organisatsioonid on allutatud riigihangete seaduse normatiividele, on
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tarnijatega suhtlemine tegevus, milles partner valitakse enamasti odavaima hinna
jargi. Konkurentsiteooria seisukohalt soodustab konkurentsivoimet teenuse
sisseostmine enam innovaatilistest ja professionaalsematest kanalitest, mille
voimalused on avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide jaoks tidnu
professionaalsusega kaasnevale korgemale hinnastrateegiale, sageli piiratud.
Siinkohal saab maéadravaks organistasioonide enda loovus ja suutlikkus leida

omapdraseid lahendusvariante.
Mille parast konkureeritakse?

Peamiseks konkureerimise allikaks nimetasid ministeeriumi esindajad eelarvete
protsessi. Lisaks takistab koostddd poliitiline surve ja ebakdlad poliitikute — ametnike
vahel. Lisaks eeltoodule maérgiti konkurentsi valdkonda kuuluvaks ka avalikkuse
tdhelepanu, representatiivsus, konkurents vélisvahendite efektiivse &rakasutamise
pérast. Néited vastustest:

“Ministeeriumid konkureerivad omavahel selle, kelle valdkond riigis parajasti kbige tahtsam on.
Toimub ka konkurents poliitikute ja ametnike vahel. Ametkond tahab teha pikemaid eesmarke, aga

poliitikutel kédivad eesmargid poliitilise tsiikli ja valijate haéle jarele.” Intervjuu nr. 10, ministeeriumi
juhtiv ametnik

“Kui on avalikus sektori alluvuses tiks organisatsioon, siis ta kahjuks soltub ta ka tsna palju sellest,
millise poliitilise partei liige on antud ametkonna juht.” Intervjuu nr. 3, SA/MTU spetsialist

“Kui réakida organisatsioonidest, siis siin v8ib réakida juba rivaalitsemisest ning kahtlemata on see
kBige tunnetavam eelarveprotsessis, seal on vaga palju konkurentsi.”” Intervjuu nr.2 , ministeeriumi
juhtiv ametnik

Lisaks tdsteti esile konkureerimist headele tootajatele, mida rohutasid nii

ministeeriumi kui ka sihtasutuste esindajad. Néiteks:

“Tookohad on avatud konkurentsile. Inimestel on véga suur huvi saada endale hea td6taja, sest juhi
enda heaolu sBltub sellest.”” Intervjuu nr.12, ministeeriumi juhtiv ametnik

4.2.4 Innovatsioon

Innovatsiooniks nimetataks wuue véidrtuse loomist, muutust paremuse poole
majanduslikus vdi iihiskondlikus mdttes (Uksvidrav 2004). Just kaasa aitamine
tthiskondliku paremuse poole liikumisele on avalikes huvides tegutsevate

organisatsioonide peamiseks iilesandeks.
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Innovatsioon ehk uuenduslikkuse toetamine organisatsioonis toimib liimina nii
koostoosuhetes kui konkurentsisituatsioonis. Analiilisides innovatsiooniteadlikkust
uurimuses osalenud organisatsioonide néitel, piitiab autor selgitada innovatsiooni rolli

sotsiaalse kapitali ja konkurentsivdime suurendamise protsessis.

Innovatsiooniteooria kohaselt toetab uuenduslikkuse loomist organisatsioonis
konkurentide maaratlemine, ndudlikud kliendid, professionaalsed todtajad.
Viljundina iseloomustab innovaatilise organisatsiooni tegevusi vaartuse pakkumine;
tegevuste unikaalsus, turundatavus ja jatkusuutlikkus. Innovatsiooni loomine toimub

lihtsustatult jairgmise skeemi alusel:
KASULIK MOTE — ARENDUS — TULEMUS

Kavandamine on uuenduste juhtimise esimene pdhitegevus, mis paneb aluse koige
hilisematele toimingutele ja tegevustele (Uksvirav 2004). Kavandamine on alati
seotud tuleviku tegevuste kindlaksmddramisega ja kujundamisega, mis aitab
vihendada vdimalikke ebaselgusi ja méirsusi edaspidi. Umbritseva keskkonna suhtes
voib kavandamine olla aktiivne vOi passiivne. Esimesel juhul on tegemist millegi
kordasaatmise ja elluviimise kavandamisega, mis on keskkonnale uus ja kujundab
seda mingil médral timber. Teisel juhul minnakse kujunenud olukorra ja tingimustega

kaasa, piiiides selle raames leida uutele ideedele ja kavadele turgu (Uksvirav 2004).

Organisatsioonid on enamasti segu aktiivsest ja passiivsest kavandamisest, ehk teatud
rollide tditmisel valitakse liks voi teine roll. Hea kavandamise olulisteks osadeks on
loominguline lihenemine ja uuenduslikkus tuleviku sihtide seadmisel. Uks vastajatest

kirjeldas kavandamise rolli omas organisatsioonis alljargnevalt:

“Neid kogemusi on igatihel oma igapédevatdos, just selle 16ppeesméargi planeerimisel, et kuidas midagi
planeerida. Toon néite keeleeksamiga — palju s6ltub inimeste motivatsioonist, aga seda on vdimalik
aktiivse reklaamikampaaniaga tdsta, et inimene laheks keelt dppima. Eesmérk on tdsta motivatsiooni ja
ka selleks on vaja vahendeid, st kui me planeerime teatud ajahetkel 1&heb sooritama nii mitu inimest ja
samas meie ei investeeri sellesse motivatsiooni, siis juhtub, et eksamitele laheb poole véhem inimesi.”
Intervjuu nr.6, SA/MTU juhataja

Millised on uurimistulemuste pdhjal organisatsiooni innovatsiooni soodustavad ja

takistavad tegurid? Alljargnevalt toob uurija vilja vastustest selgunud iseloomulikud

tunnused.
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Innovatsiooni soodustavad tegurid
- Oppimine parimast kogemustest

Oppimist teiste kogemusest pidasid organisatsioonide esindajad oluliseks, kuid selles
puudub siisteemsus ning konkurentide tegevusi jélgitakse ad hoc pShimdttel. Lisaks
tegevuste jilgimisele nimetati uute teadmiste omandamise voimaluseks omavahelist

suhtlemist ja liksteiselt dppimist. Niited retsipientide vastustest:

“Ja eks selleks, et nendest probleemidest (le saada ldhed kas kellegi juurde konsultatsioonile voi
vaatad vélja mdne sellise koolituse, mis aitab.” Intervjuu nr.1, ministeeriumi allasutuse juhtiv ametnik

“Uldjuhul tundub, et praegu me veel varjame end muu maailma kogemuste taha. Kasutame naidetena
muu maailma edulugusid, kuid kindlasti tuleb aina rohkem raakida Eestis toimuvast ja positiivsetest
kogemustest. /../ Ka edulood kodulehekiilgedel aitab kaasa sellele, et ma tahaks kellegagi sama hasti
teha kui keegi on ees teinud.” Intervjuu nr. 4, ministeeriumi allasutuse spetsialist

“Uksteise praktikast 6ppimine ongi tavapraktika. Positiivne on see, et Eesti koda on innovatiivne ja
silma hakkav ka teistele kodadele. Miks oleme innovatiivsed? Sest teisiti ei saa. Kuna me sdltume
ettevotja toetusest, peame me suutma olla nendest sammukese ees ja pakkuda neile seda, mis on vdi
muutub neile lahiajal oluliseks.” Intervjuu nr.11, SA/MTU spetsialist

Sarnaselt konkurentsile nimetasid konkreetsete EL programmidega to6tajad ennast
paremas seisus olevaks, sest koos programmidega tulevad ka viga spetsiifilised
tegevusjuhised, millesse on juba sisse programmeeritud vordlevate kogemuste pohjal

tdiustatud praktikad. Nende rakendamine Eestis on aga uus ja unikaalne.

“Ma arvan, et meie oleme selles suhtes vaga heas positsioonis ja arvan, et Innove samuti, sest
innovatsioon tuleb meile 1&bi projektide. Tegelikult on kogu see innovaatiline, mis hariduses toimub
projektides kajastatud, sest muidu nad toetust ei saakski /.../Ja meie inimesed, ~2/3 &pime labi
projektide, 1abi selle, mis projektides toimub ja need ei ole ju vaid Eesti projektid vaid rahvusvahelised
koostddprojektid ning need on vaga huvitavad.” Intervjuu nr.13, SA/MTU juhataja

“Kui me alguses hakkasime asju tegema, siis minul oli Innovelt rohkem &ppida kui 6elda, kuidas peaks
asju tegema. /.../ Just Innove varasemate kogemuste baasil on v@imalik olnud 6ppida, kuidas asju
tehakse.” Intervjuu nr.10, ministeeriumi juhtiv ametnik

Vaid 1 ministeeriumi esindaja véljendas, et parimate kogemuste Oppimine teiste

organisatsioonide, ministeeriumide néidete varal ei toimu iildse.

“Vordlused, parimate kogemuste UlevGtmised ja muu reaalselt ei toimi. Vdib-olla erinevad Uksused,
nditeks personaliosakond vaatavad teiste ministeeriumide palgapoliitikat vms, aga see on sellist
juhuslikku laadi, Uksuse p&hiselt. Samas muidugi keeruline éelda, sest kui Sotsiaalministeerium Uritab
véga tugevalt tulemusjuhtimise ja tasakaalustatud tulemuskaardi rakendamise poole, siis samad mdtted
liiguvad ringi ka Majandus ja kommunikatsiooniministeeriumis, sest strateegiaga seoses on see esile
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kerkinud. Haid kogemusi ministeeriumide juhtimisest nagu ei teagi, v8i lihtsalt info ei liigu.”” Intervjuu
nr.2, ministeeriumi juhtiv ametnik

- Avatud organisatsioonikultuur ja téotajad

Uurimuses osalenud organisatsioonid peavad uuenduslikkuse l&htekohaks todtajaid,
organisatsiooni strateegiat ja planeerimist. Kavandamist toetavateks elementideks on
koosolekud, tootajate koolitus ning Oppereisid. Tootajad paigutatakse kogu
uuendusliku  tegevuste raamistikus votmekohale. Tootajate professionaalsuse
tostmiseks, motivatsiooni hoidmiseks ning teadmuse jagamiseks keskenduvad
organisatsioonid tdotajate koolitamisele, uue viljakutsena pakuvad vdimalust
tootajatel osaleda ka ise koolituste 14biviimisel. Néiteid retsipientide vastustest:

“Kui me ise hakkame mingit projekti genereerima, me alustame sellest, et vaatame kust king pigistab.”
Intervjuu nr.7, SA/MTU juhataja

“Pohiseisukohad on meil kirjas strateegias, mille raames ongi v@imalus tegevusi valida v&i siis
olenevalt sellest, mis on hetkeolukord. Naiteks 1995. aasta kui asutati t66jou kvalifikatsiooni
arendamiseks to6ogrupp. Kust see méte tuli — see tuli peast /.../ Eesti koda on innovatiivne ja silma
hakkav ka teistele kodadele. Nii mitmeski kisimuses on meilt eeskuju vdetud, nditeks liikmete
andmebaas, mida aastaid tagasi arendasime on nutd kasutusele vBetud ka mitme teise koja poolt.”
Intervjuu nr.11, SA/MTU spetsialist

“Minu mudel organisatsioonist on dppiv organisatsioon, mille vaértused tulevad tema to6tajatest. Meil
on valja kujunenud just sellised arengu seminarid, kuhu me kaasame juhtimisfirmasid, kes suudavad
meid aidata ja Uritavad meid no jarjel hoida ning seda tuleb muidugi pidevalt teha. Ja see loob sellise
hise fooni, nii et tegelikult on ikkagi vaga oluline, et igal t66tajal on oma motiiv, miks ta siin
tootab...” Intervjuu nr.13, SA/MTU juhataja

Kaasamist ja uuenduslikkust ei voeta iileliialt tosiselt. Vahel voivad uute tegevusteni
viinud lahendused olla ka vdga lihtsad. Tootajate loomingulisus ning oskus
tihiskonnast leida organisatsiooni tegevustega haakuvad ideid ning lahendusi on
organisatsiooni vaartuslikuks konkurentsieeliseks. Loomingulisus tdhendab iildkujul
motete ainulaadsel viisil (thendamist vOi nende vahel tavatu, kuid millekski tarviku
seoste tegemist. Ta annab nédhtusel uue 1dhenemisvoimaluse voi ainulaadse lahenduse
probleemile (Uksvdrav 2004). Uks vastaja kirjeldas hea idee rakendamist
igapédevapraktikas alljargnevalt:

“Innovaatilisus on see kui tuleb mingi viga hea idee. See idee vBib tulla ka lugedes mdnda
maakonnalehte naiteks kui noored on teinud mdne toreda projekti, siis naksti kutsud nad kohale ja

pakud, et kuulge, seda ideed vdiks ka teistele levitada ja edasi arendada.” Intervjuu nr. 7, SA/MTU
juhataja
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- Otsustusjulgus ja vastutustundlikkus
Otsustusjulgus ja vastutuse vOtmine aitab kaasa avaliku sektori efektiivsuse
tostmisele. Siinkohal saavad suurt rolli tdita valitsusvélised organisatsioonid, kes ei
ole liialt tugevalt seotud biirokraatliku asjaajamisega ning kelle tegutsemise iseloom

soodustab uuenduslikkust ja sellega kaasnevat pioneerimisfunktsiooni tditmist.

“Andras vGttis endale véga algusest peale rolli, mida loomulikult ja loogiliselt oleks pidanud vedama
Haridus- ja Teadusministeerium. /.../ Kui paar aastat tagasi vdeti vastu elukestva 6ppe memorandum,
siis meil oli ta selleks ajaks tdlgitud, kaks seminari l&bi viidud, tekstid ette valmistatud ja
Haridusministeerium veel ei teadnudki, et selline asi olemas on. /... / ** Intervjuu nr. 8, SA/MTU
juhataja

“Minuga kaasas kaib 2 uut asja /.../ ja mdlemad on tulnud ministeeriumist valjast ning minu arvates on
see taiesti OK.” Intervjuu nr. 12, ministeeriumi juhtiv ametnik

Innovatsiooni takistavad tegurid

- Liigne kiirustamine vGi vastupidiselt otsustusprotsessi aeglustamine

Modlemad protsessid on paratamatult seotud avaliku sektori politiseerituse ning
keerulisele asjaajamiskorraga, mille tulemus on otsustusprotsesside aeglustumine.
Uuenduste planeerimise ja rakendamise vahel on oluline leida optimaalne tasakaal.
Kuigi kiirust peetakse traditsiooniliselt peamiseks konkurentsivdimet tdstvaks

teguriks, ei ole ka liigne ruttamine analiilisi arvelt, innovatsiooni toetav.

- Reaktiivne hoiak

Piistitatud eesmérkide liikumise suund eeldab proaktiivset hoiakut. Piilidlus rahulolu
ja stabiilsuse saavutamisele muudab organisatsioonid enesekeskseks ning
ebaatraktiivseks. Jarjepidevat ootust uuenduslikkusele véljendas iiks vastajatest

alljargnevalt:

“Innove pdhifunktsioon on ju olnud reformi edendav pool ning see peab ka siis ka véga hésti uuenema,
et ta tbesti oleks reformi uuendaja kogu aeg.” Intervjuu nr. 9, ministeeriumi juhtiv ametnik

Esines ka arvamust, mille kohaselt vastaja ei {iletdhtsustanud uuendustegevuse
initsieerimise ja rakendamise rolli organisatsioonis. Positiivseks hinnati ka heade
ideede tulemist organisatsioonist véljastpoolt ning nende kasutamist ootuspdraseks ja

heaks tavaks. Néiteks véljendas ministeeriumi esindaja oma hinnangut jargnevalt:

“Ministeerium ei pea olema uute ideede kasvulava, ministeerium peab olema koht, kus need ideed labi
sOelutakse ja luuakse nende rakendamiseks tingimused ja antakse need kellelegi rakendada.
Ministeerium juba algusest peale vaga laialdaselt nende ideedega ei tegelegi, vaid need suunatakse
edasi arendamiseks allapoole”. Intervjuu nr. 12, ministeeriumi juhtiv ametnik
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- Sissepoole suunatus
Ministeeriumid on vorreldes nende poolt hallatavate sihtasutuste ja allasutustega enam

kriitilised kogemusest dppimisse teiste organisatsioonide kogemusest omas riigis.

“Eks seda ikka teeme, kuigi see on hell teema. Kui siin ministeeriumid Uksteist vdrdlema hakkavad
leitakse ikka nii, et teised on lollid ja mina olen nii hea. Harva me vaatame, et 0o seal on hésti tehtud,
pigem on ikkagi nii, et igaiks ajab oma rida ja pigem vdiks riigis asju iihtlasemalt ajada.” Intervjuu
nr.2, ministeeriumi juhtiv ametnik

“Siia on ju tulnud sinisilmseid kantslereid Ghte vdi teise ministeeriumisse ja éelnud, et teeme ikka riigi
huvid Gige enne ja siis oma sark. Kui iiks ministeerium teeb niimoodi, siis see on naeruvaarne, sest
teised ministeeriumid naeravad pihku ja kahmavad mis kahmata annab.” Intervjuu nr.5, ministeeriumi
juhtiv ametnik

Sarnaselt koostodle soltub innovatsioonisuutlikkus stimmeetrilise kommunikatsiooni-
mudeli efektiivsest rakendumisest. Siimmeetriline kommunikatsioon on iseloomulik
avatud maailmavaate ja véljapoole suunatud hoiakuga organisatsioonile. Hetkel on
organisatsioonid liialt kammitsetud tegevusjuhiste tditmisega. Innovaatilisi tegevusi
imporditakse teistest riikidest ning voimendatakse oma tegevustes selle asemel, et
rakendades analiilisi ja koostood, pakkuda vélja alternatiivseid ning uudseid
lahendusi. Uldise innovatsioonisuutlikkuse tdstmiseks peaksid riigi poolsed hoovad

olema tugevamad.
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4.2.5 Strateegiliste eesméarkide saavutamise voimalused SA Innove

Intervjuude vastuste analiilisi tulemusel piistitab uurija jargmised teesid SA Innove

strateegiliste eesmérkide saavutamiseks:

1) Klienditeeninduse parendamine
Esmase sammuna voiks klienditeeninduse parendamist vaadelda mitte
kliendigruppide defineerimise, sest kliendiks vdib olla iga inimene kes pddrdub
organisatsiooni  poole, vaid organisatsiooni iildise halduskorralduse ja
kommunikatsioonivotete parendamise kaudu. Kliendi jaoks saab esmase tegevusena
muuta paremini kittesaadavaks sihtasutuse poolt pakutavaid teenuseid, tohustada
teeninduse  kvaliteeti, vdhendada biirokraatiat ning lihtsustada ametialast
keelekasutust. Nditeks: luua klientide vastuvOtuks ja konsultatsiooniks paremad
vastuvotutingimused, luua ihtsed projekte tutvustavad infovoldikud, hoida

kodulehekiiljel varskeid uudiseid ja infomaterjale, koolitada to6tajaid jne.

2) Projektikirjutamise kompetentsuse arendamine ja innovatsiooni toetamine
Projektikirjutamise kompetentsuse all késitleb autor sihtasutuse poolt pakutavate
teenuste viimist tasemele, mis loob voimalused siistemaatilise innovatsiooni tekkeks
organisatsioonis ja organisatsioonist viljaspool. Innovatsiooni toetamiseks peab
olema esmasena avatud organisatsioon ise oma sisemiste protsesside jdrjepidevas
kaasajastamises ning klientide poolt kogutava tagasiside rakendamises innovaatiliste
lahenduste leidmiseks. Innovatsiooni seisukohast tdhendab see klientide poolt kogutud
tagasiside analiilisimist immateriaalses, vajaduste votmes ning sellest ldhtuvate
tegevuspraktikate loomist, kursis olemist nii haridus- kui muudes valdkondades
toimuvate uuendustega nii infokanalite kui personaalsete kontaktide vahendusel teiste
valdkondade spetsialistidega. Head mdtted ei arene vaakumis, vaid 14bi interaktsiooni
suhtlemisel kolleegidega, partneritega teistest organisatsioonidest. Sellest 1dhtuvalt on
oluline soodustada tdotajate avatud suhtlemist teiste organisatsioonide esindajatega,
horisontaalsete ~ suhtevorgustike  loomist, ning  kuulumist  erinevatesse

erialaorganisatsioonidesse.

Samuti eeldab projektikirjutamise kompetentsuse arendamine aktiivset koostood

strateegiliste partneritega valdkonna trendide analiiiisiks, mdjude hindamiseks ning
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projektiga saavutatava mdju suurendamiseks. Néiteks avaldas iihe sihtasutuse esindaja

valmisolekut ndustada SA Innovet infotehnoloogia valdkonda puudutavatel teemadel:
“Ma vdib olla ei tunne kutsehariduse tausta nii palju, aga vdib-olla meie saaksime aidata mdne muu

kilje pealt spetsiifilistes valdkondades, naiteks infotehnoloogia, dpetajakoolitusega seotud asjad jne”.
Professionaalsus aitab kaasa sihtasutuse tegevuste ldbipaistvuse ja mdju hindamise

suurendamisele.

3) Koostdo arendamine teiste haridusvaldkonna organisatsioonidega
Kéesoleva uurimust6d raames analiiiisis autor SA Innove ja SA Archimedes kui kahe
tegevustelt kdige ldhedasema organisatsiooni strateegilisi eesmirke. Analiiiisi aluseks
on SA Innove arengukava aastateks 2004-2007, SA Archimedese arengukava
aastateks 2002-2006 ning kodulehekiiljed. Mdlemal organisatsioonil on piistitanud

lahiaastateks sarnaseid eesmairke, naiteks:

Innove strateegilised eesmargid 2004-2007:

Archimedese strateegilised eesmargid 2002-2006

Tosta jatkukoolituse kvaliteeti ning parandada
juurdepaasu elukestvale dppele, mis aitaks kaasa

minna muudatustega todelus (Leonardo da Vinci)

Parandada taiskasvanuhariduse ja eluaegse 6ppe

kattesaadavust ja kvaliteeti (programm Gruntvig)

Seirekeskuse Ulesanne on ka haridusalase
analliisi teostamine, uurimistédde ja temaatiliste
Ulevaadete labiviimine, rahvusvahelistes uuringu-

projektides partneriks olemine (Seirekeskus)

Taiendada regulaarselt

Eesti

uleeuroopalisi
andmebaase haridussiisteemi

iseloomustavate nditajatega (ENIC/NARIC)

Hariduse- ja to0hdive sektoris  karjaar-
iplaneerimise temaatikaga seotud institutsioonide
koostdovorgustiku tugevdamine ja vastastikuse
infovahetuse soodustamine (Karjaarindustamise

Teabekeskus)

Soodustada ja kaasa aidata tegevustele, mis

kindlustavad igathele kogu elu valtel lihtsa

juurdepaasu kvaliteetsele teabele ja nduandele
kohta (SA

dppimisvBimalustel Euroopas

Archimedes)

Need on vaid moned kokkupuutepunktid kahe organisatsiooni vahel. Lisanduvad
teised organisatsioonid, kes priotiseerivad tdiskasvanuharidust, elukestvat opet jm
haridusvaldkonna tegevusi. Tegevuste iihtlustamine ning koost6o iihtsete sdnumite
ning teabe edastamiseks oleks edasise tegevuse korraldamiseks otstarbekas ning riigi

iihtse hariduspoliitika seisukohalt kasulik.

Kolmanda sektori vahelise koostdd tihendamise tdhtust rohutasid ka uurimuses
osalenud ministeeriumide esindajad, kelle hinnangul poliitika mdjutamiseks on

koostdo veel liialt killustunud ja puudub vajalik representatiivsus.
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“Ministeeriumi esimene ndue koostddle on see, et organisatsioon tdepoolest esindab kedagi, tal on
oma seljatagune. Kindlasti on esimene asi seega see, et organisasioonil peavad olema volitused ja
selge silmavaade endal. Koostddpartneriks olemine téhendab ka vastutust ja kui sellest aru saadakse
on véga hea, sest siis mitte vaid ei nduta riigilt, vaid panustatakse ka ise ja saadakse aru ka meie
probleemidest.” Intervjuu nr. 5, ministeeriumi juhtiv ametnik

SA Innove ldhiaastate strateegiliseks eesmérgiks on teha koostood teiste
haridusvaldkonnas  tegutsevate  organisatsioonidega  eesmirgiga  parandada
konsultatsiooniteenuste kvaliteeti taotleja jaoks, iihendada aeg ja ressursid iihiskonnas
aktuaalsete teemade tOstatamiseks avalike {irituste vahendusel, kogemuste
vahetamiseks, sihtgruppidega suurema sidususe loomiseks. Uhe organisatsiooni
ebaefektiivne toimimine kahandab terve valdkonna elujdulisust ja mainet ning vastava

ohu ennetamine peab olema ka haridusklastri koostdo lahtekohaks.

4) Rahvusvahelise koostd6 arendamine
Rahvusvaheline koost6d toimib peeglina, mis annab sihtasutusele jérjepidevat
tagasisidestatut informatsiooni oma tegevuste efektiivsuse analiiisimiseks vorrelduna
teiste  rahvusvaheliste organisatsioonide ning erialaithendustega.  Vordlust
rahvusvaheliste organisatsioonidega rdhutasid kogemuste vahendamiseks ka

uurimuses osalenud sihtasutuste ja ministeeriumide esindajad.

5) Sihtasutuse teadvustamise ning maine kasv
2003. aastal loodud uus sihtasutus kannab nime — Elukestva Oppe Arendamise
Sihtasutus Innove. SGna innove, mis valiti td6tajate seas toimunud konkursi tulemusel
viljendab ambitsioonikust, resoluutsust ja suunatust uuenduslikkusele. Sona on
esitatud késkivas koneviisis, mis seab organisatsiooni toimimisele korgendatud
véljakutse. Selleks, et uus nimi ja sisu kajastaks sihtasutuses toimivaid praktikaid, on
vajalik jérjepidev sisu ja vormi kaasajastamine ning uute véljakutsete otsimine.
Tegevuste planeerimiseks strateegilises vOtmes on prioriteetne sihtasutuse

suhtekorraldusstrateegia loomine.

Sihtasutuse programmipdhine tegevusviis on aastate jooksul andnud aluse tugeva
identiteediga struktuuriiiksuste kujunemiseks. Fakti toetab kéesoleva uurimust6o
empiirika, milles mitmed koostddpartnerid nimetasid Innove kuvandit vihem tuntuks
sihtasutuse  struktuuriiiksuste omadest. Taktikaliste tegevuste arendamiseks

organisatsiooni viliskeskkonnas peab sihtasutus intensiivistama aktiivset osalust
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avalikus poliitikas sOnavottude ning eksperthinnangute esitamisega. Viikese ning
mobiilse organisatsioonina on sihtasutuse jaoks oluline tagada kiire ja korrektne info
kittesaadavus ajakirjandusviljaannete esindajatele ning edastada seisukohavdtte

valdkonnas toimuvate diskussioonide kohta.

6) Panustamine Eestit kutsehariduse maine tostmisesse
Sihtasutuse koostddpartnerid seostavad Innovet eelkdige kutseharidusega, mis esitab
sihtasutusele viljakutse seista kutsehariduse kvaliteedi tdstmisel. Eelkdige saab see
toimuda arendades iseennast ja aidates teisi. Sihtasutuse sotsiaalne kapital on védrtus,

mida on oluline tdsta kasvatades “usalduse raadiust” organisatsioonist viljapoole.

Uhe vdimalusena vdiks sihtasutus pddrata suuremat tihelepanu koostdd arendamisele
kutsekoolide 1dpetajatega, nditeks osaledes vilistlaskogu moodustamise initsiatiivis.
Vastava tihenduse eestkonelejaks ning idee initsieerijaks voiks olla ithiskonnas tuntud
ja tunnustatud aritegelane. Kuni tdnase paevani ei ole driringkondades inimesed enda
tooalase karjdéri seotust kutsekooliga avalikult laialdaselt kdsitlenud. Akadeemilistes
ringkondades  eksisteeriv  korporatiivne  vaimsus  voiks leida  véljendust

kutsedppeasutuste initsiatiivis.

7) Tootajate kompetentsus ning personalipoliitika arendamine
Tegutsedes projektide rakendajana peab sihtasutus senisest suuremat tdhelepanu
podrama rahvusvaheliste organisatsioonide poolt pakutavate vdimaluste kasutamiseks
organisatsiooni tootajate koolitamisel. Rahvusvahelise kogemuse ning ekspertiisi
omandamiseks on oluline to0tajate stazeerimise voimaldamine sarnasel tegevusviljal
tegutsevates organisatsioonides mujal Euroopas. Samuti on oluline voimaluste
pakkumine tootajate koolitamiseks horisontaalsel (teadmised valdkonnast) ja
vertikaalsel (erialased teadmised) teljel. Lisaks tootajate koolitamisele on oluline
leida voimalusi ka organisatsioonis esineva ekspertteadmuse levitamiseks teistele
sarnaseid tegevusi rakendavatele organisatsioonidele mujal maailmas. Kutseharidus
on jiatkuvas muutumisprotsessis ning siisteemide {limberkorraldamiseks ja
tilesehitamiseks, kaasatakse tegevustesse rahvusvahelisi viliseksperte. SA Innove
tootajate  osavott rahvusvahelistest projektidest on iiheks organisatsiooni

kompetentsuse kinnituseks.
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Jareldused ja diskussioon

Kéesolevas uurimust6ds on keskseteks moisteteks olnud sotsiaalne kapital,
innovatsioon, koostdd, konkurents ja kommunikatsioon. Need on komponendid, mis
moodustavad organisatsiooni igapievaelu koostisosad. Ukski organisatsioon ei viibi
ekviliibriumis, vastupidi — organisatsioon kohtub iga piev uute inimeste, véljakutsete,
ja kogemustega. Kuidas toimub uue vastuvott, analiilisimine ja rakendamine soltub

organisatsiooni teovoimelisusest.

Kéesolevas uurimustdds on uurija poolt vaatluse alla vdetud haridusvaldkonnaga
lahedast kokkupuudet omavad avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid ning
nende hoiakud innovatsiooni, konkurentsi ja kommunikatsiooni rakendamisesse.
Komponentide koosmdju moodustab sotsiaalse kapitali 1dhtekoha ning autori
puiidluseks on selgitada avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide potentsiaali
toimida “sotsiaalse liimina”. Alljargnevalt esitab uurija analiiiisi tulemuste pohjal
teesid iga keskse teema kohta ning annab omapoolse hinnangu uurimustoos

tostatunud probleemide vdimalikeks lahendusteks.

Konkurents

Sihtasutuste vahel esineb positiivne koost6d, ministeeriumides negatiivse koost6o

ilminguid

Konkurentsisituatsiooni ~ toimimist  tunnistasid  kdik  uurimuses  osalenud
ministeeriumide esindajad, kuid mitte sihtasutuste esindajad. Konkurentsi késitlenud
sihtasutuste juhid vaatlesid néhtust “pehme” véartusena ehk see on positsioneering ja

vordlemine, mille sillaks on koostd6 kvaliteedi parendamise nimel.

Samuti selgus uurimusest konkurentsi positiivse ja negatiivse diskursuse eristamise
vajadus. Konkurentsi mdiste konnotatsioon oli valdavalt negatiivne ning seda néhti
kellegi voitmises vOi drategemises, mis ei ole avalikes huvides tegutsevatele
organisatsioonidele loomupédrane. Organisatsioonid on {iles ehitatud koosto ja koos
tegemise vaimus ning voistlemise moment ei ole organisatsioonide hinnangul

soovituslik. Seega, konkurentsi ei peeta ndhtuseks, mis sunniks avalikes huvides
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tegutsevate organisatsiooni juhte hetkel muretsema. Olukorda saab pidada isegi
vastupidiseks, sest sihtasutustele lasuvat tookoormust hinnati liialt suureks veel iihe
korvalise protsessi, konkurentsiga, tegelemiseks. Raskustega joutakse é&ra teha
organisatsioonile hetkel piistitatud iilesanded, rddkimata olukorrast, milles tuleb
keskenduda kellegagi konkureerimisele. Selgesonaliselt iitles selle vélja ka ks

intervjueeritav oma vastuses:

“Ma olen ka ndukogule 6elnud, et varsti pean ma suisa jouga sihtasutuse arengu seisma panema, sest
organisatsioon ei suuda areneda, paisuda 1 aastaga 3-4 kordseks. See on véga ohtlik ja riskantne.
Organisatsioonikultuur hakkab kannatama, valdkondadest ei suuda enam keegi Ule kéia, uusi padevusi
tuleb liiga palju, et keegi ei suuda neid enam hallata jne.” Intervjuu nr.13, SA/MTU juhataja

Efektiivsem infovahetus ja vorgustumise ulatus annab konkurentsieelise

Kehtib fitlus, et ei tasu karta info jagamise rohkust konkurentidele — selleks ajaks kui
konkurendid on joudnud info 1dbi todtada, on sinu organisatsioon juba ammu
siirdunud edasi teiste tegevuste juurde. Kiirus maksab, mida ei toeta aga avaliku
sektori toimimise loogika. Et edukalt konkureerida, peab otsustamine ja otsuse
levitamine olema kiire (Uksvirav 2004). Kiesoleva uurimistdd autor hindab, et just
siin asub kari, mille otsa sihtasutused vdivad sattuda ning avaliku kriitika suurenedes
kaotada konkurentsivdime riigi tugeva partnerina. Allumine riigiasutusele, mis
riikliku tellimuse ja iihiskondliku positsiooni seisukohast lisab organisatsioonile
kredibiilsust ning staatust, kitkeb paralleelselt endas ohtusid. Paiknemine poliitilistes
tombetuultes seab sihtasutused riikliku tellimuse tditmisel ebakindlale positsioonile —
prioriteedid hariduses ja muudes iithiskonna valdkondades muutuvad koos valitseva
erakonnaga. Pidevatest muutustest tuleneva “vdsimuse” korral on avalikes huvides
tegutsevatel organisatsioonidel oht muutuda ideede kasvulavast kasutditjaks, kes
tiritab parima joudlusega hakkama saada Eesti riigi ja EL biirokraatia mehhanismide
lahendamisega. Organisatsioon tdidab korrektselt iilesanded, mis temale piistitatakse,
kuid piiratumalt esineb loovust, uuenduslikke maétteid ja ideid, mille genereerimist ei
soodusta avaliku sektori jdik slisteem. Siinkohal on oluline sihtasutuste omavahelise
koostdd tihendamine ithise mdju avaldamiseks biirokraatia vdhendamiseks, sest vaid
koostods on voimalik tShustada mobiilsust, lihtsustada avaliku sektori teenuste
pakkumist mugavalt ja kliendisobralikult ning toimida iihiskonna sotsiaalse kapitali

suurendajana.
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Kuna sihtasutuste lepingud ministeeriumi ning programmidega on tdhtajaliselt voib
véita, et iikski organisastioon ei tunne end oma tegevusvaldkonnas liialt kindlalt.
Kiired arengud iihiskonnas seisavad hea selle eest, et edu saavutavad vaid need, kes
suudavad kiirete muutustega kaasa minna ning veelgi enam, neid prognoosida ja

nendeks ette valmistada.

Millist kasu voiksid saada organisatsioonid konkurentsi olemuse teadvustamisest?

- Suureneb teadlikkus oma organisatsiooni intellektuaalse kapitali, tdotajate rollist ja
potentsiaalist — organisatsioonikultuuri ja kommunikatsioonistrateegia uuendamine;

- valdkonnas tegutsevate organisatsioonidevahelise koost66 tohustamine sarnaste
huvide teadvustamiseks ning teenuste unifitseerimiseks, kus voimalik. “Né&htamatute
koostooliinide” tekitamine;

- muutudes ise tugevamaks muutub konkurentsivdimelisemaks tegevusvaldkond ja

sealt edasi riik tervikuna.

Koostoo

Organisatsioonid vajavad koost6od oma eesmérkide saavutamiseks ning efektiivne
koostod on Dbaasiks sotsiaalse kapitali, konkurentsivdime ja innovatsiooni
suurendamiseks. Alljargnevalt toob uurija vidlja avalikes huvides tegutsevate

organisatsioonide koostddle iseloomulikud tunnused:

- haridusvaldkonnas tegutsevad organisatsioonid omavad potentsiaali ja rolli
sotsiaalse kapitali suurendamisel. Eksisteerivad organisatsioonipiire iiletavad usaldus-
ja koostooliinid, prioritiseeritakse koostddd ja vastastikust infovahetust, tdhtsustatakse
tihiste véartuste ning eesmérkide olemasolu;

- koostod kisitlemisel esineb ametnikel ambivalentne hoiak “vajalik— aega vihe”,
“hea - kallis”, mis paratamatult avaldub ka igapdevases koostdds;

- mida vertikaalsemad suhtlemisliinid ning hierarhilisem organisatsioonistruktuur,
seda raskem on sisse seada efektiivselt ning produktiivselt toimivat infovahetust.
Vaatamata avaliku sektori traditsiooniliselt hierarhilisele iseloomule, on oluline
soodustada horisontaalset avatud suhtlemist. Oluliseks muutuvad ametniku

kommunikatiivsed oskused;
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- ametniku koostéovoimalused on allutatud poliitilisele survele ning riigis valitsevale
ideoloogiale. Koostod tegemisel on osapooltel oluline arvestada avalike teenuse
osutamisega seotud problemaatikat;

- vastastikune usaldus toetab uuenduslikkust ning efektiivsust.

Innovatsioon

Innovatsioon on organisatsioonidele véltimatu vahend eksistentsi “digustamiseks”,
partnerlussuhete loomiseks ning tulemuste saavutamiseks. Uurimuses osalenud
retsipientide vastuseid hinnates voib jdreldada, et innovatsiooniks peetakse millegi
tegemist teisiti kui on tehtud samas riigis varem. Innovaatiline tegevus on nditeks
Euroopas rakendatud kogemuse sissetoomine ja esmakordne praktiseerimine Eestis.
Eesti organisatsioonid on edukad rakendajad, kuid moddukalt tegeletakse iseseisvalt
uute véljakutsete otsimisega. Uued tegevused saabuvad organisatsiooni libi

rahastajate v0i survegruppide ettepanekute.

Uurimusest selgusid jargnevad avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide

innovatsiooniloomele iseloomulikud tunnused:

-uuenduste esilekutsumisel on sihtasutustes representeeritud pikaajaline kavandamine-
uusi  tegevusi  kéivitatakse peale pikka ja  pohjalikku  ettevalmistust.
Organisatsioonidel on dppivale organisatsioonile tunnuslikke omadusi, mis soodustab
ettevalmistus- ja rakendusprotessi,

-organisatsioonide  traditsiooniline  hierarhiline  iseloom  (iseloomulikum
ministeeriumidele) ja vastutusliinide hajusus mdjub pirssivalt vorgustumisele ning
seeldbi innovatsiooniloomele. Koostodliinide loomiseks tasub pddrata enam
tdhelepanu horisontaalsete suhtlemisliinide tekitamisele;

- organisatsioonid omavad potentsiaali vorgustike kujundamisel avaliku ja erasektori
vahel. Riigi teenuste elluviimine annab organisatsioonidele legitiimsuse sisuliste
ettepanekute tegemiseks seadusandliku protsessi muutmiseks lihtsamaks ning
sektorite innovatsioonisuutlikkust toetavaks;

- muuta senine teiste organisatsioonide kogemustest ad hoc Oppimise kogemus
korrapédraseks ning luua selle toimimiseks siisteemsus (infokanalid jne). Soodustada

toOtajate osavOttu erinevatest vorgustikest ja eraialaiihendustest, tihendada
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otsekontakte sihtriihmade esindajatega. Ministeeriumi tasandil soodustada heade

kogemuste levitamist laiaulatuslikumalt.

Kommunikatsioon

Avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid tegelevad avaliku huvi elluviimisega.
Avalik huvi on diguspéraselt esindatud avatud tihiskonnas. Avatud iihiskonna mudeli
kohaselt on sellise iihiskonna iseloomulikumaks tunnuseks dialoogi olemasolu. Riik
on avalik sfddr, kus toimub avatud diskussioon riigi ja kodanike jaoks tihtsates

kiisimuses ning dialoogis osalemiseks ei ole kehtestatud rangeid piiranguid.

Uurimistulemuste pdhjal voib véita, et avalik ja kolmas sektor on omavaheliste
koostodoskuste ja suhtlemise dppimise faasis. Otsitakse koostoo paremat mudelit ning
testitakse kommunikaatorite usaldusvédrsust. Ministeeriumi esindajate jaoks on
suhtlemisel tdhtis organistasiooni “representatiivsus” (organisatsioon esindab kindlat
huvigruppi) ja “selge silmavaade”. Suhtlemisviisidest on eelistatud mitteformaalne
suhtlemine seadusandlusega lubatud piirides. Koost66d soodustavad suhtluspartneri
kommunikatiivsed oskused (“kuulamisoskus”, “limberkehastumisoskus”), mis
muudab organisatsiooni jaoks tdhtsaks valida aktiivset suhtlemist ndudvale

ametikohale vastavat kompetentsi omav inimene.

Ministeeriumiviliste organisatsioonide jaoks on téhtis info ja otsuste kiire levitamine
ning operatiivsus vastamisel. Amenikega suhtlemisel rohutatakse horisontaalsete
suhtlemis- ja otsustusliinide téhtsust, mis aitab kaasa efektiivsuse tdstmisele.
Suhtlemisel prioritiseeritakse  mitteformaalse  suhtlemise rolli ning selle
soodustamiseks tekitatakse ka erinevaid toovéliseid kohtumise voimalusi (néditeks on
loodud sihtasutuste juhtide klubi). Organisatsioonide juhtidel kui “suhete loojal” on
koostdd ja infovahetuse tShustamisel tdita oluline roll. Ebapiisava interaktsiooni
tulemused avaldavad pérssivat moju organisatsiooni igapdevategevusele ning

peegelduvad reaametniku to60s.
Viljakutsena toob wuurija vidlja proaktiivse hoiaku suurendamise vajaduse

probleemjuhtimise efektiivseks rakendamiseks. Organisatsioonidel puudub selge

teadmine tdhtsamatest surve- vOi huvigruppidest. Avalikes huvides tegutsevad
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organisatsioonid ja sihtasutused on seotud rahaliste vahendite eraldamisega. Selgelt,
lihtsalt ja jarjepidevalt kommunikeerimata eesmirgid ja oluliste huvigruppide
ebapiisav kaasamine on ohuks avalikkuse kriitilise hoiaku kujunemisel. Meediasuhete
arendamine siimmertilises votmes omab proaktiivuse saavutamisele relevantset moju.

Uurija toetab mitme uurimuses osalenud esindaja seisukohta, millega organisatsioonid
ei peaks korgendatud tdhelepanu poorama ise pideva avalikkuse tdhelepanu all
olemisele. Omapoolsele tegevusele lisaks omab olulist rolli valdkonnaga vahetut
kokkupuudet omavate organisatsioonide ja usaldusvédirsete kommunikaatorite
rakendamine valdkonnaga seotud arengute tutvustamiseks.Organisatsiooni iilesandeks
peaks olema asjakohaste kommunikaatorite leidmine, sest relevantset mdju inimeste
kditumisele omab no. “ldheduse printsiip”. Enim usaldatakse tuttavat voi iihiskonnas

austusvédrset inimest, organisatsiooni esindajat.

Suurima probleemina vOib k#esoleva uurimustdd kontekstis vdlja  tuua
ministeeriumide ja ametkonna politiseerituse, mis omab relevantset moju
kommunikatsiooniprotsessile. Teadmine, et valdkondlikke otsuseid juhib koalitsiooni-
leping ja poliitilised huvid, pingestab ametnike ja koostddpartnerite vahelisi suhteid
ning avaldab pérssivat moju kogu valdkonna arengule. Tdkete iiletamine saab toimuda

vaid 14bi vdga heade inimestevaheliste kontaktide.
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Kokkuvote

Kéesoleva uurimust6d eesmirgiks oli analiilisida avalikes huvides tegutsevate
organisatsioonide vahelisi suhteid konkurentsi, koostod ja kommunikatsiooni
korraldamisel ning kirjeldada tegevuse tulemusel siindiva siinergia mdju sotsiaalse
kapitali suurendamisele tlihiskonnas. Uurimustdd iilesandeks oli selgitada avalikes
huvides tegutsevate organisatsioonide koost6dd soodustavaid ja takistavaid tegureid
ning pakkuda probleemidele lahendusi erinevate kommunikatsioonivotete

rakendamise kaudu.

Lisaks koostoole kisitles uurimustod konkurentsi toimimist avalikus sektoris.
Konkurents, koostdd ja innovatsioonisuutlikkus toetavad organisatsioonide
vorgustumist, teenuste korgemat kvaliteeti, paremat teenindust jms, mis omavad
suhete loomisel organisatsioonide sihtgruppide ja avalikkusega mérkimisviérset rolli.
Kuigi avalikus sektoris tegutsevad organisatsioonid vdivad 1abi riigi toetuse tunda end
tegevusvaldkonnas kindlamalt, on teenuste kvaliteedi ja efektiivsuse tdstmiseks
oluline suurendada organistasioonide teadlikkust konkurentsi mojust valdkonnale ning

tegevuskeskkonnale.

Uurimustdd valdkonna ja teema valikul oli mééravaks:

- uurija isiklik tookogemus avalikes huvides tegutsevas organisatsioonis ja
vahetu kokkupuude valdkonnas eksisteerivate probleemide ja véljakutsetega;

- tihenev diskussioon Eesti iihiskonnas kolmanda ja avaliku sektori koost6o
tihendamisest ning vdimalikest lahendustest avaliku sektori biirokraatia ning
halduskulude vihendamiseks. Enam késitlemist leidnud alternatiiv on enamate
teenuste iileandmine kolmandale sektorile. Milline on aga kolmanda sektori
valmisolek avalike teenuste osutamiseks? Kédesolevas uurimust6d raames
vahendasid enda kogemust organisatsioonid, kes on riigi partnerina olnud
avaliku teenuse pakkumisega seotud ligi 10. aastat. T66 empiirilises osas
tutvustas uurija, milliste probleemide ja véljakutsetega on organisatsioonid

selle tegevuse raames kokku puutunud;
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- Euroopa Liidu laienenud mdjuga kaasnenud aktiiviseeruv diskussioon riikide
konkurentsivoimest ja selle tdstmise prioriteetsusest. Iga iiksiku riigi
konkurentsivoime soltub koikide osapoolte tugevusest ning pole voimalik
arenenda tervikuna podrates tdhelepanu vaid kriitilist tdhtsust omavatele
valdkondadele (nditeks ettevotlus). Konkurentsivdime saavutamiseks on
médrav organisatsioonide innovatsioonisuutlikkus ehk valmisolek pidevate
uuenduste ja ilimberkorralduste sisseviimiseks organistasiooni sise- ja
viliskeskkonnas. Kéesoleva uurimustdd iilesandeks oli selgitada, kuidas
tunnetavad  konkurentsi  olemasolu  avalikes huvides tegutsevad
organisatsioonid ning millist vahendit n#hakse konkurentsil enda
organisatsiooni efektiivsuse tdstmisel? Kas tajutakse, et riigi esindajana
votavad organisatsioonid osa globaalsest konkurentsist? Vastuses mérkis vaid
1 ministeeriumi esindaja, et ministeeriumid konkureerivad vélisvahendite

efektiivse kasutamise pérast, ehk toimub pidev vordlus teiste ritkidega.

Autori hinnangul esineb konkurentsi késitlemisel negativistlik hoiak, mille kaudu
konkureerimist vaadeldakse kui poliitilise ja majandusliku edu saavutamise vahendit.
Arusaamine, et konkurentsivdoime telje ei moodusta vilised tegurid nagu néiteks
atraktiivsem kodulehekiilg, kenamad triikised, arvukam hulk kliente jne., vaid voimest
luua uudseid, huvipakkuvaid ning vajalikke lahendusi inimeste elukvaliteedi
parandamiseks, vajab autori hinnangul laiemat tutvustamist. Kéesolev uurimust66 on

piloteeriv katse konkurentsi positiivse diskursuse kasitlemiseks.

Autori sooviks on siivendada kéesoleva uurimustddga arusaamist avaliku ning
mittetulundussektori koostddvoimalustest ning sektoritele lasutavatest viljakutsetest
tihiskonna sidususe tekitamisel. Samuti oli autori eesmargiks teadvustada konkurentsi
vajalikkust avalikes huvides tegutsevate organisatsioonide juhtimiseks strateegilises
votmes. Konkurents on organisatsioonidele oluline inertsuse peletamiseks ning
sissepoole suunatuse véltimiseks. Autori hinnangul varitseb sarnane oht just avalikes
huvides tegutsevaid organisatsioone, sest EL ja biirokraatliku asjaajamise kaitsekilp
aitab kaasa kiirete otsustusprotsesside pidurdumisele ning kammitsetuse tekkele. Mida
enam teadvustab organisatsioon oma rolli riigi konkurenstivoime suurendamisel, seda
suurem on lootus organisatsioonidevahelisele koostd6 suurenemiseks ja iihiste

tegevuste ldbiviimiseks lihiskonna vajadusi arvestades.
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Kéeoleva uurimustod koostamisel puutus autor kokku mitmete probleemidega
moistete kisitlemisel. Peamist kiisitavust tekitas sihtasutuste juriidilise staatuse
defineerimine. Piirnemine avaliku ja erasektori piirimail voimaldab organisatsioone
kirjeldada nii avaliku- kui mittetulundussektori organisatsioonidena. Autor valis t60s
kasutamiseks sobivaimaks moiste “avalikes huvides tegutsevad organisatsioonid”,
kasutamise. Samuti ei leidnud dnnestunud autoril leida uurimust, mis aitaks vorrelda
konkurentsi toimimist avalikus ja mittetulundussektoris. Autor kohtus t66 kaigus
juhtimiskoolitaja Margus Alvistega, kes tutvustas enda poolt konkurentsi teemal 1ébi
viidud intervjuude tulemusi paarikiimne ministeeriumi esindajaga. Kuivord koolitaja
kasutas materjali tulevase koolituse kavandamiseks, kuid ei omanud intervjuude
transkriptsioone taasesitataval kujul, onnestus uurijal saada vaid suulist tagasisidet.
Labiviidud intervjuudest selgus, et avaliku sektori esindajad ei taju konkurentsi kui
strateegilise juhtimise vahendi rakendatavuse voimalusi avaliku sektori todvahendina
ning konkurentsi tajutakse silisteemi vélisena. Viide leidis kinnitust ka kéesoleva
uurimustdd kontekstis. Konkurentsi olemasolu oma tegevusvaldkonnas ei peetud
toimivaks nédhtuseks vOi eksisteeris konkurents ‘“madalamal” tasemel vditluses

eelarvete ja tdhelepanu pérast.

Soovin tdnada koiki uurimust6os osalenud retsipiente nende poolt uurijale pithendatud
aja ja tdhelepanu eest. Uurimuse kdigus kujunes huvitavaid ja kasulikke diskussioone,
mille tulemusel on uurimuse keskmes olnud sihtasutus Innove teinud mitmed samme

koostd0 ja infovahetuse parendamiseks.
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Lisa 1. Intervjuude labiviimise juhend

Koostoo

1) Koostoost radgitakse palju. Mida tdhendab koostoo Teie jaoks?
a) inimestevaheline koost6o
b) organisatsioonidevaheline koostod/vorgustikud

2) Kirjeldage palun monda Teie jaoks positiivset koostdokogemust.

3) Koostodd tehakse erinevate organisatsioonidega. Mis Teie voiksid Teie hinnangul
olla pdhjused, miks iihe partneriga sujub koostdo paremini kui teisega?

4) Olete ka sihtasutusega Innove viinud ldhiminevikus ellu mitmeid koostodprojekte.
Mille poolest valisite Innove?
a) Mida pakkus/pakub Innove erinevalt teistest organisatsioonidest?

5) Kuidas Teie hindate, kas Eesti avalik, era ja mittetulundussektor pooravad
koostoole kiillaldast tdhelepanu? Milliseid probleeme olete Teie oma valdkonnas
tunnetanud?

Teenuste osutamine ja innovatsioon

6) Rédgime edasi Teie organisatsioonist. Kas teie rddgite oma organisatsioonist
klientidest ja teenuse osutamisest.

a) Jah - kuidas see teadmine on mojutanud Teie igapdevatodd

b) Ei - palun pdhjendage, miks mitte.

7) Kui te planeerite organisatsioonis monda uut projekti vai tegevust, kust hangite teie
informatsiooni selle kavandamiseks?

8) Kas kasutate vordluseks ka teiste organisatsioonide néiteid?

a) Jah - kellega te end peamiselt vordlete?

b) Ei - miks mitte, palun pohjendage.
9) Inglise keeles defineeritakse vordlust teiste organisatsioonidega sdnaga benchmark,
eesti keeles voiks delda vordlus parima kogemusega. Kuidas Teie hinnangul aitab see

kaasa organisatsioonide uuenduslikkusele?

10) Kuidas teie soodustate omas organisatsioonis innovatsiooni loomist?
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Konkurents

11) Rédgime edasi konkurentsist. Moned arvavad, et avalikus sektoris konkurentsi ei
ole. Kuidas teile tundub, kas avalik sektor on allutatud konkurentsile?

12) Millised on Teie hinnangul valdkonnad, milles avalikes huvides tegutsevad
organisatsioonid peamiselt konkureerivad?

13) Kes see on Teie hinnangul hea voi halb konkurents kui avalikes huvides
tegutsevad organisatsioonid sdltuvad sarnasest rahastamise allikast?

14) Kas tunnetate ise ennast kellegi konkurendina voi olete tunnetanud konkurentsi
omas tegevusvaldkonnas?

Lopetuseks
15) Konkurentsi késitletakse ka “turu korrastamisena”, ehk iga organisatsioon

médratleb enda unikaalse pidrisosa ning keskendub selle arendamisele. Kas teie
hinnangul Eesti haridusorganisatsioonide “maastik” selgelt vélja joonistunud?
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Lisa 2. Intervjuude véaljavotted

Intervjuu nr 1.

Ants Eglon Haridus- ja Teadusministeeriumi Koolivorgu
Biiroo, juhataja asetiitja

Koostoo

Vaat lugu on niisugune, et meie oleme oma koostodga kahesuguses situatsioonis,
thelt poolt meie p6himaérus néeb ette seda, et me oleme Haridusministeeriumit
teenindav asutus, hallatav asutus ja meie tlesanne on teenindada ministeeriumit
kBigis nendes kisimustes mis puudutavad riigikoole ja koolide juhtimist, pudi-
padi veel juurde. Nii, et Uhelt poolt me oleme koostdd suhtes sundseisus, me ei
saakski tegutseda, kui me koostodd ei teeks. Aga teiselt poolt on ka need suhted,
need probleemid, mis igapdevaselt suhtlemisel kolleegidega ministeeriumis
tekivad ja vajavad lahendamist. Ja ma utleksin, et meie esimene aasta
koolivBrgubiiroo tegevuses aastal 2001 oli vaga raske. Mina v@ib-olla sain selles
kergemini Ule, sest vaatasin et, ah, mis sest ikka. Ministeeriumi kolides Tartusse
laksid suhted segaseks. Uhelt poolt ministeeriumi ametnikud, avaliku teenistuse
alla kuulumine ja muu ning teiselt poolt meie, ministeeriumi poolt hallatav
allasutus. See teadmine ja rikkalik kogemus, mitte vaid minu vaid ka teiste
kolleegide naol, kdik mis puudutas tldhariduse korraldust ja ka kutseharidust ja
vaat siit hakkas ilmnema vot selline vastuolu — ihelt poolt meie tahtsime anda ja
teiselt poolt hoiak, et ah et mis need vanakesed ka teavad, kuni Gkskord laks asi
ummikusse. Laks ummikusse nii, et mdned inimesed pidid sealt &ra minema ja ka
siit, mitte et nad oleksid sunnitud &ra minema, vaid nad l&ksid dra oma isiklikust
solvumisest. Nagid, et asi laheb 16rri, aga kootddd ei tekkinud. Me tegime mitu
katsed, st korraldasime Umarlaudasid, kéisime Tartus ja kohtusime Tallinnas, aga
millegipérast oli niisugune tunne, et raske. Aga siis tekkis ihel hetkel selline aeg,
et mina tunnetasin seda, et sealpool nagu kardetakse meid, et ei tea kees need
sellised on./.../ 2002. aasta alguses hakkas siiski asi minema ja tdna on niisugune
olukord, et me (tleme nii, et see kasvuraskuse periood. Paris uus sealt poolt, no
Gtleme nendel haridusalaseid teadmisi napib, valdab Ghelt poolt véimutadius ja
teiselt poolt tahtmine naidata, et meie oleme need ja need. Tasapisi hakkas asi
minema ja nuid ei ole enam midagi koostddle ette heita. Me ei saa enam
funktsioneerida ilma selleta. Utleme, et meie t66 funktsioonid on viidud niimoodi,
et ei ole seda hirmu, et keegi kellegi eest teeb ara vi jatab tegemata./.../ Uldiselt
tuleb 6elda seda, et organisatsiooni panevad koostdle inimesed, ei dokumendid
ega pbhimaarused. Need vbivad olla nii head kui vdimalik, kuid kui inimesed ei
ole koostdovalmid, ei tule sellest midagi valja.

Téna oleme koostdds nd 2 liini pidi — Ghelt poolt, me peame teenindama ja teiselt
poolt me teame, et ministeeriumil on meid vaja ka teiste Ulesannete
lahendamiseks ja need tilesanded on nd koostddilesanded. Ma julgeksin 6elda, et
tdna moodustab umbes 1/3 ajas see, mis puudutab koostddd ministeeriumiga.

Innovatsioon

Koolitustelt. Naiteks mina olen kéinud kahel organisatsiooni muutuste juhtimise
koolitusel. Ja need on olnud vaga asjalikud, sealt saame uut infot. Ja meie oma
organisatsiooni koosolekud. Meil on koosolekud (les ehitatud nii, et 1 kord kuus
koguneme kd&ik kokku, vahetame infot, tegeleme probleemidega. Piirkondade
peadirektoritega me kohtume suisa iga 2 nadala tagant. Aga ikka on koolitust
vaja.

Teistelt dpime teatud tksikute probleemide suhtes. Naiteks kui meile lisandus see
riigi kinnisvara as lisandumine, oleme siiani selles suhtes vaga ettevaatlikud.
Tunneme, et kinnisvaraga juriidiline tegutsemine on meie jaoks ebalev ja
arusaamatu, oleme vaadanud ringi kuidas teised toimetavad. Uks projekt on juba
kaivitunud, Haapsalu Kutsekooli lugu ja 3 ootavad jarge. Ja léhiajal on kaunite
kunstide koolide hendamise lugu. See on ka praegu sellises staadiumis, et
otsitakse parimaid lahendusi. Ja eks selleks, et nendest probleemidest (ile saada
lahed kas kellegi juurde konsultatsioonile v8i vaatad valja mdne sellise koolituse,
mis aitab. Ja ks v8imalus koolituseks on veel see, et me kdime ise koolitamas.
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Kaime firmades ja anname koolijuhtide taienduskoolitusi. Lisaks kutsutakse meid
I6putddde kaitsmisele jne, see on ka 1 vBimalus enda arendamiseks. /../ Teistega
vordlemist me ei ole kasutanud, oleme end siiani pidanud Usna spetsiifiliseks
organisatsiooniks. Me oleme (sna kitsarinnaline organisatsioon, kuigi kui
l&hiperspektiivis ootab meid ees laienemine, siis eks loomulikult hakkame seda
tegema ka senisest enam.

Konkurents

Meil ei saa konkurente olla, sest kellelegi teisele organisatsioonile ei ole selliseid
tlesandeid pandud ja see ei saa ka nii olla, et keegi tuleb ja v&tab ministeeriumilt
selle Ulesande ara. Selles suhtes konkurentsi ei ole. Ma ei saa 6elda, et peame
end oma todandjale tGestama. Aga peame ministeeriumile oma t6d kaudu
tbestama, et meie poolt osutatav teenus on kvaliteetne, sest muidu on niimoodi et
see on riigi raha raiskamine. Meie oleme korraldusliku tegevuse peal ja sisuliste
asjadega suurt ei tegele.

Minu arvates organisatsioonide vahel konkurentsi olla ei saa, sest
organisatsioonid on nii Ules ehitatud. Aga sisemine konkurents to6tajate vahel,
see on kill olemas. Aga see on heas méttes.

Intervjuu nr. 2

Janno Jarve, Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium,
majandusanaliilisi talituse juhataja

Koostoo

Meie jaoks on koost6dd mitut pidi. Ministeeriumi peamine koostdo léheb
ministeeriumide kanalite pidi. Uht pidi on meie peamiseks koostdopartneriks
HTM. Teisalt aga tahes tahtmata on ka tehnilise rakendamise pool vaga tahtis,
selles méttes annab just koost6d Innovega reaalsusega kokkupuudet, ehk see mis
tlevalt poolt planeeritud on ja kuidas see alt poolt vaadatuna vélja néeb ning tks
vOi teine asi reaalselt rakenduma hakkab. Kallaltki pikka aega on see koostd
olnud pigem informatsiooni hankimine /.../ Innoves niimoodi tehnilise poole pealt
vaga jouliselt ja vaga selgelt ning konkreetsete seisukohtadega tihtipeale ei
sisenegi. Seega on see koostdd pigem protsessi monitoorimine ja vajadusel oma
seisukohade korrigeerimine tegevustes, milles ministeeriumid omavahel
suhtlevad. Selles mdttes on ta eeskatt siiski informatsiooni saamise koht ja
koostdd Innovega on vdib-olla seetdttu ka natukene passiivsemat laadi, sest
oleme nd. vampiirid, kes imevad vélja ja vaatavad kuidas see tehniline pool siin
vélja néeb/.../.

Eesti haridussiisteemis on muidugi palju arenguruumi, asjad mis ei ole paika
loksunud vajavad lle vaatamist ja kriitilist hindamist ning avatud meelt nende
kusimuste analliiisimiseks. Hea partner on tdendoliselt see partner, kes suudab
hoida seda kriitilist meelt ja avatud meelt ning ei ole kammitsetud
tegevusjuhistega. Ehk maakeeli kokku vdttes — toetab analulsivdimega ja
pealehakkamisega, need on poolt ehk karakteristikud, mis iseloomustavad nii
inimest kui ka organisatsiooni. Kui selle organisatsiooni todétajad on avatud
uuendustele ja on valmis ettepanekuid arvestama, kriitiliselt hindama ja
vajadusel muudatusi tegema on tdendoliselt see, mis organisatsiooni Uhe
arenguvdimelise organisatsiooni teeb/.../ Loomulikult on komponent ka
koostddvalmidus ka teiste osapooltega. Oma tegemiste ja motete, ideede
kommunikeerimine valjapoole ka kindlasti oluline/.../ Halb partnerlus on
teistpidine, siis riigi méttes valjendub halb partnerlus selles, et kui meil on mingi
mure, me kas palume seda kellelgi lahendada muuta vdi teeme ise ettepaneku
muudatusteks ning kuidas siis nendega minnakse kaasa — kas nendesse suhtutakse
konstruktiivselt, kas tekib alternatiivset ettepanekut vGi ei jne. Tdenaoliselt
ebakonstruktiivne ettepanek ja koostdd on see, kus kaasamdtlemist on véhe. On
tekkinud mingisugune raamistik ja see on Uhtpidi loodud ajas pusivaks ja viga
pikaks ajaks ning mitte muutuma. Kui on hea raamistik, pole see paha, kuid kui
on raamistik mis vajab muutmist, siis on see raske. Hea partner on koostogvalmis
ning valmis kaasa mdtlema.

Innovatsioon

Ministeeriumi kui organisatsiooni arendamine  ei ole  olnud
Majandusministeeriumi tugevaim kiilg ja arendus ei toimu ststemaatiliselt. See
on pohjus, mis arengukavad ja strateegia on esile kerkinud. Seega vérdlused, best
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pracisite Ulevotmised jm reaalselt ei toimi. V6ib-olla erinevad ksused nditeks
personaliosakond vaatavad teiste ministeeriumite palgapoliitikat vms, aga see on
sellist juhuslikku laadi, Uksuse p8hiselt. Samas muidugi keeruline Gelda, sest kui
nditeks SM (ritab vdga tugevalt tulemusjuhtimise ja balance scorecardi
rakendamise poole, siis samad mdtted liiguvad ringi ka MMK-s, sest strateegiaga
seoses on see esile kerkinud. Aga paistab, et sellised asjad on ka meile tekkimas...
haid kogemusi ministeeriumide juhtimisest nagu ei teagi, vdi lihtsalt info ei liigu.
Kes teab. Organisatsioonide koolitused on valdavat suunatud teatud valdkondade
(naiteks personal) vdi Uksikomaduste arendamiseks, mille abil siis tdsta naiteks
juhi tulemusvestluste labiviimise kvaliteeti. Meil on Gisna suur tegevusvabadus...

Uute teenuste kavandamine - Esimene kisimus on kust tuleb initsiatiiv, Ghtpidi on
poliitiline — kui tuleb ministrilt, teine on valjastpoolt. Ministeeriumil on hetkel
valja to6tamisel nd kaasamise veeb, mis ongi suunatud tehniline abivahend
selleks, et suhelda erinevate osapooltega aktiivselt ja perioodiliselt. Suunatud
valjapoole suhtlemiseks. Selle méte on midagi sellist nagu on e-Giguse projekt,
vaid vahendid on teised. See on vahend, mis formaliseerib suhtlemist. Selge on
see, et valist infot on tegevuste kavandamisel ja naiteks energeetika kiisimustes ei
ole mdeldav, et ministeerium teeb otsuseid ilma Eesti Energiat, Tallinna
Tehnikaulikooli kaasamata. Meie puhul, mis puudutab ettev6tluspoliitikat ja
ettevdtlusmeetmeid, siis siin on erinevad osapooled, ettev6tlusorganisatsioonid,
keda kaasataks. Kaasamine toimub mitmeti. Praegu on kdigil osapooltel saanud
selgeks, et kaasamine on oluline, millises vormis, seda ei ole tapsustatud, mis
annab ka léhenemiste mitmekesisuse. Kindlasti peaks ministeerium enne paika
panema mingi raamistiku, mida kommenteerida ja edasi arendada, sest niisama
hiiidlause valjakuulutamine ei too tulemust. Enne paneme paika mingid
pbhimdtted ja siis kisime positiivseid-negatiivseid hinnanguid, see hoiab ka
diskussiooni paremini fookuses. Mis salata, ma arvan et sotsiaalseid .partnerid
voib iseloomustada lausega ““meie métted on priid”, nad on véaga lennukad. See
on (hte pidi vaga hea aga vaga paljus ei ole need mdtted realiseeritavad ja see
on tingitud valitsevast poliitilisest kliimast, eelarvest jne. SeetSttu ongi vaja
mingisugust realistlikku raamistikku. Muidu on Uhtpidi seltskonnal véga suured
lootused ja meie poolelt véga realistlik ei ole, siis vBib projekt labi kukkuda jne.
Reality chek on seega véga oluline /../

Konkurents

Nii ja naa. Selles mdttes ma arvan... uldjoontes sdltub véga palju
ministeeriumide juhtimisest, mida sinu k&est ndutakse. Kui juht nduab oma
alluvatelt tulemust, siis té6kohad on avatud konkurentsile. Inimestel on vaga suur
huvi saada endale hea t66taja, sest juhi enda heaolu sdltub selles. See on aga
osakonniti ja ministeeriumiti erinev. Tdendoliselt on vdimalik ka seda, et kui oled
piisavalt kaua t66tanud, oled osanud oma t6daja Usna hésti optimeerida ning
kohanenud té6tamaks mitte vaga pingelises téokeskkonnas. See ei ole paris nii
nagu tootada ettevdtlussektoris, mis on avatud vaga tihedale konkurentsile. Ma
arvan et selles mottes on ministeeriumi t66 pisut teistsugune.... Kui raakida
organisatsioonidest, siis siin v8ib raakida juba rivaalitsemist ning kahtlemata on
see kdige tugevamini tunnetatav eelarveprotsessis, seal on véga palju
konkurentsi. Mis puudutab ministeeriumide omavahelist tegevust, siis pigem on
enam rivaalitsemist ja vahem koostddd. Nii kaua vdib sGbrad olla, kuni raha
jagamiseks laheb. Selliseid nditeid kus 2 ministeeriumit vditlevad mingi sama jupi
parast neid naiteid ei ole palju, kuid nditeks haridusstrateegia, kus
Haridusministeerium valjendab {sna tugevad likoolide mdju ja meie, kes
huvitume enam rakenduslikust poolest, siis eks pisut keeruline on oma eesmérke
selliselt saavutada. Seet6ttu rahade jagamisel on konkurents kindlasti olemas...
Raha ongi peamine, aga kindlasti on ka muud, kuid see taandub juba ministrite ja
poliitikute tasandile. Erinevate ministrite tasandil ka ministri huvidest lahtuvalt
on kindlasti vaga selget konkurentsi méargata. Viimasel ajal vaadates, kui kiiresti
Veskimagi reageerib erinevatele artiklitega probleemidele, mis kuskil on esile
kerkinud, siis artiklid jouavad lehtedesse praktiliselt enne ametlikke vastuseid.
Selles mdttes on maine taustal ka rivaalitsemist, aga see on ennekdike seotud
poliitilise taustaga.
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Intervjuu nr. 3

Katrin Kerem, Kutsekvalifikatsiooni Sihtasutuse
vanemkoordinaator

Koostoo

No vot selles suhtes oled kill diges organisatsioonis, sest tahad ma loen Sinule
ette meie missiooni — “Sihtasutus on t66turu osapoolte koostdokeskkonna looja
konkurentsivBime, labipaistvuse ja vBrdsete vBimaluste tagamiseks to6turul™. See
on kogu meie tegevuse motteks. Meie eesmargiks on luua koostddvdimalusi ja see
ongi kdige tahtsam. Meie t66 on juba Ules ehitatud nii, et meie ise ei tee mitte
midagi, meie iseenesest ei oma mingit vaartust, me viimegi oma tegevusi ellu
koostd0s sotsiaalsete partneritega — kogu meie tegevuse aluseks ja mdtteks on
luua inimestele vdimalusi koostdod teha. Ja mis kdige pdnevam, me lihtsalt mitte
ei rddgi koostoost ega kajasta seda oma missioonis, sest iseenesest panime me
selle kirja alles Usna hiljuti, vaid see on meie igapéevane praktiline tegevus.
Vaata kui palju on meie Gihiskonnas né koostddd deklareerivaid organisatsioone,
nendes hasti palju raakivaid ja kirjutavaid organisatsioone, mis on tegelikult
sBnakdlksud. Ja see on libe tee see koostoost radakimine. Tegelikult tuleb vaadata,
kas tdepoolest koostddd tehakse ja pakutakse v@imalust osaleda vdi vdib olla
lintsalt nii, et sellest raagitakse kuid ei tehta. See kipub jah olema selline
kaksipidi tee. /.../ ' Kogu selle kutsekvalifikatsiooni métte algatus tuli tegelikult
Kaubandust- Toostuskojast ja todandjate poolelt kus seda vajadust mérgati, siis
kBige esimene samm oli see, et hakati tegema hésti tihedat koost6dd koolide ja
ettevGtjate vahel. Deklaratiivselt on see Uleval olnud juba aastakimneid, et kdik
haridusasutused peavad koostodd tegema tdOandjate ja spetsialistidega ning
sinna ta ka sageli jaab. Euroopa Liidus radgitakse koostoost ettevGtjatega hasti
palju ning see on hirmus tahtis, aga kuipalju on tegelikult riike kus
kutsestandardid ja kutsestandarditele pGhinevate Gppekavade juures erinevad
koost6dpartnerid on ei ole selge. No ikka on selline suhtumine, et dpetajad teevad
valmis, koolitajad teevad valmis ja ministeerium kinnitab. Ja siis on deklaratiivsel
tasandil ja hasti formaalselt nd koosk8lastamine.

Koostdost “réaékimine” on asi, mida me oleme Uritanud oma t66s véltida ,st me ei
réadgi sellest, vaid me vGtame erinevad osapooled kokku ja paneme nad ““koos
t66d™ ja siit ka koostddd tegema. Erinevad osapooled istuvad maha ja mdtlevad
midagi koos valja. Ja nii ta on, et tegutseme t6oriuhmade p&himdttel. Me ei tee
thtki asja siin ise, thtki kutsestandardit, dokumenti vms — ei ole nii et meie
koordinaatorid ja juhataja istuvad maha ja mdtlevad valja, vaid kaasame
osapooli. Ja oleme vahel tdelises hammingus kui ka olulised riigiasutused ja
olulised ametkonnad ei teegi tegelikult sisulist koostdod. See on niiid see kui meie
tegevustest raadkida.

Meie t66 on véaga komplitseeritud kui réakida sellest, et laua &érde istuvad
erinevate valdkondade esindajad ning radgivad kutsekvalifikatsioonist.
Loomulikult k&ib selle juurde 1000 asja alates sotsiaalsetest garantiidest,
poliitikas jnt, millest kik osapooled tahavad rééakida. Aga see on see kari, mida
tuleb valtida. Kui me siia laua &arde tuleme, siis me unustame muud probleemid,
mis on ka vaga téhtsad, kuid siin me ajame seda asja. See koostdd tegemise mitte
tahtmine jm tulenebki sellest, et ei tajuta oma selget rolli, mida tuleb téita ning
siis kaob huvi ara jne. Tavaliselt viga ongi selles, et ei tajuta oma rolli koost6ds
ja nii juhtub sageli kbrgemate riigiametnikega ja ministeeriumi esindajatega, kes
ei teadvusta oma otsest rolli. Ja siis on muidugi paras aeg labi méelda ka see,
kuipalju meil tegelikult selle tegevuse tegemiseks on osapooli, kes ei taha
koostdod teha. V6ib-olla ongi viga selles, et me oleme nendelt eeldanud midagi
muud vdi see, mida me teeme ei ole nende jaoks huvitav. Ei saa ette heita, et vaat
ei tee koosttod, vdib-olla see, mida me neile pakume ei ole nende jaoks oluline.
Seetdttu ma ei tahaks kurta, et see on halb kui koost6dd ei tehta.

Innovatsioon

Utleme niimoodi, et praegu on meil 2 téosuunda. Uks on see, mis meil on vaja
ilmtingimata ara teha Eesti vajadustest l&htuvalt ja teine on Euroopa méjude ja
vajaduste jalgimine. Tegelikult kasvavad vajadused valja enda t6d kaigus ja sees.
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Meie koostoovdrgustik on ikka tohutult suur, mis ulatub aasta jooksul
tuhandetesse inimestesse. Selle kohta, mismoodi peaks ménda asja muutma voi
teisiti tegema, arendada, algatada, see info tuleb meil I&bi suure
koostdovorgustiku. Praegu réégime Eesti sisesest koostoovdrgustikust.
Véliskoostodvdrgustikus oleme hetkel rohkem info vastuvétja rollis. /../ Me ise
tegeleme pidevalt siisteemi arenguga. Meil on pidevalt teemad Uleval meie
iganadalasel Kutsekoja koosolekutel ning me j6uame selleni vélja, et me
sbnastame konkreetseid seadusemuudatusi esitamiseks Riigikogule. /../ Onneks,
on meie todtajatel olnud vdimalus kéia Ule-euroopalistel koosolekutel,
dppereisidel jne ja meil on tekkinud vaga palju vahvaid kontakte. Kellega tahame
kindlasti koostddd tihendada on soomlased, kellelt on hasti palju ndu kisida,
koos asju arutada ja samas on ka meil ideid ja arenguid, mille peale soomlased
alles hakkavad métlema. Loodame kill, et lahiaastatel k&ivitub edukas koostdo ka
rahvusvaheliselt. Me oleme kogu oma tegevused véga pohjalikult 1&bi uurinud
vorreldes teiste kogemustega ja sealt vdimalikult palju 6ppust vdtnud.

Konkurents

Ei taju, selles mdttes, et kui oleks tapselt samas valdkonnas tegutsev
organisatsioon, siis vBib-olla kiill, aga praegu kill ei oska hinnata, et seda oleks.
Kas seda Uildse peaks ja vBiks, see on uldse omaette teema. Kas valdkond, mis on
sisuliselt kdiki haarav ja Ule Eesti toimiv, see tundub tarbetu, méttetu, kohatu kui
keegi kdrvale konkureerima tuleb v8i me ise Uritaksime kellegagi konkureerida.
Selles mdttes, on kiisimuse pstitus ja dige, et kui palju avalikkusele suunatud
valdkonnas konkurentsist réékida saab.

Rahastamine thest allikast - Jah see voib kill tekitada halbu asju ja ma olen
taiesti seda meelt, et meie tegevusvorm, eradiguslik juriidiline sihtasutus. See
tdhendab seda, et me ei ole otseselt (ihest ametkonnast séltuvad, vaid meie
asutajad on meie sotsiaalsed partnerid ja meie nGukogu koosneb sotsiaalsetest
partneritest. See peaks garanteerima selle, et nd meie konkurendid,
konkureerivad osapooled, on meid asutanud ja selleks et saavutaksime oma
eesmarke on need tegevused selgelt defineeritud. See organisatsioon peab
tegutsema nii, nagu sotsiaalsed partnerid on kokku leppinud. Siinkohal ma ei
arvan tlesti, et kui meid oleks asutanud (ks organisatsioon, siis oleks vajalik
radkida konkurentsi vajalikkusest ja konkurentsisituatsiooni tekitamisest, sest see
tuleb arengule kasuks. Ma olen taiesti nbus, et kui me oleksime ainult 1
ministeeriumi alluvuses, allasutus, nii rahastamise kui kogu tegevuse otsustab
Uks ametkond, siis see oleks vaga riskantne. See on véaga suur eelis, et meil on
erinevad osapooled ja otsused saavutatakse konsensuses sotsiaalsete
partneritega. Seega ma ei usu, et antud asjaoludel konkurents meie tegevust
paremuse suunas kuidagi mdjutaks. Onneks, ka see rahastamise otsus on
kdrgemal tasandil tehtud, et riik rahastab, see ei ole valik he ametkonna poolt
ning selle kasutamise tle otsustab laiapdhjaline ndukogu, siis see t6dtab. Enda
juurde mingi konkureeriva ametkonna tekitamine... minu arvates ei ole mdtet
selle alla nd auru panna.

Kui on avalikus sektori alluvuses on (iks organisatsioon, siis ta kahjuks sdltub ta
ka Usna palju sellest, millise poliitilise partei liige on antud ametkonna juht.

Intervjuu nr. 4

Inna Laanmets, Haridus- ja Teadusministeeriumi Koolivorgu
Biiroo Euroopa Liidu konsultant

Koostoo

S6nades on see selge, aga kuivrd suudame seda rakendada praktikas nii, et
sellest on meile kdigile kasu, siis seal on edasiliikumise arengu vdimalusi ja
kasutamata ressursse ikka véga palju. Minu arvates selleks, et kellegagi head
koostdod teha, peame esmalt sdnastama selle, mida me ise teeme, et v8imalikult
selgelt 6elda mida meie teeme, seejarel kuulda mida teeb partner ja siis
otsustada, kust see koostdo vdiks tekkida, milline on see Uhisosa. Samuti selgeks
teha, kus ei ole métet (iksteisega vOidelda. Ma leian, et hea koostdd aluseks on
see, et mdlemad partnerid Utlevad vaga selgelt valja, mida ootavad.
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Koostodd omavahel teevad inimesed. Erinevaid organisatsioone esindavad
erinevad inimesed, erinevaid teemasid ja tegelikult ma arvan seda, et me ei saa
rédkida et organisatsioon organisatsiooniga teeb koost66d Iabi inimeste, vaid et
organisatsioon on inimesed selleks volitanud ja mina kill vaga téhtsustan seda
rolli, et kui inimestel on aja m&dtihik ja arusaamine aja vaartusest, diged
vaartushinnangud ja austus teise vastu, t6d vastu ja millises riitmis ja millises
m&ddus see toimimine kaib. Kui see ja inimeste ““individuaalsed minutid”
klapivad siis t6enaoliselt on koostddd lihtsam teha. Koostood tuleb teha ja
tehaksegi, kuid efektiivsus s6ltub suuresti inimeste omavahelises sobivuses. Kui
tanasel paeval radgitakse aina enam ka emotsionaalsest intelligentsusest kdigi
muude tahtsate ja m&ddetavate omaduste juures, siis tegelikult Gha enam vdtab
ka koostdo puhul hoogu see, kuni selleni et milline td6keskkond on thes v6i teises
kohas, kui sarnane vdi ebamugav keskkond on. Naiteks kui 1&hed partneri juurde
ja vaatad, vaat kui toredalt nemad on Uht vdi teist teinud. Usun, et kdik see
emotsionaalne ja visuaalne pool aitab kill koostddle palju kaasa.

Innovatsioon

Info hankimine uute tegevuste kavandamisel

Ma arvan, et ma jaan selles vastuse vdlgu. Ma ei ole sellest paris tapselt aru
saanud. lgapaevaselt tuleb tulekahjusid nii palju peale, et vaga pikaajaliselt ei
joua ette mdelda. Ma arvan, et sellele oskab hasti vastata meie arendusjuht.
Kindlasti on olemas mingid mallid, millest lahtutakse. Teine on see, et kindlasti
on jaanud ka mingist ajast valjakujunenud mallid ning neid moderniseerida
sageli kas ei taheta vdi ei ole aega. On jaanud, et see on koguaeg nii olnud ja eks
haridus olegi Usna konservatiivne eluala, et ega paljud teemad ei talugi vaga
suuri eksperimente. Aga selle juhtimine, terve slsteem liigub haridusékonoomika
ja juhtimiskonoomika suunas. T@endoliselt on vftmepartnerite poolt vdetud
selline hoiak, et tuleb ka oma organisatsioon nd véarske pilguga lle vaadata.
Sageli, ei raagita sellest palju, mis on meie missioon ja kuidas sinna joutakse,
aga tbendoliselt see aitaks asjadele kaasa. Aeg-ajalt tundub, et meil j&ab
mdtisklemise jaoks vahe aega.

Oppimine teiste kogemustest

Aga see parimate kogemuste kasutamine hakkab minu arvates tiha rohkem tulema
ja uldjuhul tundub, et praegu me veel varjame end muu maailma parimate
kogemuste taha. Kasutame ndidetena muu maailma edulugusid, kuid kindlasti
tuleb aina rohkem raakida Eestis toimuvast ja positiivsetest kogemusest.
Kdrvaltvaatajana on naha, et ajakirjandust see ei huvita, tema on see kes otsib et
laheks kehvemini ja siin on minu arvates organisatsioonidel kiill ks suur véti,
kasvGi oma organisatsioonis tuua valja hasti lahendunud, héasti kdima lainud
projektid. Ka edulood kodulehekiilgedel aitab kaasa sellele, et ma tahaks
kellegagi sama hasti teha kui keegi on ees teinud. Kui vaadata mis keegi on
teinud Inglismaal, v6ib see tunduda kauge ja ebareaalne, kuid kui ragkida sellest,
mis on toimunud siinsamas néiteks Louna Eestis, v8ib see innustada kll.

Konkurents

Tana teda teatud osas on ja suures osas ei ole. See on minu arusaamine. Minu
arvates need, kes vaatavad ka kaugemale lle selle, mis on ““kohustus™, ainult
kuskilt meile sihitud eesmark ja kes ei métle, organisatsioonile uute partnerite vGi
vdimaluste 1abi tekkivatest vBimalustest, oma strateegia planeerimisele, siis need
jaddvad kaugele maha. Ma julgen tana &elda, et konkurents on véga julgelt
paistmas ja juba toimib kasvoi juba seelébi et kui Sa oled teinud varasemalt palju
t66d ja vaadanud pikemalt ettepoole, siis kdigi nende vBimaluste juures mis
pidevalt juurde tuleb, oled sa lihtsalt valmis neid igel ajal &ra kasutama. Kui ei
ole seda vdimeline tegema, ei hoita I6putult elus asju, mis peavad algusest peale
hakkama ennast t6estama. Selle valdkonna kaekaik kus tegutsetakse ei tohiks
jaada selle kétte, kes teeb oma asja parima aranagemise jargi ja oskuste juures,
aga ega me ise hakka ka endale uusi valjakutseid ja lesandeid pistitama — see
murdub v6i on juba murdunud. Ma arvan kill, et siin on kull veel suur hulk
“proovijaid”, ehk arvestades inimeste laiskusega pliitakse hakkama saada nii
kaua kui v8imalik ja tegema hakatakse suure hadaga.
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Milles konkureeritakse, on kindlasti oma organisatsiooni juhtimise tase ja see
kvaliteet, mis minu hinnangul mdnev8rra muutub ja laseb ka varskematel tuultel
kbrvale tekkida. Naiteks ma leian, et munitsipaalGppeasutuste tekkimine véaga
positiivne, et Sinule tekib ka kohaliku omavalitsuse tugi riikliku toetuse kdrvale.
Ma pean seda véga positiivseks kui kohalik omavalitsus votab séna glimnaasiumi,
kutsedppeasutuse arengu teemadel, mitte oodates vaid seda, kas ja millal
poorduvad organisatsioonid ise. Ma arvan, et need on need positiivsed margid.
On alustatud tegevust selles suunas, et ka oma mdtetega rohkem vélja tuua, mitte
jatta tegevus kooli ja riigi hooleks. Peab teadma, milline kasu on sellest
piirkonnale kasvdi sellest, et noored inimesed ei lahe piirkonnast &ra, ettevtja
laiendab oma tegevust ning me koolitame temale valja 10 kvalifitseeritud t66tajat
ning ta jaéb meie valla elanikuks. Eks see on ka avalik sektor./.../ See ongi minu
jaoks vaga positiivne tendents, et raagitakse Ohinemisest jms ning eks siin
vdidavadki need, kes vaatavad pikemalt ette ning métlevad ka sellele, et ise thel
hetkel olla “edulugu”.

Konkureerimine rahastamise allika parast

Kindlasti. Eriti sellisel juhul kui véidetakse et raha on véhe ja selle eest ei ole
vdimalik midagi teha /../ Siit jduab muidugi ka kohe tasustamise juurde. Vaited, et
riigiametniku palk on isegi nii vaike, et mis sa tahad jne. Minu arvates on siin nii,
et kui mina lahen kuskile tddle, siis tapselt nii nagu ma liitun mdne
organisatsiooniga teen ma endale selgeks selle missugust vaartust ma vGiksin
sellele organisatsioonile luua. Millise missiooniga ma organisatsiooni léhen. Ma
leian, et see, et ma kéin lihtsalt t66l hakkab ka vaikselt &ra kaduma, see hakkab
ikkagi indiviidist pihta. Kui ma l&hen riigisektorisse, ma viin ennast enne kurssi,
millised on sealsed palgad ning see ei tule minule Gllatusena. See, milliste
ootustega koosttdle asun, mdjutab ju ka minu hilisemalt 1&bik&imist partneritega.

Intervjuu nr. 5

Piret Lillevali, Sotsiaalministeerium, t06turu asekantsler

Koostoo

Igas asutuses puudutab koostdd hasti palju asutuse kultuuri. Meil on vaga selgelt
3 valdkonda ja vbib Gelda, et meil on 3 ministeeriumi 1 ministeeriumi sees — on
sotsiaal-, tervise- ja toovaldkond ja need 3 asja on omamoodi niitidega seotud.
Naiteks tervise valdkond ja téévaldkond on (isna vahe omavahel seotud, neid
tihendavad tervise ja nditeks tookeskkonnaga seotud kiisimused, ka kemikaalide
ja tootervishoiuga seotud kiisimused — need on peamised kokkupuutepunktid.
Lisaks t66j6u liikumisega seotud kiisimused, nagu néiteks ka tervisespetsialistide
kvalifikatsioonitunnistuse tunnustamisega seotud teemad. Aga kui me vaatame
sotsiaalvaldkonda, siis siin on nagu asju rohkem — hoolekande ja t66turu asjad
peaksid omavahel olema Usna seotud ja Uksteist toetama, ehk siis me oleme
uritanud hoolekande ja t66turu kontseptsiooni hasti palju linkida omavahel, et ei
tekiks 2 asja iseeneses, vaid et ikkagi v@imalikult palju hoolekandesiisteemis
olevaid inimesi ikkagi tdéturule liiguks. Sotsiaalkindlustuse, to6tuskindlustuse jm
osas on veel linke palju. Ok, see on selline majasisene koostéévorgustik, mis meid
Uhendab. Peale selle on maja thtne juhtimiskulutuur ja skeemid, maja (htne
strateegiline plaan ja eesmargid on need, mis nii 6elda koost6dle raamid loob ja
ta on l&bi aastate olnud halvem ja parem sdltuvalt juhtidest. Praegu on meil
stabiilselt olnud 3 asekantslerit, kes on ka suhteliselt heealised ja sarnase
taustaga ning meie saame omavahel asjad hasti klaaritud. Osakonnajuhatajate
pilt allpool on suhteliselt kirju, seal sGltub siiski vaga palju just
osakonnajuhatajate tegevusest. Aga pohimdtteliselt on see niisugune, et meil on
vaga palju mitteformaalset koostdod ja viimasel ajal on rohkem ka formaalset
koostodd. Varasemal ajal baseerus minu arvates koostdéd enam mitteformaalsele
tegevusele, nliid on ikka erinevad toédrihmad juba formaalselt moodustatud.
Mina isiklikult arvan seda, et mida parem on mitteformaalne koostdo, seda parem
on koostdd uldse. Et see, kas niud on formaalselt on nuld naiteks Uhised
tooruhmad moodustatud jms, ei tdhenda tegelikult sisu méttes palju, ehk siis me
vOime midagi ara teha aga tOelised tulemused siinnivad siis, kui on ka hea
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mitteformaalne koost66. Ehk teatakse alati majas kelle kaest midagi kisida,
kaasatakse 0&igel ajal, ilma et selleks on spetsiaalsed kaskkirjad ja
protseduurireeglid loodud, ehk kuhu I&heb miski koosk8lastamiseks jne. Muidugi
meil on viimasel ajal ka seda kooskdlastuste ringi laiendatud, ehk siis on ritatud
vaadata, et ka tugiosakonnad ja kdik vajalikud inimesed oleksid kursis ja alla ei
kirjutataks asju, millega asjasse puutud osakond ei ole kursis ja oma seisukohti
Oelnud. See muidugi teeb protseduurid pikemaks, aga ma jallegi arvan, et see on
vajalik, et ei tekiks momente kus keegi jarsku ei tea midagi. /.../ Kui raakida
suhtlemisest valiste partneritega ja asjade liikumisest, siis formaalseid pabereid
hakatakse ikka vahetama alles siis kui mitteformaalne koost6d ei laabu.
Tegelikult ka organisatsioonide vahel kui ma mdtlen ministeeriume, siis ikkagi
suur osa asju aetakse ara mitteformaalselt ametnike vahel. Iga tasandi ametnikel
on teistes ministeeriumides vdtmeametnikega nd. mingid omad sidemed ja
tegelikult asjad aetakse &ra, sest ega valitsus ju enam selliseid asju ette ei vota,
milles on lahkarvamused ja eeldatakse et asjad on eelnevalt &ra lahendatud. Ja
kui on mingisugused tdsised lahkarvamused ministeeriumide vahel, mis ei ole
lahendatavad ametnike tasandil, vaid nduavad poliitilist otsust, siis need asjad
jadvadki sageli tegemata, selle parast et eeldatakse et asjad peavad saama
lahendatud ametniku tasandil, mis ei ole sageli mdeldav. Aga tegelikult on ikkagi
nii, et mitteformaalne lahendamine kaib ikkagi madalama tasandi ametnike
tasandil, peaspetsialistid jm, siis kui need asjad on piisava tahtsusega voi
alltasandi ametnikel on eriarvamused, siis sekkuvad osakonnajuhatajad ja hiljem
asekantslerid, asekantsleritel on ka hésti palju n6 mitteformaalset suhtlemist ja
ka meie kdime omavahel aeg-ajalt koos, ja siis on kantslerid, kellel on samuti
palju nii formaalset kui mitteformaalset suhtlemist. Et kantslerite tasandile
jouavad tegelikult suhteliselt vahesed asjad ja ametlikku kirjavahetust kui sellist
jaab ka aina vahemaks. Kui ma v@rdlen kui palju tuli ametlikku kirjavahetust ...
ja kui niiid méelda sellele, et vahel nGuame paberit selleks et anda asjadele
ametlik kaik, mis nduavad naiteks maaruseni jéudmist, siis need asjad peavad
meil paberil olema, kui on mingi konflikt, mis vajab talletamist. Aga reeglina k&ik
kaib e-maili teel ja otse ilma et need tuleksid ametlikuna sisse nii et selles méttes
on see e-mailindus seda mitteametlikku suhtlemist palju suurendanud. See on
hasti oluline ja kui seda ei ole, siis riigis asjad ka vaga hasti ei liigu, sest
ametliku kirjavahetuseni siiski enamasti jouavad tulikisimused, mis jaavadki
pikalt nd. veerema. Selles mottes on see oluline ja allasutustega samamoodi...ma
eeldaksin normaalset, inimlikku koostdtd eelkdige ja samuti tegelikult siis ka
koostdod kolmanda sektori organisatsioonidega. Meie valdkonnas on p&hilised
koostdopartnerid ToOandjate keskliit ja ametilihingute liidud mdlemad ja
tegelikult me suhtleme hasti palju mitteformaalselt, nendega on nutd kall nii, et
nad on tegelikult ju ikkagi surveriihmad ja me v6ime asju mitteformaalselt kokku
leppida, aga nad soovivad siiski ametlikke kirju ja kinnitusi, sest nad peavad ka
oma organisatsioonile kinnitama oma olemasolu tahtsust ja siit algavad nagu ...
noh, mis sest me v8ime asjad ilusasti kokku leppida, aga nad kirjutavad jargmisel
paeval avaliku kirja ja valavad su poriga lle. See on nagu tavaline, see on nende
roll Uhiskonnas ja seda ei maksa ka traagiliselt vétta. Meie ministeerium on
uldiselt harjunud hasti palju suhtlema kolmanda sektoriga, ma arvan, et rohkem
kui Ukski teine ministeeriumi, sest et meil on klassikalised partnerid to6tajad ja
téoandjad, sotsiaali poolel on sellised ihendused nagu pensiondride ja perede
liidud, represseeritud ja mis iganes, kdik kes on seotud sotsiaaltoetuste ja muude
asjadega. Peale selle on meil kohalikud omavalitsused hésti oluline
koostdopartner, sest sotsiaalt6d kaib 1abi kohaliku omavalitsuse ja
tervishoiuvaldkonnas on muidugi hasti tugevaks survegrupiks arstid ja arstide
liidud, patsiendid on n8rgemad ja siis muidugi ravimitootjad on naiteks hasti
joulised survegrupid. Ka nemad kolmandalt sektorilt nagu sotsiaali pool riigi
rahaga kinni makstud tegevust, olgu see siis aidsi programmid, sotsiaalil on
hoolekande asjad, usaldustelefonid jm mis iganes on tellitud kolmandalt sektorilt.
Kindlasti kui me vaatame ministeeriumide mastaabis, siis meie puhul on see vaga
tavaline nendega suhelda, me saadame nendele kooskdlastamiseks ja arvamuse
kisimiseks aktid, kaasame neid oma t6drihmadesse jne, mis ei tdhenda muidugi
et kdik asjad laabuksid, sest et teaduparast on meil ka 3 sektor suhteliselt

102




killustunud. lga asja eest voitlejaid on vahemalt 2 rihmitust ja tks arvab et ta on
digem kui teine ja kui raha jagamiseks veel l&heb siis on tlli majas. Kui meie
oleme siin.. meie oleme niiid siin rahunenud maha, kui meil kunagi oli EAKL ja
TALOL olid omavahelised lahkhelid, siis nutd on see kuidagi sumbunud ja nad
suudavad omavahel koostddd teha, varem oli see kuidagi teravam. Aga kindlasti
pensionaride ja perede liidud, neil on ikka nii, et Gks on parem kui teine ja
omavaheline konkurents, mis riigi suhet ei paranda ....

Koostdd vdtab aega ja kui Sinul on kiired asjad, siis eks ta aeg-ajalt viskab ara.
Selles mottes, et tdepoolest, demokraatia on kallis I6bu ja see tulemus,
kompromiss vdib olla selline, et ta ei meeldi mitte kellelegi. Ja sellega tuleb
harjuda /.../ Mis on veel koost6d puhul on see, et siis kui Sinul tekib (he
organisatsiooniga, see on kogemus mis meil on olnud Haridusministeeriumiga,
on see, et kui Ghes kiisimuses esindavad organisatsiooni erinevad osakonnad ja
nad on erinevat meelt. Kui sa lepid the osapoolega kokku ja kooskdlastusringilt
tuleb teiselt osakonnalt tagasi, et ei lepi kokku, siis tekib tunne, et kuu peale, mida
me siis istusime siin koos ja ndgime vaeva. Ma arvan aga kill et Gihiskonnas kui
tervikus koostdds probleeme ei ole, pigem on meie (hiskond selline, et kaasatust
on pigem véhe. Ka meil on siin Gppimise ruumi, aga ka koigil teistel
ministeeriumidel, naiteks majandusministeeriumil, rahandusministeeriumil — nad
on vaga suletud oma ringi ja s6ltuvad oma mdnest partnerist.

Innovatsioon

Eks ta kasvab eelkbige valja vajadusest, aga ega loomulikult ei ole meil mdtet
leiutada jalgratast. Meie inimesed liiguvad suhteliselt palju ja osalevad
rahvusvahelistel foorumitel, meil on kontakte nii riigi sees kui ka véljaspool riiki
erinevate ametnikega, kelle kaudu saame olulist infot. Ja eks ideed slinnivad viga
sageli sellel tasemel. Kindlasti me ei ole kopeerimisfaasis ehk siis ahaa vaata
sealt tehakse nii, meil on juba piisavalt palju oskusteavet et aru saada, mis vdiks
meie Uhiskonda sobida, mis viisil ja kuidas ta sobib. Me kasutame teiste kogemust
kasutades terade eraldamist sGkaldest ja rakendada vaartuslikku osa.

Paris kindlasti pakub ministeerium uuenduslikku teenust, sest muidu ei oleks ta
ministeerium. Aga tanasel paeval on nii, et kuigi rahvas vfib sGimata, et
ministeeriumi ametnikud on lollid ja laisad, siis kui me vaatame milline
ajupotentsiaal on ministeeriumidesse koondunud, siis need on ikkagi oma ala
tipud, kes jagavad teemat. Ja seda ajupotentsiaali tuleb ara kasutada. Ei saa ju
oodata, et tddi Maali Vorust mdtleks asjad vélja. See jalle muidugi on teine
probleem, sageli ei ole ihiskond nendeks k&igiks muudatusteks valmis ja siis vdib
tekkida selline vo6randumise efekt. Meie oleme omas majas dritanud kill teha
maksimaalselt nii, et teeme asjad inimestele sé6davaks. Me hasti palju suhtleme
pressiga, me hasti palju anname valja materjale pressile, me hasti palju seletame.
Meil on igale asjale oma mudgiplaan, et kuidas konkreetsele sihtriihmale oleks
asi hasti lihtne ja arusaadav, et ei tekiks sellist asja nagu nditeks
Haridusministeerium, kes on klassikaline naide, kuidas asju mitte mita. Mitte, et
need koolide kavad jm oleksid halvad, aga see tuleks ette maha miia, see tuleks
punkthaaval selgeks teha ja maha mida, mida plaanitakse, miks nii plaanitakse,
arutada, kaasata rohkem kooli juhte, dpetajate liite, et ka nemad kaasa tdmmata,
et ka nemad tunnetaksid oma osalust ja siis ei ole ju raskusi millegi
mahamiumisega. Naiteks meil ei olnud raskusi ei hoolekande ei td6turumeetmete
kontseptsiooni miumisega, mis sest et nad vdtavad inimestelt mugavust ara ja
sunnivad aktiivsusele. Aga kui see on (ihiskonnas dige aktsendiga esitatud ja selle
selgeks teed, siis on sinul ka endal palju lihtsam. Sellesse tuleb palju panustada
ja see on peaministri kontori ja paljude ministeeriumide viga, et need asjad, mida
me kavatseme teha tuleb enne inimestele seeditavaks teha. Loomulikult ka meil on
siin jamasid, naiteks tervishoiuvaldkonnas kus on lihtsalt niivérd suured ja
tugevad survegrupid ja seal on kohutavalt raske demagoogia nii et lihtne
inimene ei saa midagi aru, mis seal toimub /.../ Me oleme siiski ise tihedalt kokku
leppinud ka To0andjate Liiduga, kuidas midagi rahvale paremini selgeks teha kui
me oleme selles asjas thel meelel. Selles mbttes me aeg-ajalt toetame (ksteist,
kuigi aeg-ajalt ka niigime Uksteist ajakirjanduses. Kui on midagi, mis vaarib
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toetamist, siis me seda teeme nii et meil kdib hommikust-6htuni suhtekorralduslik
t60. Meil arutatakse iga péev neid kiisimusi ja iga asja kohta on plaan, kuidas see
maha mida. K8ikide asjade juures on meil avalike suhete osakond, kes taiesti
uritab iga asja kohta parimat taktikat véalja mdelda. Ja me oleme dritanud olla
avatud, ja selle t6ttu oli ka meie minister kdige suurem pressisdber. Isegi kui sa
réadgid ausalt jama on see parem kui Uritada midagi vassida. Sa pead suutma
iritada asju ette néha ja ennetada, sest kui keegi juba midagi negatiivset lendu
laseb, asud sa automaatselt kaitsepositsioonile tkskdik kui dige Sinu idee ka
poleks. Aga see on siis juba lainud rong ja alati oleks vaja asju ette mdelda. Mis
ma vaatan eriti Haridus ja Siseministeeriumi puhul. Te teete ju Gigeid asju, aga
see on vaja seeditavaks teha nende jaoks keda see puudutab.

Vordus teiste organisatsioonidega

Eks seda ikka teeme, kuigi see on hell teema. Kui siin ministeeriumid (ksteist
virdlema hakkavad leitakse ikka nii, et teised on lollid ja mina olen nii hea.
Harva me vaatame, et 0o seal on hasti tehtud, pigem on ikkagi nii, et igaiiks ajab
oma rida ja pigem vaiks riigis asju ihtlasemalt ajada .

Konkurents

Ma ei tea kas konkurents on see paris 8ige sbna, sest kui raagime avalikus
sektorist, siis igatihel on ju oma rida ja oma haldusala. Pigem on siin ikkagi see,
et kui me tahame Uhes haldusalast midagi Ule anda, siis pigem on sellele
vastuseis, mitte konkurents, et kes selle endale saab. Ma ei utleks et selles mottes
avalikus sektoris konkurentsi oleks, kill aga véga sageli annab meie &ri, ehk
bisness sektor marku, et on asju mida vOiks teha mitte avalik sektor, vaid seda
vdiks anda ja tellida mujalt selle t66, mis reeglina teeb alati asja kallimaks ja
juhitamatuks. Ma ei ole alati paris kindel kuhu maani ja milleni vdib ja tasub asju
ara anda riigi kdest. Meil on vaga dnnestunud lahendusi ja on asju, kust ainult
jamad tulevad. Noh (tleme néiteks meie ministeeriumi aidsi programm. Seda viib
ellu kolmas sektor ja nad viisid selle ise ellu ja siis karjusid, et riik ei tee midagi.
Aga riik tellis ju selle teenuse nende kaest. See on nagu selline klassikaline naide.

Konkureerimine tihe rahastamise allika parast

Muidugi toimub jatkuvalt ka konkureerimine eelarvete parast. Siia on ju tulnud
sinisilmseid  kantslereid Uhte v8i teise ministeeriumisse, k.a. meie
ministeeriumisse, ja 6elnud, et teeme ikka riigi huvid kdige enne ja siis oma sark.
Kui Uks ministeerium teeb niimoodi, siis on see naeruvdarne, sest teised
ministeeriumid naeravad pihku ja kahmavad mis kahmata annab. See toimib nii
tanaseni ja Rahandusministeerium ei ole suutnud luua normaalset suhtumist ja
tal ei ole seda Ulevaadet. Votame klassikalise ndite, riigiametnike palgad.
Rahandusministeerium on teinud tabeleid, kus on ndha et ametnike palkade vahe
on mitmekordne /.../ ja kui Rahandusministeerium néeb seda vahet ja kui ta teab,
et viimastel aastatel on asutuse juhtidel vdimalus majanduskulude arvelt
palgafondi suurendada, siis kdik kellel oli see vdimalik tegid seda, kelle seda aga
polnud ei saanud teha. Jarelikult, Uihtedel on (ile ja teistel on puudu. Ja siit on
vaga lihtne teha jareldusi, vaadata kelle rohkem kellel vahem ja tdmmata jarele
neid, kes on rohkem hédas /.../ Ma olen ise MKM té6tanud ja seal oli raha jalaga
segada ja siin v@itle iga poole koha pérast. Ministeeriumid on erinevad ja igalks
uritab tdmba tekki enda peale. Ja eks see pingestab ikka suhteid ja eriti paistab
see silma allasutustes. Naiteks kui maakonnas istub (hes majas laua taga
sotsiaalkindlustusametnik ja té6hGiveametnik, nende palgad on ebavérdsed. Kui
sotsiaalkindlustusametniku tlesanne on seaduse alusel valja maksta toetused ja
oma motlemist ei ole suurt vaja, siis toohdiveametniku llesanne on inimestega
suhtlemine, keeruline pedagoogi - andragoogi t66. See tekitab pingeid, eriti
kohtadel, vBib-olla ministeeriumis véhem.

Intervjuu nr.6

Mati Luik, Integratsiooni Sihtasutuse juhataja
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Koostoo

Koostdd on nii valmisolek kui mdistmine, mis ei tdhenda seda, et kui ei mdisteta
tehakse midagi valesti. Inimese teadmised on alati piiratud. Kui ei tea, siis pole
ka probleemi. Probleemid v@ivad tekkida vaga sligavad, sest see mis on mingil
hetkel prioriteediks seatud, siis v8ib osutuda, et seda ei ole vimalik realiseerida,
sest et teisel tasemel, administratiivsel, puuduvad selleks v8imalused. Naiteks
konkurentsivBime té6turul.

Koostodpartnerid on need, kellele vahendeid suuname. Meie pobhiliseks
dokumendiks on riikilik integratsiooniprogramm ja ma toon jalle naiteks selle
haridusvalkdonna. Kui meile on antud suhteliselt kitsas Glesanne, siis on ikkagi
praktilised teenuse osutajad ja rakendajad, ehk siis kdrgkoolid, kutsekoolid jne.
Ja teine on see, kellega koos me oma t66d koordineerime kui meil on sama
sihtrihm. Aga juriidilist sidet tegelikult teiste organisatsioonidega ei ole, vaid
nendega kellele mingeid vahendeid suuname, sest mitteformaalne koost6o kui ka
kellegiga on, siis see soltub eelkdige nendest inimestest, kes koostddd teevad.
Niipea kui neid inimesi ei ole, ei saa me raékida ka koostoost, kuna ei eksisteeri
mingit paberit. Seega eelk8ige raédgime me koostdopartnerist sellel juhul kui on
olemas mingi dokument — leping vms, mis reguleerib poolte vahelisi suhteid,
muidu ta on v6ladiguslikus tdhenduses seltsing, suusdnaliselt moodustatud. Ega
meie seadused ei nae sellist asja ette... see ongi kas formaalne v&i mitteformaalne
ja see viimane ikkagi s6ltub inimestest mis siis teatud maaral tédtab kui nt
tootakse vélja tegevuskavasid. Rakendamine on ks pool ja konkreetne, mis on
enamasti seotud mingite lepingute jm, aga mingite asjade valjatddtamine, seal
vOib koostdo olla, kus koostdd algabki pihta valdkondade dra jagamisest, mida
on vdimalik teha vdi siis mingite tegevuste jarjestikku seadmisest. No ma toon 1
ndite. Meil on aastaid olnud koost66 REKK-ga, mis on siis nd ihe protsessi
erinevad etapid. Kui meie (ilesanne on toetada inimesi eesti keele dppimist, tehes
Opetajakoolitust, toetades dpikute valjaandmist, eksamite ettevalmistust jne, siis
samal ajal on olnud ka koostd6, rohkem mitteformaalne REKKga, sest nemad
peavad olema teadlikud sellest, et t&nu meie tegevusele (hel hetkel
eksamineeritavate arv kasvab. St REKK pidi valmis olema nende jaoks jarsust
téusust. Siin on koost6d, mis on nagu probleemide arahoidmiseks ja teiseks, et
saavutada teatud resultaat, et teatud hetkeks saaks teatud arv inimesi eksamid
sooritada. Selles hariduse kui ka muudes valdkondades on koostédd paris palju
kus on etapid ja tuleb teistega kokkuleppeid teha, et meie teeme ara ihe etapi, mis
on omakorda sisendiks jargmisele etapile.

Innovatsioon

Oli selline majandusinimene Kdédrna, kes Kirjutaas planeerimise kohta nii, et
planeerija teab tapselt nii palju nagu temale radgitakse ja hea planeerija teab
natukene rohkem. See on jalle &rifilosoofia, ehk kas olla ainult reageerija voi siis
ndha ka midagi ette et méni asi vBib muutuda mingi aja parast aktuaalseks ja
sellega peaks hakkama varakult tegutsema. M6nda asja oleme ette ndinud ning
hakanud ette tegutsema. Mones asjas on Kkindlasti reageerimine teatud
olukorrale, vahel on ka tlereageerimine vahel on ka mahajaamus, eriti kui on
seatud mingi tdhtaeg. Kui on tarmin, milleks peavad asjad olema tehtud, siis on
juba tapse planeerimise kiisimus, mis eeldab olenevalt tlesandest kas suudetakse
teatud ajavahemikul kontsentreerida teatud hulk inimesi ja ressursse selle
eesmargi saavutamiseks sest kui seda ei planeerita siis eesmarki vdib olla ei
saavutata. Samas ega alati ei tea ka kas kdike probleeme tekib ja kas nad tekivad
tana. Naiteks uusimmigrandid

Konkurents

Kui on konkurents, see on omaniku kisimus. Mis siis nagu selle eesmérk on. See
on haldusteooria kusimus. Kui tekib isegi mdte, et mingid institutsioonid, the ja
sama omaniku, ehk riigi institutsioonid peaksid millegipéarast konkureerima, siis
mis selle asja halduslik m&te on. Meil on ju olemas erasektor, mis on (les
ehitatud konkurentsile ja toimib (ihe seaduse alusel ja riigi digus kui selline ei
nae sellist asja ette. Et ma vastaks teist moodi, et kui konkurentsi ilmingud on, siis
on midagi vaga valesti lainud. Ma saan aru, et inimesed konkureerivad
tédkohtade peale, kuna inimesed ei ole riigi osa ja igaiks tegeleb oma isiklikes
huvides, aga kui juba riigi institutsioonid omavahel konkureerima lahevad, siis
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Intervjuu nr. 7

Enel Migi, Tiigrihiippe Sihtasutuse juhataja

Koostoo

Tegelikult ei tee organisatsioonid, vaid tegelikult teevad inimesed koostddd.
Inimesed teatud organisatsioonidest. Kui thes vdi teises organisatsioonis on
inimesed, kes on huvitatud koostdost, siis see koostdo ka toimib. Muidu voib see
sageli olla nii, et seda deklareeritakse, et need kaks organisatsiooni teevad
koostood, kuid inimesi selle taga ei ole, siis seda koostédd ei ole ka, aga
loomulikult meie kui Tiigrihippe SA jaoks on see koosttd vaga mitmekilgne ja
laialdane. Kahjuks, kuna tiigrihippe mdiste on palju laiem kui algne Tiigrihlippe
programm, millega me tegeleme, siis me sageli pdrkume nende vastuolude vastu,
mis on sellega just seotud. Ehk siis kui meie p8hir6hk on kooliarendus, kooli
arendustegevus, mis sisaldab endas nii 6ppekavadesse téienduste tegemist kui
Opetajakoolituse kavadesse taienduste tegemist, siis seda toetab infrastruktuuri
tlesehitamine ehk arvutite hankimine. Sageli neid koostédpartnereid on mingis
méttes liiga palju, et meie koostdopartnerid voiksid sisuliselt olla absoluutselt
kbik Opetajad Eestis, aga on vaga vaike hulk ja just eelkBige need, kes on
innovaatilised, kes on valmis mdtlema kaugemale ténasest hetkest, kes tahaksid
muutuda professionaalsemaks ning kahjuks ei ole neid nii palju kui me néeksime,
neid on suhteliselt vahe. Teine grupp, keda meie oma koostédpartnerite all
motleme, on koolijuhid kindlasti, sest temast sdltub kas koolis Uldse midagi
toimub vOi ei toimu. Ja sageli on ka niisuguseid olukordi, kus koolijuht on
piduriks. Ja koolijuhtide seas on meil partnereid tunduvalt véhem, tunnistan
ausalt, kui koolidpetajate seas, sest nemad n&evad kooli arengut hoopis teise
pilguga kui Opetajad. Aga kelles ma nden partnerite arvu kogu aeg kasvavat,
uskuge vdi mitte, on dpilased, sest Tiigrihlippe programm, olge ausad, on ju
tegelikult 6pilastele mdeldud ja kaugemas tulevikus saavad sellest enam kasu ka
lapsed ja noored. Ja mul on véga hea meel, et nendega meil on kontaktid
suurenemas ja oleme tihenduses ka nende esindajatega. Ja ma loodan, et 6pilaste
h&al hakkab aina enam labi kostma sellest, mis me teeme. Nii et need on
partnerid koolide tasandil, loomulikult on ka meil partnereid dlikoolides, sest
ulikoolid ju vastutavad Opetajakoolituse eest ja ka dppekavade arengu eest. Seal
on nuud probleemiks, probleemid mis tekivad, ikka inimeste tasandil. Vaga sageli
on siiski, mida me ei tahaks et see nii oleks, see, et ulikoolides dpetatakse neid
aineid, mida Gppejoud oskavad Opetada, mitte et mida oleks vaja Gpetada ja
teemasid ei ehitata uute meetodite jargi ules.

Véga raske on teha koost66d kui on palju inimrihmasid, kes vbivad olla
koost6dst huvitatud, kuid ei pruugi, sest mitte miski ei ttle neile seda, peale nende
endi sisemise vajaduse, et muutuda paremaks, professionaalsemaks, et Uldse
muutuda. Nii et see koostdd on meie jaoks vaga mitmekilgne. Samuti vdime
Oelda, et meil on koost6o arvutifirmadega. Tegelikult see koostdd on suhteliselt
thel nivool, ehk meie maksame ja nemad varustavad. Nii et see koost6o
arvutifirmadega on rohkem sdnakdlks, millega v6ib-olla arvutifirmad saavad
plusse juurde, aga meie jaoks on see keeruline l&biradkimiste t60, et saada
vdimalikult odavat aga vbimalikult kvaliteetset infrastruktuuri ehitada koolidesse.
Eesti firmadega koostd6 tegemisest on veel probleeme kui palju, sest nende
nagemus kaugemast tulevikust ei ole veel selge. Pigem on see, et praegu
Uritatakse saada nii joukaks kui vBimalik ja kaugemale ei vaadata. Sest kui
mdeldes nii vdiks nende jdukus kaugemas tulevikus olla veelgi suurem kui praegu.
Ja loomulikult on meil koost6d haridusministeeriumi inimestega, nii palju kui
vdimalik ja teiste sihtasutustega, kus samuti haridusuuendustega tegeletakse nagu
nditeks Archimedesega, Innovega, Avatud Eesti Fondiga mingil méaaral, nii et
see koostdd taitsa toimib. /../ Koostodd vaatlemegi l&bi inimeste, sest labi
organisatsioonide me seda teha ei saa. Naiteks kui me Utleme, et teeme koost66d
Tartu Ulikooliga, siis mis asi see on millega me koostoéd teeme ja mis tasandil?
Ei, me teeme konkreetse inimesega naiteks ppekavade arenduskeskusest vdi me
teeme konkreetsete inimestega haridusteaduskonnast jne. See ongi see asi, vaga
sageli Oeldakse, et kaks firmat teevad omavahelist koostodd, me vGime seda
niiviisi nimetada, aga tegelikult teevad koostddd firmades td6tavad inimesed.
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Seal on see pdhiréhk — kui on olemas inimesed, on olemas koost6d, kui inimesi ei
ole, siis vBib seda deklareerida, vBib kasvdi koostddmemorandumi alla kirjutada,
aga mitte midagi ei juhtu, sest koosttdd ei ole.

No kindlasti see, kui need eesmargid mille poole me dritame liikuda, meil
thtivad. Koostdo kaigus saame (ksteist oma vBimete piires aidata. See teeb hea
koost6dsuhte ja loomulikult usaldus, koostddpartnerit peab usaldama. Pigem on
mingil hetkel olulisem ausalt valja delda see, et see ei td6ta, mitte pingutada seda
niidikest ja mitte seda valja 6elda.

Vot need kolmanda sektori, mittetulundustihingute ja sihtasutuste to0stiil on vaga
hea, sest ta on hésti paindlik. Ta on hasti demokraatlik, avatud ja néhtav. Naiteks
nagu meiegi rahalised otsused on kdik kodulehekiljel véljas ja igatks vdib
pidevalt jalgida, mis siin toimub. Samuti on kolmandas sektoris see, mis ka meil,
et tdotajatel on voli ise otsustada, aga nad ka vastutavad selle eest. Nad teavad
tapselt, mis on vastutus. MTU on reeglina see (minu kogemus), et tootajatele on
antud Gigus otsustada, aga nad oskavad ka vastutada, ehk nad julgevad 6elda et
jah mina otsustasin, mina vastutan, mina tegin. Sama lugu on firmades, ehki seal
on asjad vaga jaigalt suunatud mingi tulemuse peale ehk siis kasumi teenimise
peale ja siis ei 100 keegi risti ette, et mis ja kust, see kasum peab olema saadud
ning see on nende Ulesanne, aga nad suudavad samuti vastutada. Aga nlid, mis
puudutab Haridusministeeriumi ja sageli on ka (likoolidel sama lugu, et seal
kipub see vastutus &ra kaduma. Ehk sa leiad kill inimese kellega diskuteerida
teemal ja lepid temaga ka kokku, et asi tehakse &ra ja siis mingil hetkel Iaheb niit
katki, vastutus kaob &ra ja sa ei tea enam, kes tegeleb, kes vastutab jne. Ja siis
keegi ei vastutagi, vaid vastutab HTM. Natukene seda liini on — mitte et ma
tahaks kritiseerida, vaid see on aastatepikkune kogemus, mis minul on.

Innovatsioon

Meil on tegevus nd mitmel liinil. Kui me ise mingit tegevus genereerime, siis see
on 1 n&htus, teine néhtus on see kui me vétame vastu taotlusi, mis tulevad vabalt
vdi siis vitame taotlusi, mis tulevad konkursi raames. Siis on meil kindel eesméark
mida me Uhe vdi teise konkursiga soovime saavutada. Naiteks kui me kuulutame
vélja konkursi laptopi ja projektori saamiseks, siis me ei taha mitte seda, et kdik
koolid seda saaksid vaid me tahame et seda saaksid koolid kes seda kasutavad ja
kes kasutavad seda maksimaalselt.

See tuleb kuidagi tikk tuki haaval. Oled justkui oravake korjates tiiki siit ja sealt,
vaadates ah see on huvitav, see hésti ei lahe. Jalgime palju ka seda, mida teised
organisatsioonid teevad. Naiteks kui me ikka ndeme, et likooli taiendkoolituse
joudlus on maksimaalselt 50-100 Gpetajat, siis kui me néeme et saaksime seda
aidata teha laiemalt, maakondades, siis me teeme seda. Ja sellel aastal oli mitte
sada vaid 10.000 Gpetajat, kes taiendkoolitust said (ehk 3000 Gpetajat aastas,
10.000 3 aasta peale kokku), mida jallegi tlikoolid ei suudaks. Siin peab jallegi
vordlema neid vdimalusi. Turumajanduse seisukohalt peaks andma vdimaluse, et
kGik kes tahavad teha, peavad saama selleks vdimaluse, aga siis ei toimu lihtsalt
mitte midagi. Siis Gpetatakse Word, Excelit ja ongi kogu pidu. /../ Rahaliselt ka,
me peame kogu aeg jalgima, et me ei kulutaks dle ja me olemegi jéudnud
sellisesse naljakasse olukorda, et Eestis laheb suur summa Opetajate koolitusest
otse koolidesse /../ ja praegu ei pea mitte keegi jarge, millised need koolitused
tldse on ja mis on nende kasutegur. Et kas neid koolitusi on lldse vaja, kus nad
kaivad, kas see on esmajarguliselt téhtis, kas seda tehakse ststemaatiliselt, kas
koolil on need pBhimdttes arengukavas jne. Seda pilti ei ole, vaid seda tehakse
juhuslikult stiilis ah et eelmisel aastal kaisid sina ja sellel aastal lahed sina, sest
meil on selleks rahad olemas. /.../

Innovaatilisus on see kui tuleb mingi viga hea idee. See idee vdib tulla ka
lugedes mdnda maakonnalehte, naiteks kui noored on teinud mdéne toreda
projekti, siis naksti kutsud nad kohale ja pakud, et kuulge, seda ideed vdiks ju
teistele ka levitada. See mis v@imalik seda ka teeme. Eestis on 15 maakonda ja
igas maakonnas ikka mingi kriitiline mass tegusaid ja tarku inimesi on, kes
midagi vOiksid teha, aga neil pole valjundit. Ja siis ongi et nii kui véike idee
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tuleb, naksti kinni, ja edasi tootata. Koostdo Eestis ei ole kdige iseloomulikum
nahtus. Koostdo on keeruline néhtus, sest eestlane on juba oma natuurilt selline
omaette nokitseja- ise pistitab omale probleemid, ise hakkab nendega vditlema,
kui saab jagu siis on endal hea meel ja tahaks et keegi teda kiidaks. Aga kuna ta
pole kellelegi sellest radkinud, siis keegi nagu ei kiida ka. Ja kui jaab janni, siis
see jadb tema teada. Eestlane ei ole selles méttes avatud natuur, kahjuks. Aga ta
Iaheb paremaks, sest noored on rohkem avatud.

Konkurents

Seal vBib tekkida mingeid vaikseid, mdne asja puhul vb6ib tekkida vaike
konkurentsi moment, aga see ei ole justkui paris konkurents. Pigem ma naeksin
kolmanda sektori vahel rohkem koostddv@imalusi kui seda konkurentsimomenti.
Just selle kolmanda sektori vahel. Kellega vib tekkida konkurents on siis juba
kitsamalt mdne firma voi osauhinguga. Naiteks meil on kill- me ei pea seda ise
konkurentsiks aga Mihkel (perekonnanimi ei olnud lindilt tuvastav — Tiina
Samariitel) dritab seda kogu aeg konkurentsina niidata, et OU Miksike ja
Tiigrihtpe on konkurendid. Tegelikult siin on suurusjérgud niivérd erinevad, et
neid ei saa uldse omavahel vorrelda. Ja ka Oppematerjalidega on nii, et kui
nemad toimetavad nende todlehtedega algklasside tasemel, siis meie
dppematerjalid on rohkem p6hikooli ja giimnaasiumi tasemele ja dpetajatele. Nii
et mingil hetkel vdib tekkida tehislik v8i valja méeldud konkurents ./../ Me oleme
Miksikesele teinud konkreetse ettepaneku osaleda arengukava koostamises. Meie
case on see, et me keskselt koordineerime seda, ka rahad on meie kées ning me
korraldame jarelvalvet nende rahade kasutamise kohta ja vaatame, et oleks nii
otstarbekalt éra kasutatud kui v8imalik, siis sellise ol puhul nagu Miksike, siis
nemad néeksid et oleks téiesti vabaturu majandus ja see raha mis on meie katte
antud, jaotataks mingi skeemi alusel kdikidele koolidele laiali ja koolid ise
vaatavad, mis teenust ostavad. Seda on v8imalik teha suurtes riikides, kuid mitte
Eestis. Kui kool saab néit 10.000 mis (ldise jaotuse alusel temale kukuks, siis
mida ta suudab teha selle raha eest. Kas ta suudab endale koolitada Gpetajaid,
hankida 6ppematerjale jms, infotehnoloogiat. Siis ilmselt keegi ei teeks seda. Nii
vaikse riigi puhul, mingid asjad peaksid olema keskselt koordineeritud. Nuid
tekibki see vastuolu, et mida edasi teha, kuidas edasi minna jargmisel aastal kui
tiigrihlippe + programm I8peb, kuidas Eesti hariduse infotehnoloogia valja
naeb. Siin on nuld igasuguseid organisatsioone ja erinevaid firmasid, kuid
kahjuks puudub neil selge ndgemus, eriti nende poolt, kes kdige kdvemat haalt
teevad, et raha jagamine kekse. Siin ongi siis see moment, et teeme koost6dd.

Konkureerimine the rahastamise allika parast.

Ta oleks hea kui konkurentsil oleks turgu selle asja jaoks, aga meil ei ole selleks
asjaks turgu. Kui réakida raamatupidamise tarkvara biroost, on meil samuti
mitmeid tegijaid kuid kujunenud vélja 3-4 kelle kdest ostetakse ja mille
kvaliteedis saab olla kindel. Jah ja nemad konkureerivad omavael. Kui me niild
réadgime eesti keelsest dpitarkvarast, siis seda ei ole ega tule. Kui seda hakata
turumajanduslikel alustel tootma, siis selleks peab ikka véga vinge ettevdtmine
olema. Selleks peab kuskilt naftat leidma vms, sest praegu me Uritame viia
k&ikvbimaliku kompetentsi kokku — inimesed Ulikoolidest, koolidest, et nad teeksid
midagi ja tanu sellele meil on ka ligi 40 eesti keelset cd-d, mis on tehtud ja
kasutusel. Kui see oleks vabalt turul pakkumisel, siis mitte keegi ei oleks hakanud
seda tootma. Meie koordineerime seda tarkvara tootmist ja k&ige kallim on
naiteks 400.000 (ks. Kui firma teeb mangulise tarkvara, siis me réddgime paarist
miljonist. Nii et siin tuleb k&ik ette arvestada — rahalised vGimalused, mis
hariduses on, kompetents ja kahjuks ei ole selliseid inimesi ukse taga, kes tuleks
ja (tleksid et tahaksid teha./.../ EAS on firmad ukse taga, sest see on nende jaoks
elu kuisimus, kas nad saavad raha ja oma tegevusega pihta hakata

Intervjuu nr. 8

Talvi Mirja, Eesti T4iskasvanute Koolitajate Uhingu juhataja

Ma arvan, et me ei alustanud sellega, et selgitaksime vélja, mis on koosttd, vaid
hakkasimegi koostddga pihta ja kuna Andras loodi 1991 aastal, see oli niisugune

[ Annn JPR DR O O LI PR B I PETRT) [P | e

108




Koostoo

periood, et alates 1989. aastast hakkasid tekkima koostddsuhted valjapoole ja
meie panime peardhku sellele, et kuidas saada n6 esialgu mitte partneri rollis,
aga kuidas saaks koostdosuhteid luua nende tahtsate koolitusorganisatsioonidega
valjastpoolt. Me stindisime, me olime uued, me tulime teisest stisteemist ja me ei
teadnud, mismoodi toimub see tdiskasvanuharidus véljaspool, kuigi me olime
isegi oma taienddpet juba rida aastaid teinud, alates 60-ndate teisest poolet
hakkasin naiteks mina pihta. Me puldsime siis leida neid, kellega koostddd teha,
valjapoolt ja Utleme, et esimene pdhireegel mis me endale tegime oli see, et sa
pead olema professionaalsel tasemel selles mdttes et ANDRAS oli
organisatsiooni, kes mitte kordagi ei lainud valja sellega mdttega v6i otsima
endale partnerit, et seda on minule mitu korda valjapoolt éeldud, et te tulete kdik
kasi pikalt ja andke raha. Meie seda ei teinud. Meie esimene samm oli see, et
leida kedagi, kes oleks huvitatud Eestist ja Eestisse tulema. Me otsisime selliseid,
kes tuleksid siia ja vaataksid, mis me siin teeme.

Et koost6o sujuks, selleks peaks ndgemus ikkagi olema (ks ja seesama. Vdib-olla
isegi olulisem, ma ei oska seda tapselt éelda, et kdik suured asjad ja kogu meie
areng on ules ehitatud isiklikele kontaktidele. Sa kohtad Uhte inimest ja klapite ja
hakkate suhtlema. Kui sellised isiklikul pinnal sellised suhted tekivad, siis kdik
need suured ei tea kui kdrgel poliitikas. Ma lugesin just Hilary Clintonit, Billi ei
ole veel joudnud hakata lugema, kui nad raagivad kuidas nende suhted
riigipeadega on, kui ikka on omavahelised head suhted, siis areneb ka koost6o.
Muidugi ka soomlased. Kui ma tikskord Soomes joonistasin puu juured ja kuidas
siis hakkasid kdik sellele peale kasvama. Mida meie saime soomlastelt, seda
haarasime ja andsime omakorda edasi latlastele ja leedulastele, tdmbasime
nemad kaasa. Nii et ilma selliste professionaalsete ja meeldivate koost6dsuhete
on &éaretult raske mdelda midagi suurt. See on v@ib-olla isegi veelgi téhtsam, aga
kui sa ei sobi inimesega hésti, kui sul ei ole Uhist ndgemust ja uhiseid vaartusi, on
asi tBen&oliselt keeruline./.../ Uhe organisatsiooni loomine on raske, aga
kaugeltki mitte nii raske kui hoida organisatsiooni toimimas. Me oleme
tegutsenud 13 aastat ja see on tahtis. On olnud vaga suuri tduse ja langusi, see
on see koht, kus sa pead mdtlema ja panustama sellesse aga isiklikud huvid ja
finantsmajanduslikud huvid ei saa olla primaarsed. /.../

Innovatsioon

Aga noh, tdna meil on ka ministeeriumiga niimoodi ja meil ei ole enam mitte
midagi niisugust, mida oleks vGimalik, et meil ei ole infot. Mina olin 10 aastat
Euroopa Taiskasvanuhariduse Assotsiatsiooni juhatuse liige ja sellest 5 aastat
asepresident, nii et minul on alati kdik otseinformatsioon kde. Ma olen Euroopa
Komisjoni juures ekspert ja selle hariduse TG juures eksperdiks, seega mul on
kdik mustandid tulevad mulle katte. Seega seda infovahetuse puudust meil ei ole.
See, mis tanapéeval oluline on, olla kursis sellega mis raamistik EL on sellele
elukestvale 6ppele ja mida sealt endale kohandada. Seega, midagi sellist et me ei
tea, mis mujal on, et me peaksime dudselt otsima, seda ei ole. Pigem me oleme
huvitatud sellest, et enda kohta vélja laheks ja Eestist. See info hankimise tasand
I6ppes meil suhteliselt kiiresti ara, nii et me hakkasime juba vaatama kas me
saame mingeid broSiure valja anda, kas me saame selleks kasutada partneri
rahasid selleks et seda kirjutada, teha ja jagada, et see on.

Vordlused teiste organisatsioonidega.

Véaga vBimalik et see mis meie jaoks on olnud mudeliks, on Euroopa
Taiskasvanuhariduse Assotsiatsioon. Mina olin seal 5 aastat ainukene esindaja
tervest Ida- Euroopa blokist. Ja iga juhatuse istung algas peale / .../ Euroopa,
selle all mdeldi pdhiliselt Euroopa Liitu. Mina olin see kes utles Euroopa, see ei
ole Euroopa Liit ja isegi mitte La&ne-Euroopa, sest lle 50% elab seal ,et selles
méttes oli olemas kogu see info, kuidas teistes riikides tehakse ja kuidas seal on.
Seega otseselt ma ei saa kull delda, et oleksime kellegi vdtnud endale mudeliks
/... K8rvutame teistega aga kill. Teeme kdigi teistega nii pea kui ma tulen tagasi
Ukskoik milliselt konverentsilt, siis jalle vaatame ja leiame, et Andras on ... Mul
on niivérd hea meeskond, meie tase on niivord palju kdrgem teistest, et meil ei ole
vaja mitte kelleltki midagi uut votta. See, mismoodi meie korraldame
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rahvusvahelisi Uritusi ja vBrreldes seda teistega, naiteks just asja tuli Poolast, siis
see ei anna vorreldagi. Isegi paar korda olen pakkunud vélja motet, et hakkaks
koolitama, aga Eestis ei ole selles mdttes selles suhtes koolitada, sest Eestis on
olemas professionaalsed organisatsioonid, kes konverentse korraldavad. Aga mis
on vdib olla veel Andrase puhul veel oluline, kui koostdost réékida, on seesama
Taiskasvanud Oppija Nadal, mis on niiiid. Meil on loodud koostdd votmeisikute
meeskond koikide maakondadega, et igast maakonnast on keegi
koostodvargustikus, ks kohaliku omavalitsuse tasandil ja teine koolide tasandil.
Kuidas see koostddvdrgustik toimib, kuidas oleme ténu sellele igal aastal jarjest
tbusnud — hakkasime tegelikult 0-st peale, meil ei olnud mitte mingisugust toetust
/...I vaat see vdrgustik on niilid toimima pandud ja see on niiid ka naide kuidas
Eestis koostédd teha saab. See ei nlid koostdd konkreetselt teiste
koolitusasutustega ja noh siin on muidugi selline moment olnud, et noh kui oleme
pludnud kaasata teisi organisatsioone ja siis on see, et aga meie logo ... Logo
pannakse ikka siis, kui inimene panustab todsse, mitte ei 6elda, et ma tulen ka
thele Uritusele kohale. Aga see, mis on tehtud, et kdik 15 maakonda on kaasatud,
on vaartus omaette. /../ Seda ei vdimalik teha (ksinda, see kui palju tuleb
vaartuslikke motteid ka valjapoolt organisatsiooni. /.../ Avadritused on igal
aastal erinevates kohtades ja nende labiviimiseks on suisa konkurents, see on
vaga vaartuslik koost6o.

Konkurents

Kui vBtta ministeerium, siis ma utleks, et seal ei toimu koostddd. Tahendab, see
kindlasti puudutab vaid seda sektorit, mida mina tunnen, taiskasvanuharidust.
Kui votta kiisimust laiemalt, kas konkurentsi on tunnetada, siis konkurentsi vdib
tunnetada niivord kuivdrd téanapéeval on see kéik ainult poliitikas kinni. See on
erakondlik poliitika, kuna erakonnad vditlevad oma huvide eest, mitte Eesti
huvide eest nagu on see enamikel juhtudel, siis on see konkurents. /.../
Konkurents on kasvdi see, see on ju ka avalik sektor, mis praegu meie
iilikoolidega toimub. See kui Tartu Ulikool (itleb et rohkem ei ole vaja ja kui
Tallinna linnapea iitleb, et Tartu Ulikool muutub Tallinna kolledziks, mis see siis
on. Loomulikult konkurents - vBideldakse valijate parast, vdideldakse Glibpilaste
parast, videldakse koolide tasandil, sest iga dpilane tdhendab pearaha, nii et
seal konkurents olemas. Aga ei saa Oelda, et konkurents on absoluutselt halb,
igajuhul peab konkurents olema see on edasiviiv faktor, aga see ei saa muutuda
prioriteediks number 1. Kui kdik pannakse sellele, et enda eest v@idelda, ka
koosttd unustatakse sootuks, see on riskantne.

Konkurents omas tegevusvaldkonnas.

Loomulikult, ikkagi on, aga kuna praegusel hetkel on meil need rollid nii &ra
jaotatud, et péris uut nagu...Kuigi tuli ju uus, tuli andragoogika eriala Idpetajate
poolt loodud Andragoogide liit. Eks see on niitid ka noorem pd&lvkond, kes tuli ja
tahtis midagi teha, aga paratamatult see, kes I6petab andragoogika eriala, ei ole
andragoog. See pole eriala. Neist vdivad saada igasugused koolitusjuhid jne. Aga
kui ma seda kuulsin ja dtlesin et vaidlustan selle konkurentsiametis v@i
ariregistris et see viitab sellele, aga noh, nad on juba selle 3 kuuga omavahel
riidu lainud nii et ... aga kuskil selline tahtmine stinnib kindlasti kellelgi, aga noh
kui sa oled professionaalsel tasemel, siis ei saa sellest midagi suur juhtuda.
Muidugi raha tuleb siis siia véhem, rahasid jaotatakse teistmoodi, see on kdik
loomulik, ikka juhtub. /./ Naiteks ma omal nahal tundsin seda, et kui
andragoogika kateeder tdusis tlikoolis mingil hetkel teistest kateedrist nii ule, siis
tks rektor vahepeal lihtsalt lammutas ta &ra. Vaadake, susteemi arengus ei ole
mdeldav see, et (ks tBuseb teistest kdrgemale /.../ Kui ei saa terve slsteem
kGrgemale tasemele, siis ei sallita seda kui teistel 1aheb paremini ja vajutatakse
alla ihtsele tasandile, see on organisatsiooni arenemise loogika. Aga Gtlen veel
kord, kui Sinul on orientatsioon ja vaartused paigas, professionaalne tase on
kbrge ja kui sa ei vditle oma huvide eest, vaid Uldsuse huvide eest, siis sellel
taiesti jalad alt ara lilia, seda ei ole vdimalik.
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Intervjuu nr.9

Andres Pung, Haridus- ja Teadusministeerium kutse- ja
tidiskasvanuhariduse osakonna juhataja

Koostoo

Koostdd on vaga oluline marks6na ja mdiste kahtlemata. Et stisteemid hasti
toimiksid, peavad slsteemidel olema teatud elemendid ja elementide
tihendamiseks ja koostoimeks peab tekkima struktuur ja see struktuuri tekitamine
ongi tegelikult koost6d. Ja noh erinevate elementide vahel on koostdéd ka
paratamatult erinev, oleneb milline on see struktuur ja oleneb millised on need
koosttd vajadused. Kui minna konkreetsemaks ja radkida HTM siis siin on mitme
tasandi  struktuuritiksused lisaks  ministeeriumile, mis on omakorda
struktureeritud vaga erinevateks tksusteks. Ministeeriumi siseselt on siin olemas
ju hallatavad allasutused ja on olemas ka sihtasutused ja noh I6ppeks kdik need
struktuurid toimivad ju selle nimel, et haridussiisteem Eestis toimiks. See nduabki
erinevatelt tasemetelt koostédd. HTM-s on teatud maaral mitte loomulikel, vaid
valistel pdhjustel struktuur muutunud natuke segaseks ja keeruliseks just selle
Tartu projektiga seoses. Siis ju muudeti ministeerium oluliselt ja struktuur muutus
keerulisemaks, suhted muutusid keerulisemaks, see eeldab paremat koostééd, aga
sageli see koostdo ei tekkinud sellisel maaral nagu oleks pidanud tekkima. Uks
asi on formaalstruktuurid ja teine on loomulikud koostddliinid, mis teevad médda
valdkondi nagu néiteks konkreetselt kutseharidus. Meil on koostodpartnerid
REKK-st, KVB-s, Innove eks ole jne. Kui vaatame formaalstruktuuri loogikat,
nagu see enne oli, siis HTM oli kutsehariduse osakond, aga KVB ja REKK
hallusid endises struktuuris hoopis teisele asekantslerile kui meie allusime. Kdigi
alliksuste ees oli omad direktorid ja alluvad pidid taitma direktori kaske, aga
sisuline liin oleks pidanud kéima just seda kutseharidust médda. Tegelikult siin
olid tohutud vastuolud juba algusest peale sisse programmeeritud, mida sai
tletada ainult luues vaga head koostéosuhted inimeste endi vahel.

Koostdo efektiivsus.

No koigepealt vdib-olla saab siin asjad jalle kaheks liiia. Uhed on siin
formaalsed kokkupuutepunktid teatud asutuste vahel, milles on vaja koost6éd
teha ja teised on inimesed, kes nendes susteemides funktsioneerivad ja millised on
nende omavahelised suhted. No siin v8ib nii ja naa pidi nditeid tuua. See koostto,
kui see peab olema tihe erinevate struktuuriiksuste vahel, sujubki hasti tanu
headele inimsuhetele, siis vB8ib olla ka taiesti vastupidine olukord, kus ta
absoluutselt ei laabu kuna ka inimesed ei haaku omavahel. No, mida lihtsam on
struktuur ja vahem on struktuuritiksuseid, seda parem on ju alati koostddd teha.
Ma arvan, et koostdd on ka suurel maaral traditsiooni, kultuuri kiisimus ja teiseks
oleneb ka sellest tlesannete hulgast — kui Glesandeid on mdistlikul méaral voib
eeldada, et koostdo erinevate struktuuritiksuste vahel laabub ka paremini. Kui on
tlekoormuse efekt vBib sageli tekkida ka narvilisus

Innovatsioon

Info hankimine uute tegevuste kavandamiseks

Meil tuleb vaga selgelt vaadata erinevate protsesside puhul, mis on avalikkuse
tegelik haal. Naiteks praegune protsess Opetajate kutsestandardi kiisimuses on
véga selgelt Ghe osapoole nédgemus ning see ei esinda laiema huvirihmade
nagemust. /.../ Vaadates ja jélgides seda, kuidas toimetatakse 21. sajandi
programmiga, siis minule tundub et sellega leliia kiirustatakse ja kdige hullem
on ja kbige rohkem protsessile jalgu on jéetud sellega, et ei informeerita
tegelikult, kommunikatsioonistrateegia on halb, liiga Kkiiresti Uritatakse neid
muudatusi teha ilma selgitamata nende muutuste tegeliku sisu. Informatsiooni
pool, kommunikeerimine, liigne kiirustamine on need. Ideed mis vajavad
kBlapinda, kuid nende arusaadavaks tegemine vftab aega.

Vordlused teiste organisatsioonidega

Hea kiisimus. No vot ei taha teiste eest vastata, aga piudes kutsehariduse poolt
sellest aspektist vaadata, siis eeskuju on kindlasti vdetud sellest mdttes, et
vaadatakse seda kuidas teised on oma kutseharidussiisteemi iiles ehitanud ja oma
probleeme lahendanud. Teiste kogemusest uuritakse neid kutseharidussiisteeme,
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Oppevbimalusi ja selles suhtes toimub kindlasti malli ja mdddu vétmine. Aga vdib
olla see pool, kes juhib ja l&bi viib muutuste protsesse, kuidas neid juhitakse ja
kommunikeerida, teha inimestele arusaadavaks ja vastuvfetavaks selles osas
peame palju rohkem &ppima. Kui mdeldes sellele kuidas meiegi planeerime
muutusi kutsehariduses, siis selles osas véaga teadlikult kull ei ole analtiisi teinud
jne. Aga sageli seesama suhtlemise ja kommunikeerimise pool on muudatuste
elluviimisel otsustava tadhendusega ja selles osas ongi kdige suuremad
vajakajaamised meie tegevuses. Aga sageli on ministeeriumi ametnikud
sundolukorras — poliitikud Utlevad, et tuleb ruttu ara teha. Ministeeriumil on need
labiviimise tahtajad sellised, et pole sellele mdeldudki, kas need labiviimise
tahtajad on ka Uldse reaalsed. Ametnikud on sundolukorras, koalitsioonilepe
naeb nii ette. Siis ongi nii, et vBib olla ootab fiasko ka neid héid lahendusi. /.../
Probleem ongi selles, et ministeeriumi juhitakse poliitikute poolt ja siin ule 1
aasta tkski valitsus pole vastupidanud, tuleb jalle uus koalitsioon, uus minister ja
voetakse jalle uued suunad. Pidev suunamuutmine, pidevad uued tellimused, uued
tempod toovad kaasa selle, et haridusprotsessides puudub jarjepidevus. Selle
parast polegi midagi vaga suurt &ra tehtud. Siin tuleb vaga tdsiselt méelda, kas
Eesti hariduselus on neid reforme nii palju olnud, minu arvatus pole neid olnud
praktiliselt Gldse./../ Muutunud on see, et punased teemad on vélja vBetud, aga
midagi muud ei ole muutunud. Ja Eesti haridussisteemis on suurimaks
murelapseks Uldharidus. Ka kutsehariduse suuremad probleemid asuvad minu
arvates valjaspool kutseharidust, justnimelt Uldhariduse ja ka kdrghariduse
korralduses. Probleem on ka selles, et terviklikku kontseptsiooni ei ole, ka Opi
Eesti kontseptsioon kukutati ju l&bi. Eestis puudub terviklik késitlus, muutusi
tehakse (ihes teises ja kolmandas kohas ilma tervikpilti vaatamata. /../ Poliitiliselt
on koik head algatused p&hja kérvetatud, sh Opi-Eesti programm.

Konkurents

Avalik sektor on p6himétteliselt ikkagi monopoolsena iles ehitatud ja selles
mdttes konkurentsi ei ole. Dubleerivaid funktsioone, kui neid on, on sellisel juhul
slisteemi viga, aga seda ei ole ju pdhimétteliselt tahetud teha. On tahetud teha,
asutada mingid kindlad asutused he kindla funktsiooni taitmiseks ja selles
méttes konkurents ei ole. See on loomulik monopol, nagu ka tédéstuses on oma
kindlad monopolid olemas, naiteks linna veevarustuseks ei ole ju mdtet 2-3
dubleerivat veevérki Ules ehitada. Ei ole ka 3 erinevat haridusministeeriumi
motet asutada, selles mdttes on ta monopoolne siisteem. Aga kui vaadata
tootajate seisukohas, ma arvan, et t66turul konkureerivad t66jou parast koik
ettevdtted, on see siis avalik sektor, riigiasutused, eraettevdtted, 3 sektor,
rebimine kaib ikka parema ja konkurentsivdimelisema t66j6u parast.

Konkureerimine tihe rahastamise allika parast.

Rahastamine on hoopis teine teema. See on juba nd riigi strateegiliste otsuste
kusimus, kui palju riigi eelarve vahendeid, maksumaksja raha riiki millisesse
haldusalasse paigutab. See on poliitilise otsuse kisimus. Loomulikult
maksumaksja raha eest konkureerivad kdik ministeeriumid.

Kui hésti oma Ulesannetega hakkama saadakse on I8ppeks kdige olulisem
tulemuslikkuse nditaja ja ka see mdjutab mingil méaral vahendite saamist. Aga
ma utleksin, et kui on v8rdne haldussuutlikkus erinevate uksuste ja struktuuride
IGikes, siis madravad on need funktsioonid ja nende prioriteetsus

Intervjuu nr. 10

Annemari Péll, Haridus- ja Teadusministeeriumi toukefondide
talituse juhataja

Kas ta on horisontaalne v6i vertikaalne, mingi erinevus on, selles mottes et
ministeeriumis me Uritame, kuigi ministeeriumi  struktuur on {sna
traditsiooniliselt hierarhne — on minister, kantsler ja osakonnajuhatajad jne, siis
koost6d suhtes hoitakse seda hierarhiat kill kogu aeg silmas ja kdrval, kuid
Uritatakse tekitada horisontaalse suhtlemise tunnet, nii et kik raagivad kdigiga
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Koostoo

sina ja koik vBivad minna teineteiselt kiisima. Loomulikult see ei tdhenda seda, et
Iahen iga péev ja Utlen, et Toivo minul on selline probleem, st see eeldab ikkagi
mingitest reeglitest kinni pidamist, kuid selline avatud ja horisontaalne see on.
Raékides aga erinevate asutuste vahel, siis siin oleneb nende asutuste rollist.
Véga hea ndide on siinkohal koostdost meie tdukefondide siisteem, mis
praktiliselt valdkonna ulatuses sdltub oma kvaliteedilt koostdost./.../ Kokkuvdttes
kui me alustasime sellest, et vBimalikud probleemid vdivad olla tulnud sellest, et
meil ei ole vaga hea koost6ds, siis kui kdik osapooled on timber laua siis 18puks
misiganes tasandil joutakse ikkagi selleni, et koostdd on vajalik. Mida mina olen
marganud, kuigi ma ei ole veel slisteemis véaga pikalt todtanud, et erinevate
asutustega laua taha istudes kGik jagavad seda mdtet, et jah meil on oluline
koostddd teha ja tekib meie tunnetus, siis l1aheb méni aeg médda ning ollakse
tagasi taas alguspunktis. Kutsutakse kokku uus kohtumine ja tGdetakse, et jah
koostd6 on oluline. Kogu see tegevus on suhteliselt laineline. Vahepeal on mddn
ja siis saadakse jalle paremini toimima. Olen sellest teemast ise héasti palju
mdtisklenud ja siinkohal on ministeeriumi ja Innove néide vaga hea. Kuidas see
meie koostdd ja idee, miks me koostddd teeme on tegelikult kogu aeg olnud
Gihesugune, aga organisatsioon on muutunud, inimesed on muutunud ja tegelikult
koost6® muutub koos sellega. lkkagi kui inimesed vahetuvad, tuleb kogu
suhtevdrgustikke hakata jalle uuesti looma, sest isikute vahelisel suhtlemisel on
siiski sna suur roll, kuigi ma arvan, et ménes mdttes ta peaks olema pisut
vaiksem, sest muidu juhtub ikka nii, et l1aheb Uks inimene &ra ja tundub, et sa ei
saagi selle organisatsiooniga koostdod teha. Uks laheb &ra, teine pole veel
kohanenud ja mingit automaatset tlekandumist koostdgsuhtes ju ei toimu. Mida
rohkem inimeste vahetusi toimub, seda rohkem tuleb selle protsessiga tegeleda,
jélle uuesti kokku saada, selgitada jah meil on seda vaja jne, sest muidu tekib
moddardakimisi. Paratamatult tekib, kui (ks on Tartus ja teine Tallinnas, uks
tihes organisatsioonis ja teine teises ning era ja avaliku sektori eripara mangib
siinkohal ka rolli. Paratamatult ametkonnas ja ametnikel on vaga tapselt ara
reguleeritud see, kuidas sa kirjutad, kellele kirjutad jne ja loomulikult,
omavahelistes suhetes me piillame hoida n6é mitteformaalsemat joont, kuid
kokkuvottes see valjund peab formaalselt korrektne olema. Ja vdib-olla
erasektori, Innove poolt vdib seda olla raske mdista, sest kui me lepime milleski
kokku ja see valjund ei pea vdib-olla olema niivord formaalselt fikseeritud, aga
meie ei saa sellest médda minna. Kasvdi see ndide, et kui on mingi kehtiv
digusakt, kus on sees tahtajad ja see Gigusakt on kehtiv, siis hoolimata sellest, et
omavahel raégitakse selles, kas see digusakt on hea, kuidas ta toimib jne, siis see
mis seal kirjas on ei ole 100% kdige parem, siis ega see meie Uhine teadmine,
tddemus ei muuda selle Gigusakti kehtivust. Sellele peab kogu aeg mdtlema, et
kui on digusakt, et ok teeme nii nagu on efektiivsem ja mdistlikum, kuid eks need
piirid teatud maaral ikkagi piiravad seda parimat koost6dd. Aga noh, see on
selline biirokraatia teooria — see on ikkagi kogu aeg olemas.

Koostdd efektiivsus erinevate organisatsioonidega.

Minule hésti meeldiks 6elda seda, et see sdltub sellest kuidas on organisatsioonis
organisatsioonikultuur. Ma usun palju sellesse, et on organisatsioonikultuur ja
see madrab ara kuidas suheldakse. See algab juhist ja iga viimse kui inimese sees
seljaiidini olema, see tunne et kuidas ja mille nimel todtatakse. Sellest tuleneb ka
suhtlus. Aga ma ei tea, kas see on niilid Eesti omapéra v8i on see kdikjal nii aga
hasti palju on see kinni isiksustest. Hasti sageli on hea suhtlemise eelduseks see,
et kui inimesega suhtlemine klapib, siis justkui klapib terve organisatsiooniga,
aga ma leian et tegelikul see ei ole dige. Teada peavad olema reeglid ja
eesmargid, mille poole pliteldakse ja siis ei sdltu see enam niivdrd inimestest,
kuidas sellest kuidas eesméargid ja koostddsuhted on varasemalt Gles ehitatud,
aga ma leian, et see on veel liialt palju inimestes kinni ja inimesed vBtavadki asju
palju isiklikumalt kui seda peaks, kasvGi nditeks see, et kui kirutakse, vaieldakse
ja ei olda Uhisel meelel, siis kui muudes koostédsuhetes kohvilauas sellest enam
ei radgita, siis meil hésti tihti kantakse need lle ja arvatakse, et kill sa ikka ks
vastik inimene oled. Need kes niimoodi sellesse ei suhtu on hea koostddd teha,
kuid kui vbetakse isiklikult , siis konflikt todalaselt véimendub ja héirib mdnusat
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koostoodhkkonda. Kui keegi mdtleb, et sa pdhimétteliselt kotid ja oled vastik
inimene, siis ei saagi head koostood tekkida.

Innovatsioon

Sellest on péris palju réagitud, et eesti administratsioon on péris nooruke ning
valismaalt tlevGtmist ei saa tulemus olla kuigi hea, sest kogemused on niivérd
erinevad. Kindlasti on tGukefondide stisteemis olnud tugev eeskuju olnud Soome
/... Parima kogemuse edasiandmine on toimunud just selle naol, et liikmesriiki
tulevad vanade liikmesriikide eksperdid, kes aitavad slisteemi Ules ehitada. Ja
see on aidanud kill palju, kasvdi kogemuste vahendamiseks. Aga uued
liikmesriigid on k&ik alles alustanud ja siin saab né vordlevaid tulemusi naha
alles jargmisest aastast kui tegevused on kéivitunud. Vordlema hakatakse ikka
sellelt pinnalt kui palju on raha &ra kulutatud ning hiljem kui palju tuleb tagasi
maksta, ehk siis eksimuste hind. Siis saab hakata vGrdlema kelle sitisteem on
parem.

Konkurents

Ma usun, et selles mdttes on, kui raékida néiteks riigi eelarvest, siis tegelikult ju
konkureerivad ministeeriumid omavahel selles, kelle valdkond parajasti riigis
dige tahtsam on. Loomulikult siin tulevad méngu ka poliitilised otsused, aga
mingil maaral sdltub ju ikka, kas otsustatakse hariduse kasuks ja ministeeriumil
on enam vahendeid vOi prioriteet nr 1 on naiteks riigikaitse ning siis pole teistel
ministeeriumidel nii palju vBimalusi tegevusi nii hasti teha. Ja selles osas kaib
kull konkurents ja rebimine, see laiend on tegelikult just poliitilisel tasandil, et
Uritatakse Uksteist mustata ja seda mis toimub riigikogus eelarve labiraakimistel
oleme koik néinud. See on just konkurents sellesama stisteemi sees. Kas avalik ja
era konkureerivad, seda ei oska delda, sest see peaks ikka olema nii, et avalik
sektor pakub mingi raami ja erasektor peaks selles konkureerima.

Konkureerimine eelarveliste vahendite parast

Ma arvan, et see ei ole hea, aga see ei ole ka asi, mida saaks jarsku muuta. See
on he riigi arengus kinni. Kuna meil on noor riik, siis meil paratamatult ongi
veel kemplemine. Samas utlevad ka arenenud riigid, et rahandusministeerium on
natukene juhtivamal rollil. Mida arenenum riiki, seda enam muutuvad protsessid
Uhtlasemaks. Meie kantsler kirjeldab seda selliselt, et kdigepealt peaks alustama
iga ministeerium enda seest, et 18ppeks ara selline janese moodi hiiplemine ja
hakatakse rebase kombel sirgelt ja sihikindlalt edasi hiilima. Meil on ikka
poliitikute ja ametniku vastuolu ikka veel liiga suur. Poliitikud arvavad, et
ametnikud on halvad ja vastupidi ning ei suudeta omavahel asjades kokku
leppida. Tegelikult mdnes méttes vbib Oelda, et on ka konkurents poliitikute ja
ametnike vahel. Ametkond tahab teha pikemaid eesmarke, aga poliitikutel kdivad
eesmargid poliitilise tstkli ja valijate hadlte jarele. .. Seega raske on oelda, kas
see on hea vGi halb, see on justkui paratamatu protsess, mis hakkab vaga suurte
tdmblustega ja muutub aja jooksul stabiilsemaks.

Intervjuu nr. 11

Tiia Randma, Kaubandus- ja To0stuskoda kutsendunik

Koostoo

Meie toreda organisatsiooni jaoks on koostd0 sellest mdttes tore asi, et see
tdhendab millegi ara tegemist, ehk kdike seda, mida endas sisaldab tegusfna
koostd6 — koos millegi &ra tegemine. Ja selles osas oleme Gritanud olla sellised
partnerid, kes mitte vaid ei Utle, et Sinul on nina kdver vms, vaid lritame ise asja
parandamiseks midagi &ra teha. /.../ Koostdd riigi tasandil on Kaubandus ja
Toostuskoja jaoks hasti laiahaardeline alustades digusloomes, valissuhtlusest jne.

Sellised pdhiseisukohad on meil kirjas strateegias, mille raames ongi vBimalus
tegevusi valida vdi siis olenevalt sellest, mis on hetkeolukord. Naiteks 95 aasta,
kui slisteemi korrastamiseks asutati t66j6u kvalifikatsiooni arendamise t66grupp.
Kust see mdte tuli — see tuli peast. Ikkagi hetke parima teadmise kokku korjamine
erinevatest partnerorganisatsioonidest, riigiasutustest. Tookord ka sai kaidud
labi ministeeriumid, koolid, REKK, partnerid jne et (iheskoos raakida, kuidas
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Innovatsioon

sellel olukorra lahendame. Olid erinevad Umarlauad jne. Koorus valja
kontseptsioon, mille esitasime valitsusele. See on tegelikult kogu aeg olnud véaga
tihe koost6d. Probleemi teadvustamine, mis on kasvanud valja koostods
ettevOtetega ja seejarel nende lahendamine. Téna ja praegu. Meil on véga
kindlad positsioonid, mis on koostd6s juhatusega paika pandud. Tahtsaim neist
on, et haridussiisteem peab olema tervik. Ja need on p6hipostulaadid, mille najal
mina oma tegevusi kavandan. Lisaks on osalemine erinevate arengukavade
valjatdotamises, artiklid ajakirjanduses.

Vordlused teiste organisatsioonidega

Kui pead silmas vordlust teiste partnerorganisatsioonidega, siis kasutame
vordlust vaga palju. On vaga palju erinevaid projekte, néiteks Laanemere kojad
ja Balti kojad, kellega suhtleme vaga aktiivselt. Uksteise praktikast dppimine ongi
tavapraktika. /.../ Positiivne on see, et Eesti koda on innovatiivne ja silma hakkav
ka teistele kodadele. Nii mitmeski kiisimuses on meilt eeskuju vdetud, néiteks
liilkmete andmebaas, mida aastaid tagasi arendasime on nuitd kasutusele voetud
ka mitme teise koja poolt. Miks oleme innovatiivsed? Sest teisiti ei saa. Kuna me
sOltume ettevOtjate toetusest, peame me suutma olla nendest sammukese ees ja
pakkuda neile seda, mis on v8i muutub lahiajal neile oluliseks. Kui me ei suuda
hoida, astub ta lihtsalt meie liikkmeskonnast valja. See indikaator, et me peame
suutma olla vajalikud ettevdtjate jaoks on hésti oluline. See toob kaasa palju
tegevusi, mis viib selleni, et me peame olema arenev organisatsioon, me peame
suutma leida tles vajadused ja tegutseda tulemuslikult. Kui tulemusi ei ole, ei ole
midagi ja seetbttu on tulemusele orienteeritus meie organisatsioonis vaga kdrge.

Konkurents

Mis meid eristab, me oleme tavaline MTU, on meie liikkmeskond. Me oleme
lihtsalt vaga suur. See kandepind, mida me esindame, on véga suur ning oleme
selles méttes ka riigi koost6opartneriks. Me esindame ettevétjate huve ja kuidagi
teisiti me ei klassifitseerugi. Me esindame ettevtjate huve valjaspool sotsiaalseid
kisimusi ja seda oleme satestanud ka oma lepingulistes suhetes EVEAga,
Tooandjate Keskliiduga jne. Meie ei sekku kisimustesse, mis puudutavad
to6tingimusi, palgalabirdakimisi jms. Mis puudutab 6igusruumi, haridust jne, siin
oleme véga kindlalt ja jouliselt oma liikmeid esindamas. Aga teeme véga tihedat
koostooéd né oma “konkurentidega” Todandjate Keskliiduga, et kujundada
Uhiseid positsioone riiklikelt tdhtsates kiisimustes.

Meie ise ei pea konkurentideks kedagi. Aga selge on see, et kui tahame riigiga
suhelda, et Ghtset sbnumit valja saata, siis tkskdik mis sBnaga me ka teisi
organisatsioone ei nimeta, siis kui see sénum on erinev, on ka riigil raske aru
saada. Teistpidi on ettevotjad, kellel vdib tekkida kisimus, miks ma pean just
olema Kaubandus-tddstuskoja partner, nende jaoks peab olema selge, kes tegeleb
millega ja siin peab olema s6num (ks. Meie ndeme oma vdimalusena teha just
koostodd selleks et sénumid oleks tihtsed ja maastik selge.

Intervjuu nr. 12

Kalle Toom, Haridus- ja Teadusministeerium kutsehariduse
talituse juhataja

Kui koosttdd poleks leiutatud, siis meil jagksid kdik need t66d tegemata, mida
praegu planeerime. Meil on niivdrd suured asjad praegu késil ja need on niipalju
erinevaid huvigruppe puudutavaid, et ilma koosttéta me ei jouaks suurt kuhugi.
Kui me isegi need asjad omapéi vélja métleme, siis rakendada seda tksi me ikka
ei saaks. Utleme, et ministeeriumi struktuur, riigivalitsemise struktuur on juba
ules ehitatud selliselt, et ei ole vBimalik ise rakendada. Ministeerium ise ei ole
rakendusasutus. Ministeerium on poliitika valjatéétamise asutus. Nii et koostdo
nii ministeeriumi siseselt erinevate haridusvaldkondade vahel, erinevate Uksuste
vahel ja koostéd ministeeriumi valiselt nii haridussiisteemi sees, st koolid ja
erinevad haridusega seotud institutsioonid nagu naiteks Innove ja siis ka
haridussusteemist valiselt, nagu naiteks tddandjad, teised ministeeriumid,
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Koostoo

ametitihingud. Nii et muud peale koostéd nagu ei olegi. Pole isegi enam aega
oma laua taga Tartus rahulikult istuda.

Koostdd tdhendab demokraatiat. Demokraatia on (ks igavesti kallis ja aega
vottev 18bu. Et aeg kulub igasuguste asjade kooskdlastamiseks, tutvustamiseks,
kGiksugusteks sditudeks, seminarideks, koosolekuteks, konverentsideks jne
kohutavalt palju. Ajakulu on pd&hiline asi, mis on negatiivne. Loomulikult ka see,
et niipalju kui on erinevaid koostéopartnereid on ka vahem ja rohkem erinevaid
arvamusi. Onneks on meil selline olukord, et pohilistest ideedes ei ole meil
partneritega pdhimdttelisi eriarvamusi, rollides kill ja nende selgeks raékimine
ja konsensusele jdudmine votab kdik aega ja see eeldab ka head narvi ning teatud
oskusi. Et see koik lihtsalt ei tule, selle vdib negatiivsele poolele panna. Aga on
ka oma positiivnhe kilg, et sellest dpib ja on huvitav. PBhiline positiivne kiilg on
selles, et partneriga 1abi raékides saab neid asju rakendada, sest rakendamine ei
s6ltu ainult ministeeriumist.

Uldiselt algab koostt6 pihta vaartustest. Kui vaartused on thised, sujub koostd
paremini. Siis Uhest kiiljest organisatsiooni vaartused, st kaks organisatsiooni,
kes omavahel koost6od teevad, nende vaartused klapivad ja siis konkreetselt
koostood tegevad inimesed, kuidas nende vaartused omavahel klapivad. Sellest
algab see asi pihta. Kui vaartusteks on eesmargini jdudmine ja vastaspoole
austamine siis igal juhul on v@imalik hasti keerulistest olukordadest valja tulla,
isegi kui algselt on seisukohad olnud vastandlikud. /.../ llma inimesteta ei ole
koostdd, sest 2 tooli ei tee omavahel koostodd. See laheb alati inimeste tasandile
vélja ja teatud juhtumitel vbib olla taiesti mdttekas teades partneriks olevat
inimest, et oma organisatsioonist ka dige pool ja dige inimene valida, kes sobib
temaga./.../ Selleks et koostddd teha on vaja teatud iseloomuomadusi, naiteks
kuulamisoskus, imberkehastumise oskus, et oskaks end teise osapoole rolli panna
ja siis seda situatsiooni labi tema silmade vaadata. Kindlasti on koostdd jaoks
vaja jarjekindlust, et koostdd eesmark dra ei kaoks suure koostdd tegemise
kaigus. See kipub lisna tavaparane asi olema. Koostdd pbhineb Ghistel huvidel ja
selles mottes on kutseharidus @nnelikus seisus, et siin on pdhilistel
koostoopartneritel Ghine huvi, et kutseharidus peab saama veelgi tublimaks ja
paremaks. Selles méttes koostdo edeneb.

Innovatsioon

Kui réakida oma tegevustest, siis minuga kaasas kaib 2 uut asja:
kvaliteediauhind, mis tegelikult ministeeriumisse 1&ks Innovest ja mind tdmmati
sinna sisse enne kui mina ministeeriumisse tulin ja teine on e-6ppe kool. Ja need
mdlemad asjad on tulnud ministeeriumist valjast ja minu arvates on see taiesti
OK. Ministeerium ei pea olema uute ideede kasvulava, ministeerium peab olema
koht, kus need ideed labi sdelutakse ja luuakse nende rakendamiseks tingimused
ja antakse need kellelegi rakendada. KasvBi seesama Opipoisi koolitus, mida
tehakse nii siin kui ministeeriumis. E-kutsekool l&heb Innove sarnasesse
sihtasutusse EITSAsse. Ministeerium juba algusest peale vaga laialdaselt nende
ideedega ei tegelegi, vaid need suunatakse edasi arendamiseks allapoole.
Leitakse et see on vajalik, leitakse vahendid ja viisid kuidas seda ellu rakendada.
Minu arvates toimib see asi paris héasti, eeskatt kutsehariduses. ...Ministeeriumi
sisesed uuendused on natukene keeruline teema, sest mida nii vaga ikka
uuendada saab. Haridusvaldkond on teada ja ministeerium peab sellega tegelema
ja ega seal midagi kardinaalselt ja pShiméotteliselt muutuda ei saa./.../

Konkurents

Jah, on kill ja koost6dd on natukene liiga véhe. Kohati tundub, et kbik tahavad
valitseda ja selles mdttes on konkurents tdiesti olemas ja need asjad on
korralikult paika panemata. Siin annab tunda see, et Eesti iseseisvus aeg on
olnud riigiaparaadi paikaloksumiseks liiga lihikene aeg, eriti kui arvestada Eesti
valitsuste eluiga. Poliitilised kemplemised paratamatult mojutavad ka
reaametniku t60d, kes tegelikult ei peaks, ministeeriumi Uldse ei peaks
paevapoliitikast mdjutatud olema. Eriti hariduses, kus poliitikad ja eesmargid
peaksid olema hasti pikaajalised. Tahest tahtmata p&aevapoliitika mdjutab.
Avalikus sektoris on meil seda juba oma haldusalas tunda, ehk siis erinevad
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allasutused - ministeerium ja erinevad allasutused omavahel, ministeerium ja
allasutused teiste ministeeriumide ja allasutustega. Teinekord j&ab kill selline
mulje, et kes siis juhib eesti hariduselu, kas Haridusministeerium voi
Rahandusministeerium. llma rahata ju ei juhi, aga Haridusministeerium 0tleb
milleks ta raha annab, milles siis see point on? Siin me jouame ka kliendi ja
teenuse, kvaliteedi motte juurde.

Intervjuu nr. 13

Rait Toompere, Sihtasutus Archimedes juhataja

Koostoo

Tegelikult koost6d organisatsiooni jaoks algab organisatsiooni sisemisest
koostdost. /../ Archimedesega olen alustanud n6 nullist. Siin on seega erinevat
kogemust koost6od, aga kui me laheme ténasesse paeva, siis Archimedese jaoks
on kdige olulisem koostd6 tagamine organisatsiooni sees. Archimedes ise on viga
suureks lainud ja tegemist on juba nd konsortsiumiga nagu tfendoliselt ka teil
Innoves, kus alliksused on suhteliselt autonoomsed isegi kui sa administratiivselt
Uritaksid neid rohkem liita. Siin ei ole midagi teha kui alliiksused on
autonoomsete eelarvetega ja vdga erinevate protseduurireeglitega, sellega peab
lihtsalt arvestama, sest see on objektiivne paratamatus. Teil on ju samamoodi, et
Leonardo teeb oma asju oma protseduurireeglite jargi EL asju, tbukefondid
teevad oma moodi jne. Ja ka meil on sarnaselt, lisaks asuvad meie biirood
Tallinnas ja Tartus, kus tegemist on suhteliselt erinevate asutustega. Tartu
tegeleb teadusprogrammidega oma protseduurireeglite jargi ja Tallinnas on
praeguseks vélja kujunenud juba 4 erinevat allliksust. Kdige keerulisem asutuse
sees on tagada horisontaalne koostdd, st et koostdd toimiks ilma juhtorganite
vahele segamiseta ja tagada see, et alluksused autonoomselt jagaksid
informatsiooni, suhtleksid ning see on minu arvates igas organisatsioonis
votmekusimus. Minul ei ole seda kunagi dnnestunud lahendada seda paris nii, et
oleksin taiesti rahul, st see tahab saada pidevat torkimist. Keskastmel on siin
sageli see kiusimus, kus ambitsioon ja vastutustunne satuvad vastuollu.
Keskastmejuht v@tab endale sageli omale vabaduse seada oma ambitsiooni
kdrgemale kui vastutustunnet, mida tippjuht ei saa kunagi teha, sest kui tippjuht
seab esikohale ambitsiooni, siis ta pbleb 1abi vahema v6i pikema aja méddudes
s6ltuvalt tema iseloomust ja tervest reast teistest kiisimustest, kuid paratamatult
see tippjuht kes oma ambitsiooni seab ettepoole, tdmbab omale kriipsu peale.
Keskastmel on seda v@imalik teha, sest alati on ennast vGimalik back-up
klausliga, et 18ppvastutus on kusagil mujal — juhatuse liige, pearaamatupidaja
jne. Ja seal sageli keskastmejuhid méngivad oma ambitsioone (ksteise vastu ja
tihtipeale peab tippjuht olema see, kes seda klatib ja lahendab ning
keskastmejuhtidega on seetdttu sageli keeruline koostddd teha. Pikemas
perspektiivis, need inimesed kes on seadnud endale pikema karjaarimudeli
saavad sellest aru, et nad ise pOletavad oma sildasid, kui nad ei ole
koost6dvalmis, sest véhemalt asutusesiseselt on see suureks probleemiks siseseks
karjaaritegemiseks, sest tutvustad ennast kui suhteliselt mitte aldist
koostooinimest. Kuid see on teatud mottes paratamatus ja seda enam, et ka
assistendid peavad omavahel koost6dd tegema ja mitte vaid asutuse siseselt, vaid
ka buroode vahel ja mitte nii, et keegi késib koost6dd teha, vaid et nad saavad
aru et see on viljakas ning nad saavad nii oma t66ga paremini hakkama.
Tegelikult tulebki see kusimus, kui palju on delegeeritud alla erinevatele
astmetele ja kui palju on teadvustatud inimestele nende rolli ja vastutust, digusi
ning rolli ka dhiskonnas — pehmed vaartused, millest radgime naiteks
arenguvestlustel ja Ghistel Uritustel, kus peaksime teadvustama tema rolli
hiskonnas ja organisatsioonis. Kui neid integreerida on vdimalik saavutada foon
koostdoks, aga seda on suhteliselt keeruline teha, sest ta ““vasib™ aasta jooksul
ara. Aga mina tippjuhina leian, et ei ole v8imalik asutust viljakalt juhtida nii, kui
sa dra ei delegeeri vastutustasemeid ja inimestele meelde ei tuleta esmaseid
diguseid ja kohustusi. Koostdd kisimus on siiski vaga keeruline kompleks
asjadest ja kui igas asutuses on see erinev. See s6ltub organisatsioonist, tema
arenguastmest, tema kultuurist ja ka vaartustest, mis organisatsioonis on
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hakanud valja kujunema. Kindlasti on igas organisatsioonis omad vadartused,
mdnes vahem, mdnes rohkem, aga need on asjad milles on inimesed kokku
leppinud. See ei pruugi olla mingi kirjalik dokument, vaid teadmine, mis thel
hetkel kui organisatsioon saab piisavalt targaks, hakatakse seda ka teadvustama.
Seda ei saa aga korvalt sisse tuua, vaid see on see, mis on kdigi inimeste (ihine
areng, mis uhisel hetkel kehtestatakse.

Muud koostddd on niiiid ka. Uks osa on kindlasti puudutab koostddd, mis on
seotud suhtekorraldusega. Minu jaoks osalemine Teeviidal on rohkem
suhtekorralduslik projekt, mitte rakenduslik, sest meil otseselt ei oleks vajalik seal
kaia, sest me suhtleme niigi koolide ja kérgkoolidega, aga samas on avalikkusega
vajaliku suhelda. Ma v6in Ulidpilasele 6elda, et Erasmuse programmidega
tegelevad Ulikoolid, me rahastame ulikoole ja maksame kinni ka Ulidpilaste
vahetuste organiseerimise jne ja see peaks toimima nd seal. Samas ei peaks,
saaks keegi minult &ra votta ka seda vdimalust suhelda Ulibpilastega otse ja
réékida sellest. See on selline koostdo, mis ei saa kunagi otsa, pigem on lihtsalt
see, et sellega ei joua ajaliselt tegeleda. Kui niilid kogu meie otsene tegevus, siis
seda koostddd on ikka tohutult palju naiteks erinevad koolitused, mida me
korraldame, infopdevad, samuti on koostdd ka see, mida teeme projektidega. Me
rahastame vaga palju detsentraliseeritud projekte, meil on 10% koole
lepingulistes suhetes, raakimata uksikisikutega, see tahendab kuidas me
monitoorime tegevusi. Kuidas me suhtleme I6pparuanneteni ja audititeni valja,
see tédhendab et see kbik peab olema positiivne ja jatkusuutlik. Sellele me vaga
palju pddrame rohku ja minu arvates on see ka meil suhteliselt hésti dnnestunud,
st et projektip8hine koostdd asutustega on meil olnud viga hea. Socrateses ei ole
halbu naiteid, me tritame koostddd teha niivérd hasti kui vbimalik. Lepingulistes
suhetes Uritame me juba protsessis kdrvaldada probleeme mis vdivad tekkida. Kui
me juba jéuame sinnamaani, et anname granti vélja, siis kui me anname granti
vélja valele organisatsioonile on kuskil viga, st me oleme teinud kas hindamises
vea. Tegelikult kd&igis astmetes me jalgime. Individuaalses grantis vdib
téendoliselt libastuda tunduvalt rohkem. Seal on suhteliselt palju, mida me teeme.
Me Uritame suhteid luua nii maakonniti, kui mitmesuguseid teid médda. Edasi on
koost66 ka partnerorganisatsioonidega nagu naiteks Innove ja teised. Ja eks ka
siin on erinevaid kdrgemaid hetki ja madalamaid, p6hiline probleem on ikka
selles, et kellelgi pole piisavalt inimressurssi lihtsalt koostooks. Koostod tekib
rohkem sellelt pinnalt kui seda ikka vaga vaja on. Sihtasutuse juhid, me tegelikult
kohtume regulaarselt iga kuu ja suhtleme omavahel ning selliselt me saame
Uksteise kohta Usna palju vajalikku teavet. Kui palju téttajad omavahel
suhtlevad, eks see sBltub vajadusest. Eks mdnes asjas rohkem ja teises vahem.
Loomulikult tuleb suhelda ministeeriumiga véaga palju, erinevad tdé6riihmad,
siseriiklikud t6égrupid jne, et seda suhtlemist ministeeriumiga on lausa liiga
palju, aga sellest ei ole paasu.

Innovatsioon

Ma arvan, et meie oleme selles suhtes viga heas positsioonis ja arvan et Innove
samuti, sest innovatsioon tuleb l&bi projektide. Tegelikult on ju kogu see
innovaatiline, mis hariduses toimub, projektides kajastatud. Ilma selleta nad
muidu ei saakski projekte teha, nad ei oleks kvaliteetsed ja ei saaksid rahastust.
Ja meie inimesed, ~2/3 dpime labi projektide, 1abi selle mis projektides toimub ja
need ei ole ju vaid Eesti projektid vaid rahvusvahelised koosttdprojektid ning
need on vaga-véga huvitavad. Tegelikult véga palju sisu kiisimusi saame me
sealtpoolt. See on tegelikult ks vdti innovaatilisuse juurde. Isegi organisatsiooni
arengu asju saame, aga ka seda head ja halba praktikat, mis uutes projektides on
ja sisu asju, suundumusi. Seetdttu on see ikkagi vaga dnnelik valdkond /../

Muidugi me jalgime, mida teised organisatsioonid teevad, aga teiselt poolt on
muidugi see pool, et me laheme lihtsama vastupanu teed, st nendes kiisimustes
mis on riskimomendiga, siis muidugi sihtasutuse juhid, me suhtleme omavabhel.
Kui on vaja, tulevad meie raamatupidajad ja teie raamatupidajad kokku ning
arutavad, mis vark on ja kuidas teha ja sihtasutuse juhid me arutame ja kisime.
Aga 6nneks on kogu hariduse noorteprogrammides kogu t6oks vajalikud mudelid
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olemas, nii individuaalsete grantide mudel jne ja siin on Euroopa Komisjon
meeletult t66d teinud, et seda sisteemi unifitseerida. Meil on operating
handbookid ja need on sada korda auditeeritud, hinnatud ja taiustatud, et seal ei
ole vajalik eriti jalgratast leiutada. Ta on vaja kill viia Eesti konteksti, aga seal
me ei suudaks kindlasti targemad olla. Isegi kui me (ritaksime Eesti asju
kaardistada labi vaga rahvusvahelise audiitorfirma, me maksame mingi p&érase
raha. See tdhendab, et me siin ka riiklike programmide puhul oleme kasutanud
neid mudeleid, mis on Euroopas programmide sees.

Juhil peab ikka olema vaikene juhtimisraamatukogu, millega ta peaks olema
tuttav ning kust lugeda kuidas neid asju maailmas tehakse. Suhteliselt palju tuleb
ka kogemuse pinnalt, aga see on ainult Uks pool, st et minu mudel
organisatsioonist on Oppiv organisatsioon, ehk organisatsioon, mille vaartused
tulevad tema tootajatest. Ja vaga oluline on et me ka areneme ja teadvustame
seda. Meil on ikkagi valja kujunenud just sellised arengu seminarid, kuhu me siis
kaasame selliseid juhtimisfirmasid nagu Fontes, Invicta vs Eesti omad véga
asjalikud inimesed, kes suudavad meid aidata ja Uritavad meid né jarjel hoida
ning seda tuleb muidugi pidevalt teha.

Konkurents

On ja peabki olema. Tegelikult meie oleme ju selline organisatsioon, kes vaga
selgelt taidab avalikku rolli ja jagame nd avalikku raha. Samas need funktsioonid
meil ei kattu. OK, praegu on haldusleping, aga lepingud on téhtajalised,
aruandekohuslikud ja see pole niisugust I8pmatut ja jdadavat. Seetdttu arva, et
iga selline organisatsioon tunneb teatavat konkurentsi. See peabki olema selline
konkurentsitunne, sest sellise juhul on huvi teha oma t66d kvaliteetselt tunduvalt
rohkem ja teada et samas sektoris on ka teisi tegijaid ning teisi huvisid. Kuigi
samas muidugi, ma ei vdtaks Innovet sellise konkurendina, kes tuleks meilt
leivatiikki &ra vOtma, vastupidi, aga ma arvan, et siin on kahe sihtasutuse
konkurents (les ehitatud just sellele, kuidas me oma t66d teeme. Kuidas meie
label paistab ja muu saarane, sest ega kumbki ei taha teisest kehvem olla ja see
on pigem selline konkurents. Kui naiteks ministeeriumis hinnatakse kuidas té6tab
Archimedes ja kuidas Innove, arvan et siin ei taha kumbki teisest kehvem olla,
sest ma ei usu, et oleks... kuigi alati saab teha igasuguseid liitmisi ja lahutamisi,
aga ma ei usu, et praegusel hetkel oleks otstarbekas administratiivselt veel
mingeid kohustusi juurde panna vB8i midagi liita, sest nii v@ib tekkida
administratiivne kaos Uhel hetkel. VGi riik ei ole Uhel hetkel huvitatud kinni
maksmast administratiivset kulu mis siis tekib. Kui nditeks Innove ja Archimedes
liita, siis tuleb luua eraldi administratiivne tiksus, mida praegusel hetkel ei ole
kuskil eelarves nign see léheb kaunis kalliks, sest et praegu on mdlema
sihtasutuse juhtimine viidud tdepoolest minimaalse hinna tasemele. See on viga
riskantne praegusel hetkel mdlemale sihtasutusele, sest mdlemad sihtasutused
pahvatuslikult kasvasid nii eelarveliselt kui rolliliselt ja et lihtsalt kui veel midagi
luua juurde, ei ole mingit paasu kui luua eraldi administratiivne tksus, mis laheb
tegelikult vaga kalliks. Selles suhtes ei mina ega ka Innove ei tunne sellist
konkurentsi, et keegi kedagi Ule v8tma hakkab, aga kindlasti sellist konkurentsi, et
kuidas me vélja paistame, kuidas me areneme ja kogu see pool, aga ma arvan, et
see on vaid hea. Samamoodi on ju konkurents ka naiteks Kutsekoja ja
Integratsiooni Sihtasutuse vahel, kellega me labi kdime ja kill otseselt ei
konkureeri, kuid selline positsioneerimine kéib ikka igatihel.

Konkureerimine rahastamise allika parast.

Seal me ole tegelikult reaalselt konkureerinud, véhemalt minule ei tule meelde, et
me oleksime kordagi konkureerinud Innovega mingite eelarve rahade parast. See
on tBesti siiani olnud nii, et Archimedes radgib enda asjade eest ja Innove omade
eest, sest eks ka ressursid on erinevatest allikatest. Me ei ole kunagi
kutsehariduse juurest rahasid ndudnud, samuti nagu ei ole Innove koolihariduse
ja k@rghariduse juurest taotlenud, ega midagi saanud. Siin on ministeerium
pirukad siiski vaga selgelt &ra jaotanud ja muidugi mis meile on juurde tulnud,
juba eelmine aasta aga plahvatuslikult sellel aastal, on erinevad riiklikud
programmid. KG&ik need, mis puudutavad Kristjan Jaaku, doktoridpet ja suur
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riiklike programmide pakett, mida meil pole seni olemas olnud, mis on muutunud
kolmandaks sektoriks ausalt deldes. Nagu olid Euroopa Liidu programmid, siis
akrediteerimine, mis pdhimétteliselt toimib Eesti riigi rahadest, siis nidd on
riiklike programmide maht peaaegu sama suur kui haridusprogrammide maht.
Noored ma jatan praegu kdrvale, aga Socratesega on peaaegu taiesti vorreldav.
Selles suhtes ma ei ole kunagi ndinud sellist Innovega konkurentsi, me lihtsalt ei
suuda rohkem alla neelata. Seda ma olen ka ndukogule éelnud, et varsti ma pean
suisa jOuga Archimedese arengu seisma panema, sest organisatsioon ei suuda
areneda, paisuda 1 aasta jooksul 3-4 kordseks. See on véga ohtlik ja riskantne.
Organisatsioonikultuur hakkab kannatama, valdkondadest ei suuda enam keegi
Ule kdia, uusi padevusi tuleb liiga palju, et keegi ei suuda neid enam hallata jne.

Intervjuu nr. 14

Toomas Sadeiko, Kutsedppe Edendamise Uhingu esimees

Koostoo

Kdik asjad toimuvad inimeste kaudu. Ei saa vélistada muidugi igasuguste
tugislisteemide tahtsust, kuid me vdime 6elda, et me v8ime ehitada igasuguseid
kristallpaleesid ja kbike muud. Kuid kui me ei suuda leida nende asjade,
muudatuste labiviimisesse sobivaid ja piihenduda tahtvaid inimesi, siis need
paleed jaavadki tiihjaks. Seda olulisem et paratamatult kui rdagime et meil on
paratamatult teada hariduses ees ootavat. K&ik need inimesed, kes tulevad
haridusse, kutseharidusse lahema 16 aasta jooksul, need on k6éik stindinud. Ja
teades nende inimeste arvu, siis nende Oigete otsuste tegemine on
vitmetéhtsusega, aga otsuseid teevad ju inimesed. Jarjest enam hakkavad valed
otsused inimeste poolt m&jutama hariduse tulevikku ja selle kaudu kogu meie
heaolu ning reputatsiooni rahvusvaheliselt. /../ K&ik need strateegiad
tldhariduses, kutsehariduses ja kdrghariduses tuleb panna omavahel haakuma ja
seda peab tegema nii, et otsustele kaasaraakijate ring peab olema dsna suur.
Praegu on nii, et nagu kiisitakse arvamust ja nagu ei kisita ka. Tundub, et targad
otsused on eelnevalt valmis tehtud ning koostéd pakkumine on rohkem formaalne.

Innovatsioon

Noh, kuidas niud Oelda. Arvan, et eriti viimasel ajal meie arvamused
kutsehariduse arengu suundadest ldhevad kokku t66stuse ehk téGandjate
esindajate arvamustega, olgu see siis dppe ja praktika korralduse, dppekavade
kisimuses, eriti praegu véga aktuaalne finantseerimise imberkorraldamise ja
mahtude kiisimus ning vdib-olla need ei lahe alati kokku nende tulemustega, mida
me lootsime just ametnike poolelt. Vahel on meie nagemus pikema perspektiivi
nagemus kuhu me tahame ideaalis jduda, samas nditeks riigieelarve
planeerimisel jm l&htutakse hetkevdimalustest. Ma arvan, et see et dialoog
toimub, tuleb igajuhul kutseharidusele kasuks. Oleme mitmed uued ideed suutnud
viia ka ministeeriumisse ja arvame, et sellised ideed nagu naiteks kutsehariduse
sbbra véljakuulutamine jne ma arvan, et see esimene mdte, et sellise asja voOiks
vélja kuulutada tuli meie Ghingu kéest. Ma arvan, et oleme pakkunud vélja, et
kutseharidusel oleks vaja oma infosiisteemi, mis erineb EHISest, sest ta peab
olema mdnevdrra spetsiifilisem. Me oleme saavutanud, et kutsedppeasutustel on
oma list Haridusministeeriumi kaudu, kust saab infot ka alt Gles nii Ghingu kui
koolide poolt tiles panna jne

Vordlused teiste organisatsioonidega.

Naiteks soomlastel on olemas kutseBppeasutuste juhtide Uhingud, ka
piirkondlikud. Arvan, et sellilisel kujul nagu meil on, ei ole paris kohanud. Meie
vorm on pisut progressiivsem, et oleme suutnud kaasa tdmmata ka ametnikke,
ettevGtjaid kuni riigikontrollini vélja, kus on ka meie liikmeid. Ka riigikogu
liikmete hulgas on inimesi, kes meiega tihedat koostood tehakse. /.../ Me veame ju
seda asju seda siiski pdhitdo kdrvalt ja elu on nii Kiire ja dinaamiline et me ei ole
rahvusvaheliste sidemete laiendamist otseseks eesméargiks seadnud, kiill aga noh
see, millist infot meil on dnnestunud hankida kutsehariduse kohta teistes riikides,
seda me oleme, kui see tundub et see on vajalik ja niidelda innovaatiline, siis seda
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infot me ei ole hoidnud enda teada, vaid levitada kus v@imalik. Kige viimane ja
olulisem naide on see, et oleme niiid ikka patdnud kutsehariduse finantseerimise
juures, see on tulnud meie Ghingu kaudu, et mujal maades, eelkbige
Skandinaaviamaades, et seal on kutsehariduse rahastamine ikka hoopis teistes
mastaapides kui Eestis. Eks siis tdnu meie, ka Kaubandus-Todstuskoja ja teiste
organisatsioonide algatuste on ministeeriumis jéutud niikaugele, et on loodud
téérihm, kus pearahasid ja koefitsente vaadatakse (mber. Kui niiiid dnnestuks ka
poliitkutele teha selgeks, et ei saa teha 2 korda vaiksema elektrienergia kuluga,
kui Soomes, siis vib-olla tuleb ka muudatusi.

Konkurents

No ma niilid ei oska 6elda, et selles valdkonnas, mis puudutab kutseharidust, ma
ei née niisugust konkurentsi halvas méttes. Tundub, et praegu on valja kujunemas
paris Uhtsed seisukohad, millises suunas Eesti kutseharidus peaks arenema just
selle kolmanda sektori ja vdib olla avalike huvide poolelt on tulemas thised huvid
valja. Kahjuks kuall avaliku sektori avamuse realiseerumine millekski
materiaalseks, juriidiliseks vGi seadusloomeks, see vdtab kahjuks rohkem aega
kui me tahaks

Ma Utleksin, et kui elukestva 6ppe valdkonnas on rohkem tegijaid, sh erasektor,
riiklik sektor, ka munitsipaal jne, see ei ole lldse halb, mis on aga niiid oluline
on see 0sa, mida riik teeb. Peavad olema vaga selge seisukoht, mida me selle osa
kaest saada tahame, muidugi ka munitsipaal ja erasektorilt, kui me suuname
sinna riigi vahendid. Praegu tundub nii, et riigil ei ole paris selgelt ndgemust
olnud, mis peaks kindlasti riikliku sektori katte jadma ja mis vdiks minna
erasektori katte.
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