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SISSEJUHATUS

Viimased enam kui kümme aastat on Eesti riigi jaoks tähendanud kapitaalseid sotsiaalseid, poliitilisi ja majanduslikke muutusi. Maailmas ja viimastel aastatel ka Eestis on aktuaalseks muutunud mittetulundussektori areng. Ühiskonnas hakatakse üha enam väärtustama omaalgatuslikke ja vabatahtlikke ettevõtmisi. Kodanikualgatuse üldiselt tunnustatud eesmärk on Eesti ühiskonna arendamine avatuse suurendamise teel. Kodanikeühiskond on modernse ühiskonna peamine suhtlus- ja koostöökeskkond.

Iga riigi jaoks on arengu põhiküsimused seotud elustandardi tõstmisega, mis majanduslikult eeldab inimese kohta toodetud rahvusliku koguprodukti suurendamist.  Kuid sissetulekute taseme tõus ei lahenda riigi jaoks kõiki probleeme. Kodanikeühiskonna arendamine on inimese arengu jaoks midagi sarnast soodsa investeerimiskliima loomisega majanduses. 

Eestis, nagu igas arenevas ühiskonnas tehakse tööd ühiselu isereguleerimise, sidustamise ja tagasisidestamise viiside loomiseks. Kolmas sektor on kodanikualgatuse ja vabatahtlikkuse põhimõttel kasumit mittetaotlevate ühenduste ja huvigruppide vormis arenev sektor. Kodanikualgatuslik sektor ei saa eksisteerida ilma riikliku ja ärisektorita. Probleem on aga selles, et inimesed, riik ja kodanikeühendused ei oma selget arusaamist sellest, milline on kolmanda (ka mittetulunduslik, valitsusväline) sektori roll ja potentsiaal ühiskonnas. 
Käesoleva töö eesmärgiks on analüüsida mittetulundussektoris tegutseva sihtkapitali rolli ja elujõulisust ning kujundada strateegilise juhtimise alused edaspidiseks edukaks arenguks. Eesmärkidest tulenevalt püstitatakse järgmised ülesanded:

· analüüsida strateegilise juhtimise lähtepunkte ja strateegia kontseptsiooni loomisega ning teostamisega seotud probleeme;

· analüüsida kolmanda sektori rolli ühiskonnas;

· analüüsida sihtasutuse kohta mittetulundussektoris;

· kujundada Tartu Kultuurkapitali strateegilist juhtimise alused.

Töö eemärgist ja ülesannetest lähtudes kujunes töö struktuur.

Esimeses peatükis analüüsitakse strateegilise juhtimise teoreetilisi aluseid. Kirjeldatakse strateegilise juhtimise  lähtepunkte - organisatsiooni missiooni ja visiooni, analüüsitakse organisatsiooni siseolukorda ja väliskeskkonda. Seega luuakse esimese peatükiga teoreetiline  taust järgmises osas käsitletud konkreetsete probleemide mõistmiseks ja  nendele lahendusvõimaluste leidmiseks Tartu Kultuurkapitalis. Enamik teoreetikuid on tegelnud äriettevõtte strateegia ja planeerimisega. Selles töös töötatakse nendest kogemustest lähtudes välja mittetulundussektori organisatsioonile sobiv kontseptsioon.

Teises peatükis analüüsitakse kõigepealt mittetulundussektori rolli ühiskonnas. Seejärel määratletakse sihtasutuste koht mittetulundussektoris ja analüüsitakse sihtasutuse tegutsemise seadusandlikku keskkonda.

Kolmandas peatükis kirjeldatakse  Tartu Kultuurkapitali tekkimist ja senist tegevust. Strateegilise juhtimise kontseptsiooni alusel koostatakse Tartu Kultuurkapitali üldiseloomustus, antakse ülevaade  ja hinnatakse senise juhtimise tulemuslikkust ning töötatakse välja järeldused ja ettepanekud sihtasutuse strateegilise juhtimise  täiustamiseks. Analüüsi alusel töötatakse välja Tartu Kultuurkapitali visioon, missioon ja eesmärgid, millest lähtuvalt teostatakse strateegiline analüüs, sealhulgas ka finantsseisundi ja investeeringute analüüs. 

Töö tulemusi kasutatakse Tartu Kultuurkapitali juhtimise täiustamiseks.

1.STRATEEGILISE JUHTIMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Strateegia mõiste ja kasutamine praktikas
Strateegia mõistet kasutame igapäevaselt ja endastmõistetavalt, kuid kui hakkame mõtlema selle sisule, siis satume raskustesse. Strateegia mõiste on oma algupärandilt tuletatud sõjapidamiskunstist. Sõjalises ja poliitilises tähenduses on strateegiat käsitlenud paljud riigi- ja väejuhid, aga ka filosoofid, kirjanikud ja sõjateadlased. Sõna strateegia tuleb kreekakeelsest sõnast strategia, mis tähendab “väepealikukunst” (generalship). Niivõrd kuivõrd sõjapidamiskunst  on ülekantav äritegevusse, saab juhinduda ka sõjapidamise reeglitest (McNeilly 1996, lk.7):

· Võida kõik võitluseta; 

· Väldi vastase tugevusi, ründa nõrkusi – lüüa konkurenti seal, kus seda kõige      vähem oodatakse;

· Kavalus ja ettenägelikkus - turuinformatsiooni maksimaalne ärakasutamine;

· Kiirus ja põhjalik ettevalmistus – liikuda sujuvalt konkurentide ületamise suunas;

· Kujunda pilt vastasest – kasuta strateegiat, et võita võistlus;

· Isiksusele tuginev juhtimine – valmistu efektiivseks juhtimiseks ebakindlates oludes.

Organisatsiooni strateegia ja strateegiline planeerimine on saanud viimastel kümnenditel juhtimisteoreetikute, kuid üha enam ka praktikute suurenenud tähelepanu osaliseks. Tänapäeval on raske leida juhti, kes väidaks, et tema organisatsioon tegutseb ilma strateegiata. Paljudel juhtidel ei pruugi strateegilise juhtimise eesmärgid küll olla korralikult paberile kirjutatud, kuid kindlasti on neid sõnastatud koosolekutel, seejuures mõtlemata, et tegemist ongi pikaajaliste eesmärkide seadmise ehk strateegilise juhtimisega. Strateegia on pikaajaliste valikute tegemine. Juhid küsivad tihti, mida teha ja mida jätta tegemata? Millele tugineda, et hinnata kaasnevaid riske?

Majandusalases kirjanduses leiab erinevaid strateegia ja strateegilise juhtimise määratlusi. Enamik majandusteadlasi ja juhtimisteoreetikuid peab strateegilist juhtimist arengumuutuste kujundamisel tähtsaks. Eesti autoritest on strateegia teemat põhjalikumalt käsitlenud Jaak Leimann, Ruth Alas ja Raoul Üksvärav.

Leimann jt. kaasautorid määratlevad strateegiat kui pikaajaliste eesmärkide, nende saavutamise põhiteede ja tegevuspõhimõtete kogumit, mis on organisatsiooni arengu juhtimise aluseks (Leimann, J., Oja, E., Terk, E., 1987, lk.25). 

Koch defineerib strateegiat kui keskendumist sellele, mis on tähtis: keskendumist neile vähestele  objektidele, mis annavad meile suhtelise edumaa teiste ees; keskendumist sellele, mis on tähtis pigem meile kui teistele. See tähendab tegevuse kavandamist ning valminud kava otsusekindlat ja vankumatut täideviimist (Koch, R., 2000, lk.168).

Siirde arvates on strateegia tegevussuundade ja juhtimisalaste meetodite mudel, mida kasutatakse organisatsiooni eesmärkide saavutamiseks ja organisatsiooni missiooni järgimiseks (Siirde,V., 2000, lk.7). 

Strateegia olemuse ja tähtsuse avab hästi ka määratlus “strateegia on ideed ja tegevused tuleviku loomiseks ning kindlustamiseks”. Ettevõtte juhtkond vajab strateegiat selleks, et juhinduda sellest ettevõtte juhtimisel ja teha põhjendatuid, omavahel tihedalt seotuid otsuseid, eriti kui tuleb valida võimalike alternatiivsete variantide vahel (Leimann, J., Skärvad, P.-H., Teder, J., 2003, lk.12).

Strateegiaks nimetatakse kõikehõlmavat pikaajalist tegevusplaani organisatsiooni eesmärkide saavutamiseks, mis peab aitama juhil vastata sellistele küsimustele nagu kus on organisatsioon praegu, milline tahab organisatsioon olla 3 aasta pärast ja millised tegevused aitavad neid eesmärke saavutada (Alas, R., 2001, lk.8).

Üksvärav väidab, et kavandamine on juhtimisel esimene põhitegevus, mis paneb aluse kõigile hilisematele tegevustele ja toimingutele. Kavandamisele tähenduslikult lähedane mõiste on planeerimine. Juhtimise seisukohalt on siiski otstarbekam kasutada esimest kui sisuliselt pehmemat väljendit. Pisiettevõttes toimub kavandamine peaasjalikult ettevõtja peas ega jõuta ka suurettevõtetes palju kaugemale mõnest paberile pandud märksõnast. Kuid kavandamiseta muutuks juhtimine juhuslikuks (Üksvärav, R., 2003 lk.62). 

Lääneriikides hakati strateegiaga tegelema põhjalikumalt 1970-80-ndatel aastatel. Kasutusele võeti Porteri poolt defineeritud termineid korporatiivstrateegia, konkurentsistrateegia, positsioneerimisstrateegia, personalistrateegia jne. 1980-ndad aastad olid strateegilise planeerimise kõrgaeg. Ettevõtetes ja konsultatsioonifirmades valmisid paksud strateegiakaustad, mille koostamisele läks palju aega, energiat ja raha. Kahjuks lõpetasid paljud neist riiulinurgas tolmu kogudes, kuna strateegiate seos praktikaga jäi nõrgaks (Porter, M., 1980, lk.167).

“Ülim looming on firma ise”, ütlevad Collins ja Porras (Collins, J.C., Porras, J.J., 2003, lk 17-55). Arusaam firmast kui tooteedendamise vahendist tuleb asendada arusaamaga toodetest kui firma edendamise vahenditest. Tähtsad on põhiväärtused. Sama kehtib nii kasumit taotlevate kui kasumit mittetaotlevate organisatsioonide kohta. Kontseptuaalselt ei näe suurt erinevust kasumit taotlevate perspektiivikate firmade või perspektiivikate mittetulundusühingute vahel. Mõlemad seisavad silmitsi vajadusega ületada sõltuvus üksikust liidrist või suurest ideest. Mõlemate kestma jäämine on rajatud ajatule põhiväärtuste süsteemile ja rahategemisest kõrgemal seisnevale püsivale olemasolu mõttele. Mõlemad peavad maailma muutumisele vastama muutustega, säilitades samaaegselt põhiväärtused ja olemasolu mõtte 

Hamel ja Prahalad selgitavad, et strateegiat ei saa luua mehaanilise lähenemisega. Strateegia on õppimise ja avastamise protsessi tulemus. Strateegiline tahe peaks ahvatlema töötajaid ettekujutusega uuest sihtpunktist. Strateegiline tahe peab olema niisugune eesmärk, mida respekteerivad ja jagavad kõik ettevõtte töötajad. Sihtpunkt peab olema eriline ja peale selle väärikas. Strateegilise juhtimise protsess on avastamine, sünteesimine ja eksperimenteerimine. Kõige ambitsioonikam ja emotsionaalselt kõige siduvam strateegiline tahe, mida maailma ajalugu tunneb, on ilmselt Kristuse käsk oma jüngrite väikesele salgale: minge ja kuulutage maailmale evangeeliumi (Hamel, G.,  Prahalad, C.K., 2001, lk.160).

Strateegiliste kavade arutelu, kavandamine ja tegutsemine on iseloomulik erinevatele organisatsioonidele. Kõik tunnevad koopiamasinate tootjaid Canon ja Xerox, personaalarvutifirmasid IBM ja Dell, lennundusfirmasid British Airways ja EasyJet, autorent Hertz ja Rent-a-Car. Esimesed neist on domineerivad konkurendid ja teised olid turule tulles strateegilised uuendajad. Uued firmad saavutasid edu seetõttu, et ei püüdnud juba turul olevaid kindlat positsiooni omavaid ettevõtteid nende mängus võita, vaid rikkusid hoopis mängureegleid ja lõid endale strateegilise positsiooni, mis erines juba turul end sisseseadnud konkurentide omast täielikult (Markides, C.C., 2000, lk.28).

Ka Eesti riik tegeleb oma tulevikuvisioonidega. Igal ministeeriumil ja kohalikul omavalitsusel on välja töötatud strateegilised arengukavad. Avaliku sektori arengukavad on olulisteks strateegilisteks dokumentideks ja neist leiavad tulevikukavade kohta informatsiooni riigi elanikud, ettevõtjad ja ka mittetulundussektori organisatsioonid. Paljude valdkondade arengukavad on välja töötatud, kuid lahendamata nende rahastamise probleem.

Esimene Eesti regionaalarengu strateegia kinnitati Vabariigi Valitsuse poolt 1994.a. Kuni käesoleva ajani on regionaalarengu strateegiat pidevalt arutatud ja üks võtmeküsimustest on olnud haldussuutlikkus. On valminud üleriigiline planeering “Eesti 2010” (Reiljan, J., jt. 2002, lk. 149).  

Rahandusministeeriumis on ette valmistatud Vabariigi Valitsuse määrus “Strateegiliste arengukavade liigid ja koostamise kord”, mis püüab täpsustada kasutatavaid termineid ja ühtlustada arengukavade ülesehitust täidesaatva riigivõimu asutustele. Paljudel juhtudel jääb strateegiate puhul lahtiseks nende omavahelise kooskõla ja erinevate valdkondade (näiteks ministeeriumitevaheliste strateegiate) integreerimine. Määrus seab strateegiatele edaspidiseks suurema rolli (www.fin.ee).

Strateegilise juhtimisega seotud probleemide kutsuvad esile ka kahtlusi ja kriitikat. On avaldatud arvamust, et strateegiline juhtimine on liiga aeganõudev ja kulukas ning strateegilise juhtimise osakondi saadetakse suurte firmade juures laiali. Strateegilise juhtimise eesmärk olevat liiga üldine -  “meetmed ettevõtte pikaajaliste eesmärkide saavutamiseks” ja seetõttu on detailne strateegia peaaegu kohe vananenud. Turu areng jõudis plaanist ette hulk aega enne seda kui strateegiaplaanis kavandatuni jõuti. Ükski strateegia pole tugevam kui turg. Strateegia peaks olema majakas ning tema idee on anda töötajatele teada, milliseid tegevusi ja otsuseid juhtkond toetab. Probleem tuleneb sellest, et turg on muutlik. Isegi kõige vastuvõtlikumad tippjuhid ei suuda kohandada strateegiaid sellise kiirusega, mis peaks sammu turuga. Strateegia raudne haare suretab ja kägistab. Tulevikutee viib eemale strateegiast, pannes rõhu turule ja selle võimalustele, minnes strateegial baseeruvalt kontrollilt üle visioonist tulenevale inspiratsioonile, juhtkonna kontrollilt üle turgu ja selle võimalusi jälgivate töötajate pilgu läbi suunatud juhtimisele. 

Jensen avaldab arvamust, et tänapäeva maailm muutub kiiresti ja seega ei ole mõtet kaugele vaadata. (Jensen, 2000 lk. 35). 

1.2. Strateegilise planeerimise metoodika ja komponendid

Strateegilise planeerimise problemaatikaga on süvendatult tegelnud mitmed juhtimisteoreetikud. Käesoleva töö kontekstis huvitab autorit eelkõige strateegia ja selle kujundamise protsess mittetulundussektori vaatenurgast lähtudes. Strateegiline juhtimine peaks kuuluma iga organisatsiooni tegevuste hulka ja olema juhtimise koostisosaks, sest kaasaegsete organisatsioonide edu saab põhineda ainult keskkonna ja konkurentsitingimuste muutusi arvestaval juhtimisel. 

A. Aamer peatub organisatsiooni tegevuse kavandamise neljal ajalise staadiumil (Aamer, A., 1998, lk.18): 

· Lühiajaline kavandamine – on orienteeritud organisatsioonisisesele tegevustele, näit eelarvele;

· Keskmine ja pikaajaline kavandamine – sellesse staadiumisse jõutakse siis, kui senine juhtimine on olnud edukas ja on vaja vaadata perspektiivi. Siin on iseloomulikud mitmeaastased kavad ja plaanid, mis püüavad ühildada üksikute tegevuste plaane;

· Strateegiline kavandamine – selles staadiumis võetakse vaatluse alla kõik võimalused ja piirangud, millel põhineb organisatsiooniväline tegevus;

· Strateegiline juhtimine – selles staadiumis jõutakse äratundmisele, et tulemuslik strateegiline kavandamine saab realiseeruda ainult juhtimissüsteemi tähtsamate elementide üheaegsel koostoimel. 

Kõige üldisemalt on strateegilist juhtimist käsitletud etapiviisiliselt läbiviidava protsessina, mida pidevalt uuendatakse ja mis kunagi ei katke. Protsess koosneb  strateegia väljatöötamisest, elluviimisest, kontrollimisest ja hindamisest. Strateegia väljatöötamisele eelneb ettevõtte välis- ja sisekeskkonna analüüs.  Väljatöötatud üldstrateegiast lähtuvalt kujundatakse funktsionaalsed (tootearendus, turundus, jne.) strateegiad, misjärel asutakse neid koordineeritult ellu viima. Oluline ja vajalik on tagasiside strateegia operatiivseks vastavusse viimiseks majanduskeskkonnas toimuvate muudatustega. Viimases etapis antakse hinnang saavutatud tulemustele. Sellele järgneb uus analüüs uue strateegia edasiarendamiseks, uuendamiseks ja elluviimiseks (Leimann, J. jt., 2003, lk.11). 

Strateegiat esitletakse katkematu protsessina, kus üha suurenev tähtsus on tagasisidel (vt. joonis 1).
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Tagasiside

Joonis 1.  Strateegilise juhtimise põhimõtteline skeem (Leimann, J. jt., 2003, lk.11 ja autori looming)

Leimann jt. (Leimann, J., Skärvad, P.-H., Teder J., 2003, lk.29) on esitanud strateegilise planeerimise põhietapid ka mittetulundussektorile.  Esimene etapp on ettevalmistus protsessiks, teine etapp missiooni ja üldvisiooni määratlemine, kolmas etapp – olukorra hindamine, neljas etapp – strateegiate ja eesmärkide väljatöötamine ja ülesannete püstitamine, viies etapp –lõpliku plaandokumendi koostamine. Viimase etapi tulemuseks peab olema kirjalik strateegiline plaan. 

Olulisemaks erinevuseks avaliku sektori, aga ka mittetulundusühingute ja ettevõtte strateegilise juhtimise vahel on väiksem valikuvabadus avalikus ja mittetulundussektoris. Ettevõte on konkurentsi tingimustes enamasti sunnitud tegema radikaalsemaid otsuseid kui mistahes avaliku või mittetulundussektori organisatsioon. Ka mittetulundusorganisatsioonid tegutsevad üldjuhul küllaltki piiratud sektoris ja strateegilised otsused tehakse selle sektori piires. 

Kokkuvõtteks, strateegilises planeeringus tuuakse tavaliselt välja järgmised komponendid: 

(
visiooni määratlemine

(
missiooni määratlemine

(
organisatsiooni tegevuse keskkonna analüüs

(
organisatsiooni seisundi analüüs

(
organisatsiooni eemärgi määratlemine

(
strateegia kontseptsioon ja teostamine

(
strateegia elluviimise kontroll

1.3. Visiooni määratlemine  

Visioon on organisatsiooni nägemus sellest, milline maailm peaks olema, milline peaks olema tulevik, lootus, igatsus, pilt eelistatavamast tulevikust teatud ajavahemiku järel, mitte olemasolevast reaalsusest lähtudes. Visioon vastab küsimusele, kuhu me tahame jõuda. Visioon on vaade organisatsiooni tulevikule, kontseptsioon sellest, milliseks organisatsioon tahetakse arendada. Visioon peegeldab firma strateegilisi kavatsusi. (Alas, R., 2001, lk.27).

G. Raagma (Raagma, G., 2001) esitles visiooni määratlemist graafiliselt (vt. joonis 2) ja lisas, et püstitatud visioon peab olema ülendav ja strateegiline: ülendav sellepärast, et äratada kujutlusvõime ja innustada; strateegiline sellepärast, et vastata ühiskonna huvidele ja reageerida sotsiaalsetele, majanduslikele, demograafilistele, poliitilistele ja muudele muutustele väliskeskkonnas. Organisatsioonisiseselt võib visioon olla selleks jõuks, mis liidab inimesed ühisteks jõupingutusteks. Selgelt väljendatud visioon võib lisada hoogu ja ühtsust inimeste ja organisatsioonide koostööle ning tugevdada organisatsiooni efektiivsust.

       Areng
      




Aeg 

Joonis 2. Visiooni roll organisatsiooni arengus (Raagma, G., 2001)

Muudatuste alustamist takistavad enesega rahulolu, suutmatus end kokku võtta, vastuseis muudatustele ja pidev kõhklemine. Muudatusprotsessi väljamõtlemise alustamisega soovivad inimesed näha selget suunda kuhu minna. Muudatuste elluviimisel tekib palju küsimusi seoses sellega, kas  muudatus läheb ikka õiges suunas. Maailm on keeruline,  suunatunnetus  muudatuste elluviimisel ei ole selge ja on sageli vähene. 

Kirjeldades visiooni, teeb Collins järelduse, mis eristab püsivamaid ja edukaid ettevõtteid teistest: oma väärtuslikku põhiideoloogiat säilitades suudavad nad innustada arengut ja muutust kõiges, mis nende põhiideoloogia alla ei kuulu. Teisisõnu nad eristavad oma ajatuid põhiväärtusi ja püsivat missiooni (mis ei tohiks kunagi muutuda) tegutsemisviisidest ja äristrateegiatest (mida tuleks muuta vastavalt muutuvale maailmale). Need firmad mõistavad erinevust selle vahel, mida kunagi muuta ei tohiks ja mis peaks muutmisele avatud olema, ning ka selle vahel, mis on tõeliselt püha ja mis mitte. 

Hästikavandatud visioon koosneb kahest osast: põhiideoloogia ja tulevikunägemus. 

Põhiideoloogia määratleb organisatsiooni iseloomu – eneseteadvuse, mis püsib aja jooksul muutumatuna ja kestab kauem turu elutsüklist, tehnoloogilistest läbimurretest, juhtimistrendidest ja firmajuhtidest. Perspektiivikate organisatsioonide loojate kõige kestvam ja tähelepanuväärsem panus on põhiideoloogia loomine ja kinnistamine. Iga efektiivne visioon peab sisaldama organisatsiooni põhiideoloogiat, mis omakorda koosneb kahest erinevast allkomponendist: põhiväärtused ja missioon (Collins, J.C., 2003, lk.251).

Visiooni mõjutavad tegurid sõltuvad organisatsiooni väliskeskkonnast ja sisekeskkonnast, aga ka asutajate ootustest, klientide vajadustest, millised oskused ja pädevused on olemas organisatsiooni sees ja juhtkonnas. Ühelt poolt kirjeldatakse seda, mis toimub organisatsioonis ja teiselt poolt ka seda mõju, mida organisatsioon avaldab ühiskonnale (Siirde, V., 2000, lk.29).



















Joonis 3. Visiooni mõjutavad tegurid (autori joonis).

Kõige rohkem annab värvi visioonile organisatsiooni juhtkond ise, omaenda ambitsioonide ja ootustega. Visiooni loomine ei ole ennustamine, see on analüüs sellest milliseks organisatsionn võib kujuneda. Tuleks end mõelda näiteks aastasse 2015 (suvaline punkt tulevikus) ja kirjeldada situatsiooni sel ajal. 

Visiooni kirjeldamiseks tuleb mõelda nendele näitajatele, mis visiooni kvantitatiivselt või kvalitatiivselt kõige paremini iseloomustavad. Need võivad väljenduda absoluutsuuruste, protsendikasvude või võrdlevate näitajatena. Visiooni loomine on kindlasti motivatsiooni ja meeskonnatunde arendamise  üritus. Seda tuleb kasutada inimeste innustamiseks, et nad hiljem ka teisi innustaks. Samuti peab see andma üheselt mõistetava suuna organisatsiooni strateegiate väljatöötamiseks.

Mõned näited praktikas hästi käivitunud visioonidest (Karjus, P., 2003, lk. 202):

· Telekanali visioon: “Saada esimeseks valikuks televaataja teadvuses.”

· Semetroni (meditsiinitehnika firma) visioon: “Saada raviteenuste osutajate tunnustatud partneriks Baltikumis”.

· The Pillsbury Company (toiduainetööstus) visioon: “Teeme elu kõikjal rõõmsaks, muutes igapäevatoidu eriliseks.”

1.4. Missiooni ja põhiväärtuste määratlemine

Põhiideoloogia teine komponent, missioon, on organisatsiooni eksisteerimise fundamentaalne põhjus. Tõhus missioon peegeldab tähtsust, mida inimesed ettevõtte tegevusele omistavad, see äratab neis idealistlikku motivatsiooni ja mitte ainult seda, mida firma toodab või milline on tema sihtklientuur. Missioon kätkeb endas organisatsiooni vaimu. Missiooni ei tohi segi ajada konkreetsete eesmärkide või äristrateegiaga, mis peaksid saja aasta jooksul mitmeid kordi muutuma (Collins, J.C., 2003, lk.255). 

Collinsi arvamusel ei saa tuletada põhiideoloogiat väliskeskkonna vaatlemise tulemusena, vaid selle leiab oma sisemusse süvenedes. Põhiväärtused ja missioon peavad olema vaistlikult tunnetatud, vastasel juhul pole need organisatsiooni põhiolemusega kooskõlas. 

Ideoloogiat ei saa teeselda. Samuti ei saa seda lihtsalt “teoretiseerida”. Ei saa küsida millised peaksid meie põhiväärtused olema, vaid küsigem, millised meie põhiväärtused tegelikult on. Väärtusi, mis organisatsioonil olema peaksid, aga mille olemasolu kätt südamele pannes kinnitada ei saa, ei tohiks segi ajada ehtsate põhiväärtustega. Taotlused selles suunas, kelleks saada tahetakse, sobivad paremini tulevikunägemuse või strateegiaga, mitte põhiideoloogia osaks. Põhiideoloogia  peab olema tähendusrikas ja pakkuma innustust just organisatsiooni sees, see ei pea olema kõrvalseisjate jaoks tähendusrikas.  Need on organisatsiooni enda inimesed, keda põhiväärtused ja missioon peavad tagant tõukama, et nad kestvalt organisatsiooni edule pühenduksid. Selge ja hästiväljendatud ideoloogia meelitab organisatsiooni inimesi, kelle isiklikud väärtushinnangud ühtivad organisatsiooni põhiväärtustega, ja ümberpöördult – peletab eemale vastupidiste väärtushinnangutega inimesed.

Missioon kirjeldab organisatsiooni olemasolu põhjust ja missioon peab vastama küsimusele, miks me olemas oleme? Missioon näitab, milleks on organisatsioon ellu kutsutud, milliste klientide ja kelle vajadusi mil märal organisatsioon rahuldab. Missioon kui organisatsiooni tegevuse üldine eesmärk või põhjus eksisteerimiseks üldistab kuidas, kelle jaoks ja millega saab organisatsioon kaasa aidata jõudmaks tulevikuvisioonile lähemale (Alas, R., 2001, lk. 25).

Missiooni sõnastamist alustades on vaja teada organisatsiooni väärtushinnanguid. Väärtushinnangute ja tänaste vajaduste põhjal saab alustada missiooni sõnastamist. Lõpuks valitakse adekvaatseim missioonilause. Organisatsiooni missiooni saab taandada organisatsiooni püsiväärtustele. Ka siin tuleb lähtuda loovusest, sest ühtegi kunstiteost ei ole loodud lähtuvalt metoodikast. Väärtushinnangud on muutumatud põhimõtted ja veendumused, mida organisatsioon järgib. Need aitavad organisatsioonil säilitada terviklikkust ja pidada meeles organisatsiooni eesmärki. Seoses sellega, et väärtushinnangud on tavaliselt laiad ja filosoofilised mõisted, on vajalik kasutada iga mõiste jaoks lühikest selgitust (Collins, J.C., Porras, J.J., 2003, lk 255-257).

Missioon sõnastab peamise ainulaadse eesmärgi (põhjuse), mis eristab organisatsiooni konkurentidest ja identifitseerib tema elujõu turul. Missioon ütleb, kes me oleme ja mida teeme. Missiooni formuleerimisest tõuseb tulu, kui see sobib organisatsioonis kujunenud väärtustega. Missioon peab olema fikseeritud kirjalikult ja arusaadavalt lahti seletatud. Tavaliselt püütakse sõnastada pikki missioonilauseid. Kuid see on viga. Kohmakaid ja pikki missioonilauseid ei suuda keegi meelde jätta ja neid ei võeta igapäevasesse kasutusse. Seetõttu on adekvaatne missioon organisatsiooni unikaalse olemuse näitaja ja näitab, millele tegevuses suunduda. Seetõttu on missioon strateegia väljatöötamise lähtealuseks. Kuna missioon on suunatud käesolevale hetkele, siis peab see olema sõnastatud oleviku vormis (Karjus, P., 2003, lk. 45-46).

Missioon peab olema üleskutse tegutsema, võistlema ja võitma. Sellise missiooni omadusteks on:

· kutsub esile emotsionaalse, stimuleeriva reaktsiooni töötajates;

· seda on lihtne mõista ja oma igapäeva tegevustesse üle kanda;

· see on mõõdetav.

Põhiväärtused on tõekspidamised, millest töötajad oma tegevuses lähtuvad. Nad aitavad saavutada suuremat ühtekuuluvustunnet ja kui nende viimine töötajateni õnnestub nii, et neisse usutakse ja neid peetakse tähtsaks, siis võib see oluliselt kaasa aidata ettevõtte edukusele. Põhiväärtused mõjutavad organisatsioonikultuuri väljakujunemist. Uute töötajate värbamisel on otstarbekas nende oskuste ja kogemuste hindamise kõrval kaaluda ka nende sobivust organisatsiooni põhiväärtustega (Leimann, J. jt., 2003, lk. 69).

Põhiväärtused on organisatsiooni olemuslikud ja kestvad tõekspidamised – väike kogum ajatutest juhtprintsiipidest, mida ei ole tarvis väljapoole tõestada, kuna neil on sisemine väärtus ja tähtsus nende jaoks, kes organisatsiooni kuuluvad (Collins, J.C., 2003, lk.253).

Jim Collins ütleb, et organisatsiooni väärtusi ei saa määrata – need tuleb üles leida. Ka ei  saa neid töötajatesse “installeerida” Organisatsiooni väärtuste leidmisel soovitab Collins alustada individuaalsetest väärtustest ja jõuda nende pinnalt organisatsiooni ühiste väärtusteni. Väärtuste kasutuselevõtuks tuleb läbida järgmised sammud (Collins, J.C., 2003, lk.261):

1. väärtuste sõnastamine tippjuhtkonnas;

2. organisatsiooni küsitlus;

3. väärtuste valik ja kinnitamine;

4. väärtuste kommunikeerimine ja kultiveerimine. 

Väga oluline on, kas organisatsiooni töötajad ikka päriselt ja sisimas firma missiooni ja väärtushoiakuid toetavad. Kui töötajad neid oma tegelikku igapäevasesse töösse ei lülita, siis on need täiesti mõttetud. Töötajad võiksid vastata järgmistele küsimustele (Blanchard, K., O’Connor, M., 2004, lk. 52):

· kas nad näevad organisatsiooni missioonis ja nendes väärtushoiakutes just selliseid teejuhiseid, mis aitavad neil tunda uhkust oma firma üle?

· Kas organisatsiooni missioon ja need väärtushoiakud võiksid olla tõeliseks aluseks igapäevasele suhtlusele kõigil tasanditel ja otsuste tegemisel?

· Kas organisatsiooni missioon ja need väärtushoiakud võiks olla uus reeglite kogum ka ressursside paigutamisel ning tööülesannete ja inimeste probleemide lahendamisel?

Mõned näited missioonidest (Collins, J.C., 2003, lk. 256-260, Leimann, J., jt. 2003, lk.83):    

- Walt Disney:   Teha inimesi õnnelikuks.

- Merck:   Säilitada ja parandada inimelu kvaliteeti.

- Pacific Theaters: Luua inimetele koht, kus nad saavad särada ja rikastada   kogukonda.

- Tallinna Kaubamaja: Meie peamine ülesanne on aidata kliendil aega kokku  hoida ning muuta meie juures veedetud aeg meeldivaks elamuseks.

Missiooni ja visiooni asemel on sageli peetud otstarbekas ka ettevõtte tunnuslause (slogan) sõnastamist. Tegu ei ole otseselt strateegilise juhtimise elemendiga, kuigi vahel on tunnuslause organisatsiooni  missiooni kontsentreeritud väljenduseks. Mõned näited (Leimann, J. jt., 2003, lk 85):

- Kitekat: Seda kassid ostaksid

- Kroonika: Uudishimu pole patt

- Hansapank: Head mõtted saavad alati teoks

Missiooni väljatöötamiseks soovitab P. Drucker (Drucker, 1992, lk 235) 9-astmelist protsessi. Organisatsioonis kutsutakse kokku töörühm ja määratakse juht.  Esitakse spetsiaalseid valitud küsimusi, sest asjakohaste küsimuste esitamise oskus määrab õigete lahenduste leidmise suurema tõenäosuse. Töötatakse välja missiooni kriteeriumid ja erinevaid missiooni variante. Tagaside saamiseks esitletakse variante väljaspool töörühma. Viimsel kohtumisel tehakse viimased parandused  ja esitatakse tulemus juhtkonnale (vt. tabel 1).

Tabel 1. Missiooni väljatöötamise etapid P. Druckeri järgi

	
	Tegevus
	Vastutaja

	1.
	Kutsuda kokku missioonikoostajate töörühm ja määrata juht
	Tegevjuht

	2.
	Määrata missiooni kriteeriumid ja mõelda esimesi variante
	Tegevjuht, töörühm

	3.
	Töötada välja esimesed missiooni variandid
	Kirjutaja

	4.
	Arutada esimesi variante, võrrelda kriteeriumitega, täienda
	Töörühm

	5.
	Töötada välja järgmised variandid
	Kirjutaja

	6.
	Saada tagasisidet väljaspool töörühma
	Tegevjuht, teised

	7.
	Summeerida tagasiside ja esitada see koos variantidega töörühmale
	Kirjutaja, tegevjuht

	8.
	Teha parandused viimasesse redaktsiooni ja esitada tulemus kinnitamiseks
	Töörühm

	9.
	Anda heakskiit missioonile
	Juhatus


Allikas: Dracker, P., 1992, lk.235

1.5. Organisatsiooni  väliskeskkonna ja siseolukorra analüüs 

Ümbrust milles organisatsioon tegutseb, nimetatakse väliskeskkonnaks. Väliskeskkonda võib defineerida kui väljaspool organisatsiooni asuvate ja seda või mõnda selle osa mõjutavate elementide kogumit. (Siirde, V. 2000, lk. 17).  

Et organisatsioon saaks väliskeskkonnas orienteeruda, võimaluste  ja probleemide  mitmekesisuses toime tulla, peab ta kõigepealt seda hindama enda seisukohalt.  Selleks, et toime tulla keskkonna muutustega, peab organisatsioon olema paindlik, mis aga eeldab prognoosimist ja planeerimist. 

Avaldatakse arvamust, et tulemustest olulisem on kavandamise protsess, milles analüüsitakse nii sisekliima kui väliskeskkonna komponente ja määratakse nende mõju ettevõtte käekäigule. Analüüs peab andma arusaamise olemasolevast olukorrast ja selle puudustest, võimalustest ja ressurssidest olukorra muutmiseks. 

Organisatsiooni seisukohalt võib väliskeskkonna jagada mikro- ja makrokeskkonnaks. 

Mikrokeskkond on vahetu keskkond, kus organisatsioon oma ülesandeid täidab, selle moodustavad töötajad, omanikud ja asutajad. Mikrokeskkond on makrokeskkonna  osa. Makrokeskkonna moodustavad paikkonna kultuurilised põhiväärtused, majanduslikud ja õiguslik-poliitilised tingimused. (Alas, R., 2001 lk.32).

Väliskeskkond võib mõjutada organisatsiooni tegevust kas positiivselt või negatiivselt, soodsalt või takistavalt. Iga organisatsiooni jaoks on palju olulisi mõjutegureid ja need on kas sarnased või erinevad. Makrokeskkonna mõju hindamiseks saab kasutada PEST analüüsi. Nimetus tuleneb inglisekeelsetest sõnade political, economic, social & tehnological change esitähtedest. Seega keskendutakse poliitiliste, majanduslike, sotsiaalsete ja tehnoloogiliste muutuste analüüsimisele. Iga nimetatud valdkond jaguneb paljudeks alavaldkondadeks, mille tähtsus ja mõju sõltub konkreetsetest organisatsioonidest. (Leimann, J., jt., 2003, lk. 108).

Siseolukorda saab nimetada ka organisatsiooni sisekliimaks. Sisekliima määrab üldplaanis ära organisatsiooni tugevused ja nõrkused. Erinevalt väliskeskkonnast on organisatsiooni siseolukorrast mõjutatavad jõud organisatsiooni enda poolt lühemaajalises perspektiivis valdavalt mõjutatavad .

Organisatsiooni edu tagamisel tuleb uurida keskkonna keerukust ja muutlikkust. Keskkonna keerukus näitab, kui palju on organisatsiooni jaoks olulisi mõjutegureid ja kas need on teiste organisatsioonidega võrreldes sarnased või erinevad. Keskkonna keerukamaks muutumine loob organisatsioonile rohkem võimalusi, kuid toob kaasa ka rohkem probleeme. Muutlikuks teevad keskkonna poliitilised, seadusandlikud, tehnoloogilised jt. muudatused. Suuresti muutlik keskkond eeldab paindlikku detsentraliseeritud organisatsiooni. Ebamäärases keskkonnas tegutsemine on alati riskantsem. Keskkonnamuutustega toimetulekuks on organisatsioonil võimalus kohandada organisatsioon keskkonnamuutustega või mõjutada keskkonda organisatsioonile sobivamas suunas (Alas,  2001  lk.36) 

Iga organisatsioon koosneb materiaal-tehnilisest poolest ja inimestest, kes teevad tööd. Arenenud riikides otsitakse ja leitakse  just inimressursside paremast kasutamisest suuri reserve tegevuse efektiivsuse tõstmiseks, sealhulgas meeskonnatöö vormis. Organisatsiooni sisekliima loovad grupid, seetõttu pakuvad huvi grupitöö kasutamise probleemid. Gruppide tundmaõppimiseks on neli põhjust (Aamer, A., 1998 lk. 46):

· grupid eksisteerivad igat liiki organisatsioonides;

· grupid tekivad paratamatult kõigis organisatsioonides;

· grupid võivad põhjustada nii soovitud kui soovimatuid tulemusi;

· gruppide tegevuse mõistmine aitab juhtidel  suurendada tõenäosust, et neile alluvad grupid saavutavad oma tegevusega firmas soovituid tulemusi. 

Grupid jaotuvad tavaliselt kahte põhirühma: ametlikud ja mitteametlikud. Ametlikuks grupiks võib nimetada nõukogusid. Viimastel aastael on hakatud looma sihtotstarbelisi töögruppe, mis on loodud mingi kindla projekti teostamiseks ja neid valitakse juhtima projektijuhid.

Kui grupp inimesi peab langetama otsuse, võivad nad valida selleks kooperatiivse või mittekooperatiivse tee. Esimesel juhul töötavad grupiliikmed probleemi läbi ühiselt, eesmärgiga jõuda ühise otsuseni. 

Teisel juhul langetab igaüks otsuse iseseisvalt ning siis üritab oma lahendust läbi suruda. Kui grupp on otsustusprotsessi sõlmküsimustes (eesmärgi- ja kaalusüsteemi paikapanek) suutnud leida ühise keele, saab kollektiivotsuse langetada täpselt samamoodi kui individuaalotsuse, asendades otsustusmudelis lihtsalt individuaalsed väärtused grupi ühiste väärtustega (Reiljan, J., Kasemets, K., 2001 lk.307-312).

Iga organisatsiooni edu sõltub suurel määral sellest, milline on organisatsiooni sisekeskkond ja selle sisemine tasakaal. Hästi motiveeritud ja oma tööst rahuldust tundev personal on igale firmale oluliseks ressursiks. Seetõttu on sisekliima analüüs muutunud  strateegilise kavandamise ja juhtimise lahutamatuks osaks (Siirde, V. 2000, lk. 18). 

Tuntud organisatsiooni seisundi ja keskkonna analüüsi meetod on SWOT-analüüs. 

SWOT analüüs on kaasaegne lähenemine organisatsiooni tegevuse ja arengu planeerimisele tugevate ja nõrkade külgede analüüsi ning olemasolevate võimaluste ja ohtude analüüsi alusel. Olukorra hindamiseks kogutakse andmeid organisatsiooni tugevate ja nõrkade külgede kohta on autor koostanud tabelid (vt. tabel 2 ja 3). Kasutada saab selleks mitmesuguseid diskussioone ja grupitöid. Nii võib paluda töös osalevatel isikutel algul individuaalselt ja seejärel gruppide kaupa koostada ettevõtte tugevuste, nõrkuste, võimaluste ja ohtude loetelu. See informatsioon aitab välja tuua põhilised probleemid, mis organisatsiooni ees seisavad. Probleemide hulka võivad kuuluda küsimused rahalistest ressurssidest, võimalused  uute programmide käivitamiseks jm. Sellel etapil tuleb välja valida olulisemad probleemid, millega esmajärjekorras tegeleda. Selle etapi tulemuseks peab olema andmete infopank, mis on hädavajalik otsuste vastuvõtmiseks ning kõige olulisemate küsimuste loetelu, mida organisatsioonil tuleb lahendada. 

Tabel 2. Väliskeskkond: võimalused ja ohud. Näitlik tabel, kuidas SWOT analüüsil olukorra hindamiseks kogutakse andmeid võimaluste ja ohtude kohta 

	Välistegur või mõjuv jõud[image: image1.png]



	Võimalus[image: image2.png]



	Kuidas kasutada seda võimalust
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	Kuidas ohtu minimiseerida?
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Allikas: autori tabel.

Tabel 3. Organisatsiooni seisund: tugevused ja nõrkused. Näitlik tabel, kuidas SWOT analüüsil olukorra hindamiseks kogutakse andmeid organisatsiooni tugevate ja nõrkade külgede kohta 

	Tugevus [image: image20.png]



	Kuidas tugevust säilitada või parandada
	Nõrkus [image: image21.png]



	Kuidas nõrkust  minimiseerida või ületada?
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Allikas: autori tabel.

Edukalt töötavad organisatsioonid kasutavad ära tugevate külgede eelised ning ei tööta mitte ainult nõrkade külgede kallal. See protsess ei eelda ainult tööd nõrkade külgede kallal, vaid eeldab ka tugevate külgede toetamist (Siirde, V., 2000, lk.31).

1.6. Strateegiliste eesmärkide määratlemine ja strateegia teostamine

Strateegilised eesmärgid on väljakutsuvad, sobides organisatsiooni võimekuse ja ressursibaasiga. Missioon ja visioon jäävad vaid ilusateks unistusteks, kui neid ei täiendata konkreetsete tähtaegadega seotud mõõdetavate eesmärkidega. Strateegilise planeerimise protsessi käigus on väga tähtis jõuda selgusele selles, kuidas organisatsioon kavatseb enese ette püstitatud eesmärke saavutada. Eesmärgid ütlevad, kus me tahame olla teatud aja möödudes. 

Ülesande püstitamine on juba iseenesest otsustus lähtuvalt probleemsituatsiooni tähtsusest ning otsustaja käsutuses olevatest aja-, töö- ja muudest ressurssidest otsustatakse probleemsituatsiooni lahendamise käivitamine või peatamine. Probleemsituatsiooni iseloomustamine tähendab probleemi tekkimise põhjuste kompleksset süsteemeset analüüsi.  Eesmärk kirjeldab tegevuse soovitavat lõpptulemust. Selles tuuakse välja probleemsituatsiooni tuum ja kirjeldatakse juhitava protsessi uut vastuoludeta stabiilset seisundit. Eesmärk määratletakse probleemsituatsiooni kompleksanalüüsi alusel, uurides põhjalikult selle sisemist struktuuri ja olulisi seoseid (sisendeid ja väljundeid) väliskeskkonnaga. Sõltuvalt lahendatava probleemi keerukusest ja mõõtmelisusest on ka otsustuse eesmärk enam või vähem keeruline ettekujutuste süsteem soovitavast tegutsemise lõpptulemusest. Selles mõttes ei ole õige rääkida eesmärgist ainsuses, vaid eesmärkide süsteemist, milles tuleb tagada alaeesmärkide kooskõlalisus (Reiljan, J., Kasemets, K., 2001, lk. 50-55).

Eesmärke võib jaotada nii pea- kui alleesmärkideks, lühi- ja  pikaajalisteks eesmärkideks. Lisaks eelnevale saab eesmärke liigitada ka strateegilisteks ja finantsilisteks. Ülimaks eesmärgiks ei saa olla kunagi tulu või kasum, vaid väärtused, mille loomiseks või soetamiseks on raha vajalik.

Strateegia toetub pikaajalistele eesmärkidele. Pikaajaliste eesmärkide puhul  rõhutatakse järgmist (Leimann, J. jt. 2003, lk.91):

· Fikseerides viie aasta pärast või veel kaugemas perspektiivis oodatavad tulemused, sunnivad nad juhte astuma praegu samme, mis on vajalikud nende tulemuste saavutamiseks tulevikus;

· Pikaajalised eesmärgid tõukavad juhte kaaluma tänaste sammude mõju pikaajalistele tulemustele. Muidu võib tekkida ahvatlus mõelda vaid tänastele ja mitte muretseda tuleviku pärast, mis seab ohtu pikaajalise konkurentsipositsiooni.
Strateegia tüüpe kirjeldavad sarnaselt autorid Siirde ja Karjus järgnevalt (Siirde, V., 2000, lk. 35, Karjus, P 2003 lk.53):

· Organisatsiooniline strateegia määrab organisatsiooni arengu planeerimise (näiteks koostöö, kogutulu, ärivaldkonna valik, ühinemine teiste organisatsioonidega). Organisatsioonilist strateegiat nimetatakse ka korporatiivstrateegiaks. Korporatiivstrateegia vastab küsimusele mida teha? Korporatiivstrateegilise orientatsiooni saavutamist peavad toetama kõikide madalamate tasandite strateegiad.

· Programmiline strateegia määrab, kuidas arendada programme ja neid juhtida ning neid ellu viia. Selle strateegia vastus seisneb küsimuses kuidas teha?

· Funktsionaalne strateegia määrab, kuidas juhtida administratiivaparaati ja toetada organisatsiooni vajadusi (näiteks finantssüsteemi areng). Funktsionaalstrateegia küsimuseks on: kes ja kuidas teeb? 

Strateegia kontseptsioon juhatab organisatsiooni kasutama oma ressursse missiooni ja visiooni teostamiseks. Et innovatsioonist kasu saada, peame koondama oma energia mõnele üksikule selle raskesti tabatavatest dimensioonidest. Konkurentsivõimeline strateegia ei ole alati piisav.  Me peame looma sensatsioonilisi strateegiaid. Esimene sensatsiooniline strateegia on seotud eetikaga.  Hoolimine peab käima käsikäes usaldusväärsusega (Ridderstale, J., Nordström, K., 2001, lk. 209). 

London Business Schooli professor Markides C.C. annab mitmeid näpunäiteid, kuidas virgutada oma loovust ja uuenduslikkust, et konkurentsis püsima jääda (Markides, C.C., 2000, lk.219):

· organisatsioon saavutab edu siis, kui töötab välja strateegia, mis võimaldab tal luua oma majandusharus unikaalse strateegilise positsiooni;

· ükski positsioon ei jää igavesti unikaalseks. Agressiivsed konkurendid mitte ainult ei imiteeri atraktiivseid positsioone, vaid loovad uusi, mis võivad endast palju suuremat ohtu kujutada;

· kuna ükski positsioon ei jää igavesti unikaalseks, tuleb ka end hästi sisseseadnud osalisel pidevalt püüelda uute strateegiliste positsioonide avastamise poole oma majandusharus. Kui ta seda ei tee, siis teeb seda keegi teine;

· kahjuks ei ole enamus end sisse seadnud organisatsioone kuigi edukad selliste uute positsioonide otsimisel, rääkimata nende leidmisest. Kuigi nende tänane edu ulatub tagasi varasema otsuseni luua endale unikaalne strateegiline positsioon, kulutavad nad praegu sellele vähe energiat. Selle asemel kulutavad nad enamuse oma ajast katsetele parandada juba olemasolevat positsiooni;

· olemasoleva positsiooni parandamine ei ole piisav. Kui edu aluseks oli mitukümmend aastat tagasi loodud unikaalne positsioon, peab seda üha uuesti ja uuesti tegema, kui soovitakse tulevikus edukas olla;

· samal ajal ei tohi organisatsioon unustada, et väliskeskkonnas toimub pidev muutumine;

· kõike mida organisatsioon ette võtab, peavad toetama vajalikud oskused, ressursid ja võimed. Et strateegiat ellu viia, tuleb kõigepealt välja arendada vajalikud vahendid ja võimed;

· vahendid ja võimed, mis võivad organisatsioonile anda püsiva eelise, on need, mida konkurentidel on raske saavutada;

· strateegia nõuab nende inimeste emotsionaalset pühendumist, kes seda ellu viivad. Reaalse pühendumiseni jõudmiseks tuleb panna inimesed mitte ainult strateegiat aktsepteerima ja sellega nõustuma, vaid seda ka omaks võtma.

Kotter, J.P. ja Cohen, D.S. ütlevad, et inimesed ei muuda oma tegevust mitte niivõrd mõtlemist puudutava analüüsi mõjul, kui nende tundeid puudutava tõe näitamise tulemusena. Nad toovad välja suurimad takistused muudatuste elluviimisel – küünilisus ja hirm (Kotter, J.P. ja Cohen, D.S  2004, lk.1). Nad soovitavad muudatuste kaheksat sammu (vt.  tabelis 4). 

Esmalt organisatsioonis tunnetatakse, et nii enam edasi minna ei saa ja hakatakse omavahel rääkima vajadusest midagi muuta, sageli tekib möödapääsmatuse tunne. Järgnevalt juba grupitööde käigus leitakse suunad muudatusteks ja kinnistatakse visioon.  Üks muudatus toimub teise järel, järk-järgult muudatused kinnistuvad kuni visioon saab teoks. 

Tabel 4.  Eduka muudatuse kaheksa sammu. 

	Samm
	Tegevus
	Uus käitumine

	1.
	Suurenda möödapääsmatuse tunnet
	Hakatakse omavahel rääkima: “Kuulge, peame midagi muutma!”

	2.
	Pane kokku juhtgrupp
	Suure muudatuse juhtimiseks moodustatakse piisavalt võimas grupp, ja selle liikmete koostöö hakkab laabuma.

	3.
	Pane paika visioon
	Juhtgrupp mõtleb välja muudatuse õige visiooni ja strateegia

	4.
	Edasta sõnum toetuse saamiseks
	Inimesed pooldavad muudatust ja seda on näha nende käitumises

	5.
	Anna tegevusvabadus
	Rohkem inimesi tunneb, et suudab tegutseda visiooni kohaselt ja teeb seda

	6.
	Saavuta lühiajalised tulemused
	Visiooni elluviimine läheb aina hoogsamalt, vastuseisjaid on järjest vähem.

	7.
	Tegutse edasi
	Üks muudatus toimub teise järjel, kuni visioon saab teoks

	8.
	Kinnista  muudatus
	Uus ja edukas käitumine on saanud valdavaks hoolimata sissejuurdunud tavadest, teatepulk antakse edasi järgmistele muudatuste läbiviijatele


Allikas: Kotter, J.P. ja Cohen, D.S.,  2004, lk.7

Strateegia järgimine tähendab valikute tegemist. Et teha valikuid, peab olema, mille hulgast valida. Sihtgrupiks ei saa seada kõike ja kõiki, sest lihtsalt pole piisavalt ressursse. Seepärast peab strateegia arendamise esimese sammuna leidma palju ideid ja nende vahel teha valik. 

Ükskõik kas kasutame uuenduslikku strateegia otsingul ja väljatöötamisel üht või teist tehnikat, on lõppeesmärk ikka vastus kolmele põhiküsimusele: kes on klient, mis on toode või teenus ja kuidas korraldada tegevus nii, et oma väljavalitud toote või teenusega väljavalitud klientideni jõuda. 

Siin keskendub strateegia analüüside järeldustele, eesmärgiga interpreteerida organisatsiooni võimalusi tulevikukeskkonnas ja sooviga sobitada organisatsiooni võimekust väliskeskkonna uuenevate võimaluste ja ohtudega. See on toodud välja järgnevas tabelis 5.

Tabel 5. Eesmärkide ja strateegiliste alternatiivide audit.

	
	Strateegia valdkonnad
	Võimalike valikute eelised
	Võimalike valikute puudused

	1.
	Eesmärkide püstitamine, strateegia põhialuste kujundamine ja võimalike alternatiivide audit
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    ....
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    ....

	1. 
	Strateegiliste postulaatide audit
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    ....
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    ....

	1.1
	Missiooni täpsustamine ja visiooni sõnastamine
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    ....
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    ....

	1.2
	Eesmärkide püstitamine
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    ....
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    ....

	2. 
	Alternatiivsete korporatiivstrateegiliste valikute analüüs
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    ....
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    ....

	2.1
	Alternatiivsete äristrateegiliste valikute analüüs
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    ....
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    ....

	2.2
	TOWS ehk strateegiliste sammude maatriks
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	2.3
	Alternatiivsete konkurentsitaktikaliste valikute analüüs
	[image: image48.png]


    ....
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    ....

	3.
	Strateegilised järeldused ja analüüs
	[image: image50.png]


    ....
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    ....


Allikas: Karjus, P. 2003, lk. 197

Strateegiline juhtimine ei tähenda ainult  strateegia-alaste otsuste vastuvõtmist, vaid ka nende  elluviimist. Elluviimine on üldjuhul märksa keerulisem kui hea strateegia sõnastamine ja paberil formuleerimine. Samal ajal just otsuste elluviimine saab otsustavaks. Elluviimata strateegia on väärtusetu ja sisuliselt teostamata jäänud soovid. Paljudel juhtudel ei ole läbikukkumise põhjuseks mitte vale strateegia, vaid oskamatus seda ellu viia.

Leimann J. jt. kaasautorid on seisukohal, et strateegia elluviimine ei kuulu enam strateegilise juhtimise valdkonda, vaid juhtimise ja operatiivse juhtimise valdkonda. Lühidalt öeldes, on strateegia elluviimine osa igapäevasest juhtimisest. Samas möönatakse, et strateegia väljatöötamine ja elluviimine ei ole reaalses elus selgelt eristatavad üksteisele järgnevad etapid, vaid pigem omavahel läbipõimunud tegevused (Leiman, J., jt 2003, lk. 250).

Enamasti strateegia vormistatakse vastavasisulise dokumendina, mis hõlmab pikemat perioodi kui üks aasta. Kuid kui organisatsioon vajab muutusi lühema aja jooksul, püstitatakse lühemaajalised eesmärgid ja koostatakse lühemaks perioodiks mõeldud tegevuskavad. Tegevuskava sisaldab olulisemaid tegevusi, mis eeloleval perioodil strateegia elluviimist toetavad. Aastaeesmärkide seadmine aitab määratleda konkreetsed ja prioriteetsed tegevused strateegilises kavas üheks aastaks.

Mitte organisatsioonid ei rakenda uusi strateegiaid, vaid ikka inimesed. Organisatsiooni missiooni ja visiooni väljatöötamine ja realiseerimine on liidri üheks oluliseks ülesandeks. Missioon ja visioon peavad olema töötajate poolt laialdaselt aksepteeritud, ainult siis aitavad nad organisatsioonil muutustega edukalt toime tulla, annavad töötajatele usku ja lootust tuleviku suhtes ning peegeldavad kõrgeid ideaale. Saavutamaks kõrgeid ideaale, ei tohiks olla nüüdisaegne organisatsioon jäik, kus tööülesanded, võim ja vastutus on jäigalt reguleeritud, vaid peab olema orgaanilise ja paindliku ülesehitusega, kus juhtimine ja eestvedamine on tasakaalustatud ja täiendavad üksteist (Türk, K., 2001, lk. 32).

Strateegia elluviimisel on sobivate inimeste valik ja värbamine, koolitamine ja stimuleerimine ning organisatsiooni kultuuri muutmine sageli möödapääsmatud tegevused. Vähe on ka sellest kasu, kui ainult tippjuhtkond on kaasaegseima koolitusega ja madalamate juhtimistasemete töötajad ei ole võimelised muutustega kaasa minema. Juhte tuleb nii üksikult kui meeskonnana kogu strateegilise perioodi jooksul sihipäraselt arendada. Samas ei või unustada töötajate motiveerimist. Töötajale on motiveeriv võimaldada osa võtta vastutusrikastest tegevustest, mida on ka organisatsiooni strateegia välja töötamine. Samal ajal on oluline osa ka töötajate tasustamis- ja stimuleerimissüsteemil.

Paljudel juhtudel strateegia elluviimine võib ebaõnnestuda. J. Leimanni jt. kaasautorite  andmetel on üheks põhjuseks valitud strateegia ebareaalsus. Mõnel juhul on koostatud kena strateegia dokument, see on vajalikul tasemel heaks kiidetud ja kinnitatud, kuid elluviimise etapp on jäänud tagasihoidlikuks. Ebaõnnestumise põhjused ei esine tavaliselt ühekaupa, vaid unikaalse kooslusena (Leimann, J., jt.2003, lk. 267).

2.  MITTETULUNDUSEKTORI  ROLL  ÜHISKONNAS 
2.1. Mittetulundussektori määratlemine

Ühiskonna eri osade ja funktsioonide kirjeldamiseks jagatakse see sageli kolmeks sfääriks ehk koostoimivaks sektoriks: avalik sektor, äri- ehk erasektor, nn. kolmas sektor (v.t joonis 4).  



Joonis 4.  Ühiskonna kolm koostoimivat sektorit (autori joonis).

Avalik ehk riiklik sektor tegeleb üldiste ja rahvuslike hüvede kaitsmise, vastavate poliitikate kujundamise ja seadusandlusega nii üleriigilisel kui kohalikul tasandil. Avalik sektor  koosneb lisaks keskvalitsusele ka kohalikest omavalitsustest ja mitmetest kasumit mittetaotlevatest organisatsioonidest ning riigiettevõtetest.

Teiseks on äri- ehk erasektor, mis tegeleb kasumi tootmisega ettevõtluse kaudu. Ettevõtlus on ühiskondlik nähtus, protsess, mille peategelaseks on ettevõtja. Ettevõtja tegutseb äris kasu saamiseks ja kannab sellesse ärisse tehtud isiklike investeeringute kaotamise finantsilist riski. Ettevõtja võib olla investeerija, kes investeerib oma raha ärisse eesmärgiga saada ärist tulu. See ei tähenda, et investeerija on ettevõtja, näiteks heategevusfondi asutaja eesmärk ei ole isikliku tulu saamine (Arrak, A., jt. 2002, lk 125).

Kolmas (ka mittetulunduslik, valitsusväline) sektor on kodanikualgatuse ja vabatahtlikkuse põhimõttel kasumit mittetaotlevate ühenduste ja huvigruppide vormis toimiv ühiskonna osa. Kogu maailmas on kasvanud huvi ühiskonna nende organisatsioonide vastu, mis ei kuulu erasektori ega avaliku sektori alla. Peatume selles peatükis pikemalt kolmandal sektoril. 

Mittetulundussektori institutsioone tuntakse maailmas mitme nimetuse all, nagu mittetulunduslikud organisatsioonid, valitsusvälised organisatsioonid, heategevusorganisatsioonid, vabatahtlikud organisatsioonid jne. Ka niisuguste ühenduste kogum ise kannab eri riikides erinevaid nimetusi: kolmas sektor, mittetulundussektor, sõltumatu sektor, vabatahtlik sektor, heategevuslik sektor, mitteriiklik sektor, kodanikuühiskond jpt. Enimkasutatud mõisteid eri maades on toodud tabelis 6.   

Tabel 6. Enimkasutatud mõisteid eri maades

	Termin
	Riik

	Mittetulunduslik sektor (nonprofit sector)
	USA

	Sõltumatu sektor (independent sector)
	USA, Suurbritannia

	Heategevuslik sektor (charitable sector)
	Suurbritannia

	Vabatahtlik sektor (voluntary sector)
	Suurbritannia, Rootsi, Norra

	Aateline töö (ideburet arbete)
	Rootsi

	Sotsiaalmajandus (economie sociale)
	Prantsusmaa, Itaalia

	Kolmas sektor (third sector)
	Enamik maid

	Mitteriiklik sektor (non-governmental sector)
	Suurbritannia

	Maksuvaba sektor (tax-exempt sector)
	USA

	Mitteametlik sektor (epävirallinen sektori)
	Soome

	Rahvaliikumine (folkrörelse)
	Rootsi

	Kodanikeühiskond (civil society)
	Enamik maid 


Allikas: Lagerspetz, M., jt. 2003, lk.23.

Mittetulundussektor teenib ühiskonna huvi. Oma olemuselt seisab mittetulundussektor valitsussektori ja ärisektori vahel. Ühelt poolt on tema ülesandeks viia ühiskonna nõudmised ja vajadused valitsuseni ning hoida riigiteenistujad ja valitsuseliikmed vastutavana sellesama ühiskonna ees. Teiselt poolt on tema kohustus kontrollida ja kindlustada, et täidetud oleks ka nende inimeste vajadused ja nõudmised, kes on ärisektori jaoks liiga vaesed, nõrgad või tähtsusetud (seda ka ülekantud tähenduses). 

Kolmanda sektori põhiolemust ja mitmekülgsust kirjeldavad autorid Salamon ja  Anheier. Nad kasutatavad erinevad terminid (Salamon, L.M., Anheier, H.K., 1998, lk 30-33):

1. Heategevussektor – termin rõhutab toetusi, mida organisatsioonid saavad annetustest;

2. Vabatahtlik sektor – rõhutab vabatahtlike olulist rolli;

3. NGO / valitsusväline sektor – organisatsioonid on eraõiguslikud, vastandina valitsussektorile, termin on kasutusel peamiselt arenguriikides;

4. Sõltumatu/ kolmas sektor – kolmas tegevusvaldkond lisaks riigi ja ärisektorile;

5. Maksuvaba sektor – paljudes riikides on neil organisatsioonidel maksuvaba staatus;

6. Mittetulundussektor- organisatsioonide eesmärgiks ei ole kasumi saamine.

Kolmanda sektori organisatsioonide teistsuguse nimestiku on loonud Anheier: valitsusvälised organisatsioonid, mittetulundusühingud, kodanikuühendused, ühingud, seltsid, klubid, assotsiatsioonid, liidud jne. (Anheier, H. K., Seibel, W.,  1990, lk. 348).
Kolmanda sektori tekkimine ja selle vastu tuntava suure huvi põhjuseks on Lester M. Salamoni arvates tänapäeva riigi kriis ja  üldine tähelepanu puudus. Kriisi elavad üle maad, kus ühiskonna elu reguleerimisel on väga suur roll riigil. Seal on aru saadud, et majandust algusest lõpuni reguleerida ei ole võimalik. Kuid rahulolematud on ka need riigid, kus kogu ühiskonnaelu kujundamine on antud riigilt üle turujõudude meelevalda. (Salomon, L. M., 1995, lk.53).

Salamon jagab mittetulundusorganisatsioonid kolmele tasandile ja nelja klassi (Salamon 1995, lk. 54):

1. organisatsioon on põhiliselt oma liikmeid teenindav või fokuseerib mõne laiema grupi teenindamist; 

2. organisatsioon varustav rahaliste vahenditega teisi teenust osutavaid organisatsioone;

3. organisatsiooni poolt osutatud teenused varustavad ilmalikke või usulisi organisatsioone.

Mittetulundusorganisatsioonide jaotus nelja klassi:

1. rahakoguvad ja toetusi jagavad organisatsioonid. Sellesse valdkonda kuuluvad erafondid, religioossed fondid;

2. liikmeid teenindavad organisatsioonid, mis eksisteerivad põhiliselt selleks, et varustada kaupade ja teenustega nende vahetuid liikmeid, vähem pööratakse tähelepanu ühiskonnale ja suuremale avalikkusele. Siia kuuluvad professionaalsed kutseühendused, ametiühingud, kooperatiivid jt. 

3. avalikku ja üldist kasu toovad organisatsioonid. Nad varustavad kaupade ja teenustega laia inimeste hulka. Nende teenused sisaldavad informatsiooni, juriidilisi teenuseid jm. Teenused aitavad kaasa üldisele heaolule või neile, kes seda vajavad. Siia valdkonda kuuluvad haridus- ja kultuuriorganisatsioonid, sotsiaalteenustega seotud organisatsioonid, päevakeskused, hooldekodud, haiglad jt.

4. kogudused ja muud religioonsete funktsioonidega organisatsioonid. 

Neist neljast kõige suurem ja laiem on kolmas alajaotus: haridus-, kultuuri- ja sotsiaalteenustega tegelevad organisatsioonid on laia üldist kasu toovad organisatsioonid.

Mittetulundussektorisse kuuluvad kodanikeühendused võivad esindada väga erinevaid alasektoreid:  usuühendused, ametiühingud, fondid, kinnisvaraühistud, hariduse, koolituse ja uurimistööga tegelevad ühendused, keskkonnaühendused, naisühendused, vähemusrahvuste ühendused, tervishoiu ja sotsiaalhooldekande ühendused, vabaaja- ja spordiühendused, kultuuri-ja kunstiühendused, puudega inimeste ühendused, toetusi ning stipendiume jagavad fondid, sihtasutused jm.

Mittetulundussektor on viimase aja arengute põhjal omakorda jagunenud kaheks:
           1. professionaalne mittetulundussfäär, kus inimesed palgatööd tehes tegelevad 

               peamiselt avaliku huvi esindamise ja eestkostega; 

2. teenuste pakkumine ning vabatahtlik tegevus, kus teiste sektorite esindajad   oma kodanikualgatust vabatahtlikkuse alusel ellu viivad.

Nagu igal iseareneval eluvaldkonnal on ka kodanikeühiskonnal arenev reeglistik, mis kujuneb kahel alusel – ühiselu alusnormidest ja elu loomulikust anarhiast. Kodanikualgatuse laiendamine on tõhusamaid viise kasutada ära inimeksistentsi olemuslikku loovat vastuolu olemise reeglistatuse ja samal ajal indiviidi eneseteostamise, autonoomia ja vabaduspürgimuste vahel. Kodanikeühiskonna arendamine on midagi sarnast soodsa investeerimiskliima loomisega majanduses (Ruutsoo, R., 3/2001). 

A. Roop’i hinnangul koosneb Euroopa kodanikeühenduste kogukond väga eriilmelistest organisatsioonidest, mida seob neli ühist tunnust (Roop, A., 9/2004):

1. nad on loodud vabatahtlikkuse alusel eesmärgiga teadvustada mingit probleemi laiemalt, levitada mingeid väärtusi või tugevdada identiteeditunnet;

2. nende sihiks on tõsta teadlikkust mingi teema suhtes ja seista konkreetse ühiskondliku rühma huvide eest;

3. nad on sõltumatud riigist, esindades väga erinevaid huvirühmi, olenemata nende asukohast riigis või piirkonnas;

4. nende eesmärgiks ei ole kasumlikkus.

Mittetulundusühendusi eristavad teistest sektoritest järgmised tunnusjooned (Kramer, R.M.,  jt. 1993, lk.181):

1. Mittetulunduslik e. kasumit mittetaotlev iseloom - kuigi mittetulundusühendused võivad tulu teenida, on nende iseloomulikuks tunnusjooneks, et tulu ei jaotata omanike, juhtide jt. vahel.

2. Avalike hüvede tootmine – mittetulundusühendused tegutsevad valdkondades, millest erasektor ei ole huvitatud turutõrgete (eelkõige tasuta kasutaja probleem) tõttu, avalik sektor aga puuduliku poliitilise toetuse tõttu.

3. Juhtimisstruktuurid erinevad nii äri- kui avalikust sektorist; juhtkond ei ole avalikult valitud ja saab harva töö eest tasu.

4. Tulude struktuur – peamine erinevus äri- ja avalikust sektorist on vabatahtliku töö ja annetuste suur osakaal, mis tingib teistsuguse strateegia.

5. Personal koosneb sageli olulisel määral vabatahtlikest.

6. Kapitaliallikad – kuna mittetulundusühendused ei saa kasumit jagada, ei ole neil arvestatavat omakapitali. Seepärast erineb saadav omanditulu avalikust või ärisektorist. 

7.  Mittetulundusühendused on sageli vabastatud ettevõtte tulumaksust, vahel ka osaliselt muudest maksudest (käibemaks, omandimaksud). Samuti ei kehti neile sageli kõik ärisektori tingimused.

8. Õiguslik regulatsioon – tihti on seadustega reguleeritud tingimused, mis puudutavad mittetulundusühenduste juhtorganeid, eesmärke, tulu, osalemist poliitikas, tööjõu tasustamise, aruandlust ja raamatupidamist. Ärisektori tingimused neile sageli ei kehti.

9. Puudub iseseisev regulatsioonivõim – mittetulundusühendused saavad sageli riikliku rahalist toetust, kuid erinevalt riigiasutustest ei saa nad teostada võimu oma valdkonna üle.

10. Suhteliselt vabad poliitilisest survest võrreldes riigiasutustega. See on üks peamine põhjus, miks leitakse, et teatud funktsioone võiks mittetulundussektor täita riigist efektiivsemalt.

11. Iseloomulikud tehingutüübid – erinevalt ärisektorist võivad mittetulundusühendused teha lõpptarbimiskulutusi ja saada annetusi.

Jon Hopkinsi Ülikooli kodanikuühiskonna uuringute keskus korraldas L.M. Salamoni ja H. K. Anheieri juhtimisel 1994. aastal uuringu, milles analüüsiti valitsusväliste organisatsioonide tegevust, struktuuri, finantseerimist ja rolli erinevates maades. Andmeid koguti 22 riigist, esindatud olid Lääne-Euroopa, Kesk- ja Ida Euroopa, USA, Jaapani, Austraalia ja Ladina-Ameerika maad. Esiteks täheldati, et kolmas sektor on erinevates maades erineva tähtsusega. Riigi tööjõust oli mittetulundussfääris rakendatud:
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Mis põhjusel on mittetulundussektor ühes või teises riigis tugevam, seda veel ei teata. Oletatakse, et oma osa on siin ajalool ja religioonil. Uuringu üllatavaks avastuseks oli, et kolmandas sektoris liigub palju raha. 22 uuritava riigi valitsusväliste organisatsioonide ühe aasta käive ulatub 1,1 triljoni dollarini. See summa vastab 18,8 miljonile töökohale. Kui võtta nende 22 maa kolmas sektor omaette riigina, siis oleks see riik oma majandusega maailmas 8.kohal. Kui arvata kaasa vabatahtlikud, kes palka ei saa, siis tegutseb uuritud maades 8% elanikkonnast mittetulundussektoris. Kui vabatahtlike tegevus arvestada töökohtadeks, saaks veel juurde 10,4 milj. töökohta, seega on nimetatud maades mittetulundussektoris täiskohaga tööl ligi 29,2 milj. inimest.

Uurimus näitab, et eelkõige töötavad kolmanda sektori liikmed järgmistes valdkondades: hariduses 29%, tervishoius 20% ja sotsiaalteenuseid pakub18%, kultuuri- ja ajaviiteüritusi korraldab 15%.  Katoliiklikes Ladina-Ameerika maades tegeleb koguni 43% mittetulundusorganisatsioone haridusega, sageli on tegemist religioossete sugemetega haridusega.

Uuringu üllatuseks oli see, et kolmanda sektori peamiseks sissetulekuallikaks on  oma töö- ja teenustasud ja liikmemaksud, mitte aga sponsorteotused. Kõige rohkem teenivad endale raha ise mitmesugused kutsealaliidud, ajaviite- ja kultuuriorganisatsioonid, arendus- ja keskkonnaorganisatsioonid. Autorid leiavad, et kulude katmine näitab mittetulundusorganisatsioonide elujõudu. Samas nad hoiatavad, et konkureerides ärisektoriga võib kolmas sektor kaotada oma identiteedi – ta ei esinda enam rahvaalgatust, vaid turujõude. 

Uuringu andmetel saavad riigilt toetust need mittetulundusorganisatsioonid, mis tegelevad tervishoiu, hariduse ja sotsiaalteenuste osutamisega. Uuringu autorid peavad riiklikke toetusi ohtlikuks, sest sõltuvus riigist võib muutuda liiga suureks, mille tulemusena võivad mittetulundusorganisatsioonid muutuda riigiaparaadi lahutamatuks osaks. Sellega hakkaks kolmas sektor esindama riigiaparaati, mitte ühiskonna kui terviku huve.

Sponsorluse abile toetuvad kõige rohkem Kesk-ja Ida-Euroopa maade kolmanda sektori organisatsioonid. Rumeenias moodustub kolmanda sektori tuludest sponsorlus 35%, Slovakkias 23%, Saksamaal 3% ja Hollandis 2%. Sponsorid toetavad kõige meelsamini mittetulundusorganisatsioone, mis tegelevad rahvusvaheliste abiprojektidega (41%), filantroopiaga (35%), keskkonnaga 24% ja suhteliselt palju annetatakse religioosse taustaga organisatsioonidele.

Töökohti tekib kolmandas sektoris rohkem ja kiiremini juurde kui ärisektoris. Aastatel 1990-1995 tekkis mittetulundusse 4 korda rohkem töökohti kui muudes majandusvaldkondades kokku. Peamine kasvusektor on olnud tervishoid ja sotsiaalhooldus.

Salamoni ja Anheieri uuringu põhjal tõdetakse, et enamikus maades on mittetulundussektor elujõulisem ja dünaamilisem kui seni arvatud. Kolmas sektor ei esinda ainult kodanikualgatust, vaid on muutunud oluliseks majandusjõuks. Kesk- ja Ida-Euroopa maade kolmas sektor on siiski muu maailma kõrval vähe arenenud.

Samal ajal arenenud maades on oht hakata mõtlema “kõhule rohkem kui südamele”, kirjutavad Salamon ja Anheier. Üks osa arenenud maade mittetulundusorganisatsioonidest on muutunud suurteks bürokraatlikeks süsteemideks, mis ei erine kuigipalju riiklikest büroodest, millega nad koostööd teevad. Teine osa on hakanud konkureerima ärisektoriga. Tegemist on ülebürokratiseerimisega ja ülekommertsialiseerumisega. Läänes kipuvad mittetulundusorganisatsioonid riigistuma ja kommertsialiseeruma. Mõlemad suunad viitavad kodanikualgatuse vähenemisele (Ü.Vooglaid 2000, lk.9-11). 
2.2. Mittetulundussektor Eestis

Eesti seadused toovad välja kolm tüüpi kodanikeühendusi: mittetulundusühingud, sihtasutused ja seltsingud, kõiki neid nimetatakse ühendusteks. Mittetulundusühing on isikute vabatahtlik ühendus, mille põhitegevuseks ei või olla majandustegevuse kaudu tulu saamine. Sihtasutustel ei ole liikmeid ning nad on loodud vara valitsemiseks ja kasutamiseks põhikirjaliste eesmärkide saavutamiseks. Seltsingud on mitteformaalsed ühendused, mida ei registreerita ning seetõttu puudub ka täpsem ülevaade nende tegevusest ja nende arvust. Seltsingutesse on organiseerunud rohkesti inimesi, kes osalevad taidlus- ja huviringides. Seltsinglase panuseks võib olla igasugune ühise eesmärgi edendamine.

Ehkki nimetatud ühendused tegutsevad peaaegu kõikides tähtsamates ühiskonnaelu valdkondades, ei ole need rahvamajanduse arvepidamises eraldiseisva sektorina eristatavad. Statistilisi andmeid mittetulunduslike organisatsioonide kohta on vaja selleks, et need ühendused oleksid nähtavad nii avalikule kui ka ärisektorile, samuti poliitikas osalejatele. Eestis on mittetulundussektori organisatsioone kirjeldavad andmed vajalikud 2002. aasta 12. detsembril Riigikogus heakskiidetud Eesti kodanikuühiskonna arengu kontseptsiooni (EKAK) elluviimiseks. EKAK-i rakendamise lähima aja prioriteediks on kodanikualgatusliku sektori ja selle jätkusuutlikkuseks vajalike tingimuste kaardistamine ning kodanikeühenduste klassifitseerimise süsteemi väljatöötamine ja statistika korrastamine (Lepp, Ü., 2003).

Mittetulundusühenduste ja Sihtasutuste registrit peavad maa- ja linnakohtute registriosakonnad. Registrikeskuse andmetel oli mittetulundusorganisatsioone registrisse kantud järgmiselt, andmed on toodud tabelis 7. 

Tabel. 7. Mittetulundusühingute ja sihtasutuste arv 2002. – 2005.a.

	
	01.01.2002
	01.01.2003
	01.01.2004
	01.01.2005

	Mittetulundusühingud
	15 886
	17 774
	19 369
	21 293

	Sihtasutused
	     436
	     502
	     570
	     638

	Kokku
	16 322
	18 276
	19 939
	21 931


Allikas: Justiitsministeeriumi Registrikeskuse andmetel autori poolt koostatud kokkuvõte seisuga 1.01.2005 (www.eer.ee)
Tabelist 7 näeme et ühenduste arv kasvas ligi 10% aastas. 2005. aasta 1.jaanuari seisuga on Eestis registreeritud 21 931 ühendust: 21 293 mittetulundusühingut ja 638 sihtasutust.

Ühendused pakuvad teenuseid nii oma liikmetele kui ka teistele sihtgruppidele. Kohaliku arendustegevusega tegelevatel ühingutel on palju erinevaid vorme, näiteks kodukoha- ja pereseltsid, naisseltsid, pensionäride ühendused, noorteorganisatsioonid, hoolekandeühendused, spordiklubid, fondid, huvigrupid, tervishoiu, hariduse, keskkonna, kultuuri ja heategevusega seotud ühingud ning ühistud. Igaüks neist juhindub oma sotsiaalsest, religioossest või eetilisest missioonist ja on suunatud kodanike osaluse ja ühiskondliku algatusvõime edendamisele. 

Äriregistri mittetulundusühingute ja sihtasutuste registrisse kantud 50% ühendustest e. 10 768 moodustavad korteri-, garaaži- ja aiandusühistud. Kodanikeühenduste teenuste poolt enim kaetud valdkondadeks on sotsiaalhoolekanne, tervishoid ja haridus. Tagaplaanile on jäänud heategevusühendused, keskkonnakaitse- ja muinsuskaitseorganisatsioonid. Ühenduste jaotus tegevusalade lõikes on näidatud tabelis 8.
Tabel 8. Mittetulundusühingute ja sihtasutuste arv põhitegevusalade 

   lõikes 1.01. 2005.a.

	Põhitegevusala
	Mittetulundus-ühing
	Sihtasutus
	Kokku

	Põllumajandus, jahindus ja metsandus
	130
	5
	135

	Kalapüük
	0
	1
	1

	Mäetööstus
	0
	0
	0

	Töötlev tööstus
	19
	7
	26

	Elektrienergia-, gaasi-ja veevarustus
	5
	0
	5

	Ehitus
	1
	0
	1

	Hulgi-ja jaekaubandus, remont
	4
	1
	5

	Hotellid ja restoranid
	12
	3
	15

	Veondus, laondus,  side
	36
	7
	43

	Finantsvahendus
	2
	6
	8

	Kinnisvara, rentimine ja äritegevus
	10 708
	60
	10 768

	Avalik haldus ja riigikaitse; kohustuslik sotsiaalkindlustus
	62
	6
	68

	Haridus
	220
	24
	244

	Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne
	438
	87
	525

	Muu ühiskonna-, sotsiaal- ja isikuteenindus
	9 599


	427
	10 026

	Põhitegevusala täpsustamata
	57
	4
	61

	Kokku
	21 293
	638
	21 931


Allikas: Justiitsministeeriumi Registrikeskuse andmed  http://www.eer.ee/stat/5_6tg.phtml

Eesti Humanitaarinstituudis tehtud uuringute järgi annavad ühendused tööd 4-5% tööjõulisest elanikkonnast (Lagerspetz, M., 2003, lk.38.)

Eesti riiklikus arengukavas Euroopa Liidu struktuurifondide kasutuselevõtuks on lühike peatükk “Kodanikuühendused kohalikus arengus”. Kohaliku arendustegevusega seotud organisatsioonide täpset arvu on raske nimetada, kuna külatasandil tegutseb sadu seltsinguid, mis registreerimisele ei kuulu, kuid erinevate allikate alusel võib nende orienteeruvaks arvuks hinnata 1300–2000. Suurimateks kohaliku arendustegevusega tegelevateks ühendusteks on Külade ja Väikelinnade Liikumine Kodukant, Eesti Vabaharidusliit, Eesti Kultuuriseltside Ühendus ja Eesti Ühistegeline Liit (RTL 2004, 19, 312).

Rahalised vahendid kodanikeühenduste tegutsemiseks kujunevad liikmemaksudest, kohalikest ja rahvusvahelistest fondidest taotletud toetustest, avalikust sektorist (kas riigieelarvest või kohaliku omavalitsuse eelarvest) projektitoetuste, sihtfinantseerimise või sõlmitavate lepingute kaudu, toodete/teenuste müügist saadud tulust või eraisikute ja ettevõtete annetustest. Kaudsete allikatena saab nimetada maksusoodustusi ning mitterahalisi toetusi. Oluliseks ühenduste ressursiks on liikmete poolt vabatahtlikuna panustatud aeg ja töö. Vaid vähesed ühendused sõltuvad ühest finantseerimise viisist.

Mittetulundussektori organisatsioonide rahastamisel eristuvad tavaliselt järgmised allikad:

· riigilt saadav toetus;

· koostöö äriliste ettevõtetega;

· organisatsioonide endi tulu taotlev tegevus;

· eraisikute toetused;

· kodu- ja välismaiste fondide toetused;

· partnerlus.

Riiklikust eelarvest saadav raha – olgu siis riiklike fondide või omavalitsuste vahendatud – on kokkuvõttes ühenduste tegevuse toetamisel tähtsuselt esikohal. Oma territooriumil tegutsevaid mittetulundusühendusi on piiratud ressurssidele vaatamata rahaliselt toetanud enamik kohalikke omavalitsusi. Omavalitsuste ja riiklike allikate suur tähtsus lähendab Eesti ühenduste finantseerimise struktuuri Põhjamaade mudelile. Kuid kodanikeühenduste majandustegevuse väike tähtsus sissetuleku allikana eristab neid arenenud riikide kodanikeühendustest. Kodanikualgatuse süveneva internatsionaliseerimise ja Eesti majandusraskuste ning rahva väiksuse tõttu etendavad rahvusvahelised toetused olulist rolli ka tulevikus ja see on kaalukam, kui suuremates Euroopa post-kommunistlikes riikides.

Eraannetused on senini tulenevalt annetajate vähesusest ja suhtelisest vaesusest moodustanud suhtelised väikese osa ühenduste tulubaasist. Kuigi maksunduslikult on annetamine võimalik, ei ole paljud ettevõtjad erinevatel põhjustel (investeerimisvajadus, teadmatus, sobivate organisatsioonide puudumine jne.) kolmandat sektorit toetanud (Liiv, D., 2001). 

Mittetulundusühingute rahastamisküsimused ei ole Eestis seni olnud ei süstemaatilise teadusliku ega riikliku statistilise uuringu objektiks. Samuti ei ole valitsused sellele küsimusele kuni viimase ajani erilist tähelepanu pööranud. 

2004. aastal on Siseministeerium käsitlenud kodanikeühenduste rahastamist riigieelarvest kahes uurimuses. Need näitavad, et rohkem tähelepanu tuleb pöörata rahastamise läbipaistvusele ja tulemuslikkuse hindamisele (Puurmann, M., 2004).

Enam kasutatavate rahastamise tüüpidena tuuakse välja:

· projektitoetused, idee elluviimise põhimõttel rahastamine;

· tegevustoetused, organisatsiooni tegevuse jätkuvuse toetamisel põhinev rahastamine

· stardiabi, organisatsioonide moodustamisele ning töölekäivitamisele suunatud rahastamine;

· lepinguline tööde või teenuste ostmine, vajalike tegevuste läbiviimise rahastamine;

· partnerluslepingud, koostööl põhinev fikseeritud ülesannete täitmise rahastamine.

· mitte-rahaline toetamine, kohalikul omavalitsusel on lisaks eelarvelistele vahenditele ka muid ressursse nagu ruumid, tehnilised vahendid, informatsiooni kättesaadavus jm. 

2.3. Sihtasutuste koht mittetulundussektoris

Arusaadavatel põhjustel ei olnud Nõukogude ajal eraomandil põhinevaid sihtasutusi. Kommunistlik võim likvideeris erasihtasutused koos eraettevõtetega ning riigistas nende vara. Kui Eesti 1991. aastal taasiseseisvus, ei olnud seetõttu ei tegutsevaid sihtasutusi ega ka nende loomist võimaldavat seadusandlust. Praegu on sihtasutuste tegevuse aluseks 1996. aastal  jõustunud Sihtasutuste seadus (RT I 1995, 92, 1604). Võrreldes mittetulundusühingutega on sihtasutuste tegevus seadusega rangemalt reguleeritud. Teisalt kuna sihtasutustel ei ole liikmeskonda, siis ei ole nende juhtorganite tegevus sõltuvuses üldkoosoleku otsustest nagu mittetulundusühingutes. 

Sihtasutuse eesmärke ei piirata seaduses rohkem kui lausega “vara valitsemise ja selle kasutamisega põhikirjaliste eesmärkide saavutamiseks” (§ 1 lg. 1 sihtasutuste seaduses). Mittetulundusühingust eristab sihtasutust esmajoones liikmete puudumine, s.t tegemist on n-ö iseseisvat juriidilist vormi sihtotstarbelise varaga, mida võib kasutada, käsutada ja vallata vastavalt põhikirjale. Sellest tulenevad aga ka oluliselt rangemad nõuded juhtimise korraldamisele ning tugev finantskontroll ja tegevuse suurem avalikustamine. 

Mittetulundusühingute ja sihtasutuste tegevuse ainsateks piirideks on tegevuse vastavus Eesti Vabariigi põhiseaduslikule korrale ja seadustele, samuti põhikirjale ning headele kommetele, mille rikkumise korral on siseministril või ka teistel huvitatud isikutel õigus nõuda kohtu poolt ühingu sundlõpetamist. Seega võib tegutseva mittetulundusühingu või sihtasutuse tegevuse lõpetada ainult kohtu otsusega, mis peaks olema üheks garantiiks täitevvõimu sekkumise vastu ühingu tegevusse. 

Lähtudes Sihtasutuste seadusest on sihtasutuste näol tegemist organisatsioonidega, mis on:

· ilma liikmeteta ja rajanevad asutamisaktile;

· eraõiguslikud (mistõttu sihtasutused võivad olla riigi poolt loodud, kuid nad ei tohi olla valitsuse otsese kontrolli all);

· iseseisvalt juhitavad; 

· mittetulunduslikud ja jaotavad toetusi erinevateks otstarveteks; 

· tegutsevad avalikes huvides. 

Sihtasutuse juhtimise kord on seadusega üksikasjalikult reglementeeritud ja jätab erisustele põhikirjas väga vähe ruumi. Nii peab sihtasutusel olema nõukogu ja juhatus. Nõukogu on kollegiaalorgan ning sellel peab olema vähemalt kolm liiget. Juhatus võib tegutseda ka ainuisikulisena (juhatajana). Nagu mittetulundusühingugi puhul, peab ka sihtasutuse juhatuse liikmetest vähemalt pool elama Eestis. Juhatuse ja nõukogu vahelise pädevus jaotus sarnaneb samade organite omale aktsiaseltsi puhul, kuid erinevuseks on kahtlemata nõukogu kui sihtasutuse kõrgeima juhtorgani suurem pädevus (sihtasutuse asutajatel on teatud õigused ainult sihtasutuse põhikirja muutmiseks ja sihtasutuse lõpetamise otsustamiseks). Nõukogu pädevusse kuulub sihtasutuse tegevusega seotud strateegiliste küsimuste otsustamine ja praktikas tavaliselt ka juhatuse liikmete nimetamine. Juhatuse pädevusse kuulub tavaliselt sihtasutuse igapäevase tegevuse korraldamine ja asjaajamine. Juhatuse liikmete nimed kantakse mittetulundusühingute ja sihtasutuste registrisse ning neil on seadusest tulenevalt sihtasutuse esindamise õigus. Äriregistrile tuleb esitada ka nõukogu liikmete nimekiri (Sihtasutuste seadus §§-des 17-26).

Eesti Humanitaarinstituudis tehtud uurimuses “Eesti sihtasutuste rollid ja tulevikunägemused” selgub, et kõik Eesti sihtasutused ei vasta täielikult ülalkirjeldatud ideaaltüübile, kuna seadustes ei ole selgelt eristatud avalikke huve teenivaid sihtasutusi erahuve teenivatest ja kitsale eesmärgile suunatud sihtasutustest. Enne kui Rahandusministeerium kannab sihtasutuse nende organisatsioonide nimekirja, millele tehtud annetused on maksuvabad, hindab valitsusametnik selle sihtasutuse eesmärke. Mitmed sihtasutused, kes on selles protsessis osalenud, peavad aga seda üsna juhuslikuks ning ebapiisavalt formaliseerituks. Mitmed sihtasutused ja valitsusvälised organisatsioonid ei olnud üldse teadlikud võimalusest sellesse nimekirja kandmist taotleda (Lagerspetz, M., Rikmann, E. jt. 2003).

Uurimuse tegemise ajal oli Eestis registreeritud 638 sihtasutust (353 neist oli registreeritud Tallinna Linnakohtu registriosakonnas). Tegelikult tegutsevate organisatsioonide arv on aga tunduvalt väiksem. Sihtasutuste hulgas on nii selliseid, mille aastatulu tõuseb mitmekümne miljonini, kui ka neid millel sissetulekud puuduvad. 

Poliitikauuringute Keskuse Praxis poolt kogutud andmetest nähtub, et sihtasutuste hulgas on suurimate ressurssidega need, mis on loodud riigi või muude valitsusasutuste osavõtul. Eesti sihtasutusi ei ole tulemusrikas statistiliselt uurida, kui ei eristata valitsusorganite poolt määratletud ülesandeid täitvaid ja regulaarselt riigieelarvest rahastatavaid sihtasutusi eraalgatuslikest sihtasutustest (www.praxis.ee)

Eesti Humanitaarinstituudi poolt korraldatud rahvusvaheline uurimusprojekt eristab nelja erinevat tüüpi sihtasutusi (Lagerspetz, M., Rikmann, E. jt. 2003): 

- toetusi jagavad sihtasutused (grant-making); 

- haldavad sihtasutused (operational); 

- korporatiivsed (corporate); 

- kogukondlikud sihtasutused (community). 

Eesti kogemuste analüüsil on põhjust veel eristada riigi või muude avalike   võimu poolt loodud sihtasutuste gruppi. 

Enamik Eesti sihtasutusi on pigem toetuste otsijad kui toetuste jagajad. See tuleneb kodumaise erakapitali vähesusest ning ka ettevõtete tulumaksu kaotamisest, mistõttu ei ole annetuste maksuvabadus ettevõtete jaoks oluline. Samal põhjusel näivad ettevõtete endi poolt asutatud, ehk nn. korporatiivsed sihtasutused peaaegu täielikult puuduvat. Selle asemel, et korraldada toetuste jagamist, on enamik sihtasutusi asutatud selleks, et raha koguda mõne kindla eesmärgi jaoks. Enamikul juhtudel võib Eesti sihtasutusi seega nimetada haldavateks sihtasutusteks – see tähendab, et  sihtasutused on mingi tegevuse rahalise külje haldamiseks loodud organisatsioonid, millel põhikapitali kas ei ole või see on väga väike. Taoliste sihtasutuste sisuline erinevus mittetulundusühingutest ei ole selge. Sama kehtib nn. kogukondlike sihtasutuste kohta, mis töötavad konkreetse huvirühma jaoks, st geograafiliselt või muul viisil määratletud kogukonna hüvanguks.

Teisest küljest on võimalik selgelt eristada mitmeid olulisi sihtasutusi, mis on asutatud Vabariigi Valitsuse või kohalike omavalitsuste poolt, kuigi nende seaduslik staatus (teoreetiliselt) eraorganisatsioonidena on sama. Valitsuse poolt loodud sihtasutuste hulgas on nii toetusi jagavaid kui haldavaid. Nende loomise põhjenduseks on olnud katse vähendada valitsemise tsentraliseeritust, garanteerida teatud poliitikavaldkondade iseseisvus, võimaldada partnerlust erakapitaliga ja anda mittepoliitilistele professionaalidele võimalus osaleda otsuste tegemisel. Võib olla ka muid põhjusi, näiteks soov suunata riigi raha tehingutele, mis pole valitsusasutustele lubatud; või olemasolevate valitsusorganite tahtmatus tekkiva uue poliitikavaldkonna haldamist enda õlule võtta. 

Tuleviku seisukohast on oluline, et sihtasutused suudaksid senisest rohkem arendada koostööd ettevõtete ja muude organisatsioonidega ning eraisikust annetajatega.

2.4. Sihtasutuse tegevuse keskkond 

Sihtasutus on eraõiguslik juriidiline isik, millel ei ole liikmeid ning mis on loodud vara valitsemiseks ja kasutamiseks põhikirjaliste eesmärkide saavutamiseks. Sihtasutuse kõige olulisem tunnus on selles, et tal ei ole liikmeskonda. Selles mõttes erineb sihtasutus mittetulundusühingust.

Eraõiguslikule režiimile alluvad reeglina nii kasumit taotlevad (tulunduslikud) juriidilised isikud ja ka kasumit mittetaotlevad (mittetulunduslikud) juriidilised isikud. Viimased ei täida põhiülesandena avalik-õiguslikke ülesandeid (heategevad institutsioonid, ametiühingud, mitmesugused fondid jne.). Tsiviilseadustiku üldosa seaduse kohaselt on eraõiguslikud juriidilised isikud täisühing, usaldusühing, osaühing, aktsiaselts, ühistu, sihtasutus, mittetulundusühing ja ­liit (Tsiviilseadustik § 6 lg. 2). Seaduses võib ette näha ka muid eraõiguslikke juriidilisi isikuid. 

Avalikku sektorisse kuuluvad sellised äriühingud, sihtasutused, avalik-õiguslikud juriidilised isikud ja mittetulundusühingud, kelle üle omab valitsevat mõju (51-100%  osalus või asutajatest) valitsussektorisse kuuluv üksus. 

Avalik-õiguslike juriidiliste isikute ja eraõiguslike juriidiliste isikute piirimail asuvad eraõiguslikud juriidilised isikud, kes seaduse või halduselepingu alusel täidavad avalik-õiguslikke haldusülesandeid. Nad alluvad avalik-õiguslikule režiimile üksnes nende ülesannete täitmise piirides, ülejäänud osas sätestab selliste juriidiliste isikute õigusliku seisundi eraõigus  (Merusk, K., Koolmeister, I, 1995, § 5, lg 6 ).

Sihtasutuste õiguslik regulatsioon on määratud järgmiste seaduste ja riigi täitevvõimu õigusaktidega (Merusk, K. jt., 2003,  www.sisemin.gov.ee):

- Sihtasutuste seadus on vastuvõetud 15. 11. 1995. a. (RT I 1995, 92, 1604), jõustunud 1. 10. 1996.

- Vabariigi Valitsuse 8. veebruari 2000. a korraldus nr 94-k Tulumaksusoodustusega mittetulundusühingute ja sihtasutuste nimekiri (RTL 2000, 21, 298; 87, 1328; 131, 2127; 2001, 53, 737; 78, 1078; 2002, 4, 48; 81, 1249 ja 1252; 2003, 2, 11; 81, 1191 ja 1192; 100, 1517);

- Vabariigi Valitsuse 21. märtsi 2000. a määrus nr 89 Tulumaksusoodustusega mittetulundusühingute ja sihtasutuste nimekirja koostamise kord (RT I 2000, 24, 134);

- Rahandusministri 23. detsembri 2002. a määrus nr 150 Riigi osalusega äriühingu ja sihtasutuse nõukogu liikmete töö tasustamise kord ja piirmäärad (RTL, 2003, 2, 5);

Täiendavad regulatsioonid on sätestatud ka tulumaksusoodustusega mittetulundusühingute (MTÜ) ja sihtasutuste (SA) kohta. Vastavalt Tulumaksuseaduse § 11 lg 3 kantakse tulumaksusoodustusega MTÜ-de ja SA-de nimekirja MTÜ ja SA, mille eesmärgiks on heategevuslik teaduse, kultuuri, hariduse, spordi, korrakaitse, tervishoiu, sotsiaalhoolekande, loodushoiu, vähemusrahvuste kultuurautonoomia või kirikute, koguduste või usuühingute toetamine avalikes huvides, ning mis vastavad Tulumaksuseaduses (TuMS-s) sätestatud tingimustele. Nimekirja koostamise korra, selleks esitatavad dokumendid, samuti isiku nimekirja kandmise ja sealt kustutamise korra  kehtestab Vabariigi Valitsus (TuMS § 11 lg 7). Nimetatud sätte alusel on Vabariigi Valitsus andnud määruse “Tulumaksusoodustusega mittetulundusühingute ja sihtasutuste nimekirja kehtestamise kord”. 

Vastavalt Vabariigi Valitsuse 8.02.2000.a. korraldusele 94 on moodustatud nimekiri, milles on loetletud tulumaksusoodustusega mittetulundusühingud ja sihtasutused. Nimekirja kandmine on vabatahtlik, nimekirjas olemise nõuet ei ole. Nimekirjas olemise eelisteks on peamiselt soodustused annetajale, puuduvad piirangud põhikirjalistel eesmärkidel tehtud vastuvõtukuludele ja puuduvad piirangud põhikirjalistel eesmärkidel tehtud kulutustele, mida tavalise juriidilise isiku puhul võidakse lugeda kingituseks või annetuseks.

Vabariigi Valitsuse poolt moodustatud nimekirja saamise peamiseks eelduseks on, et mittetulundusühing või sihtasutus tegutseb avalikes huvides. Nimekirja kantakse ja kustutatakse nimekirjast Vabariigi Valitsuse korraldusega kaks korda aastas: 1. jaanuari ja 1. juuli seisuga. Lisatingimused on järgmised (Vabariigi Valitsuse 21. märtsi 2000. a määrus nr 89):

· MTÜ või SA tegutseb avalikes huvides ja tegevus on seotud ühega alljärgnevatest valdkondadest – teadus, haridus, sport, korrakaitse, tervishoid, sotsiaalhoolekanne, loodushoid, vähemusrahvuste kultuurautonoomia, usulised ühendused või usuühingud. 

· MTÜ või SA ei jaga oma vara ega tulu ega anna materiaalset abi või rahaliselt hinnatavaid soodustusi oma asutajatele, liikmetele, juhtimis- või kontrollorganite liikmetele ega eelpool loetletud isikute lähedastele sugulastele. 

· Ühenduse haldamiskulud ei tohi ületada määra, mis on õigustatud tegevuse iseloomu ja põhikirjaliste eesmärkidega. 

· MTÜ või SA ei maksa oma töötajatele ega juhtimis- või kontrollorgani liikmetele suuremat tasu, kui makstakse samasuguse töö eest ettevõtluses. 

Enamik ettevõtteid ja eraisikuid teeb oma rahalised annetused ühel või mitmel viisil: 1) heategevusliku annetuse korral on peamine annetuse saaja taotletav lõppeesmärk; 2) sponsor- ja reklaamlepingutes sätestatakse, kuidas ja millises mahus toetuse saaja toetajat oma tegevuses reklaamib ja esile tõstab. Firma jaoks on tegemist ettevõtlusega seotud reklaami kuludega ja rõhk firma eesmärkidel. 

Seaduse mõttes on tarvis eristada, kas raha on reklaamiks, sponsorluseks või heategevuslikuks annetuseks. Üks võimalus eristamiseks on pakutud välja tabelis 9. 

Eesti seadused sponsorlust ei defineeri. Tulumaksuseaduse mõistes on tegemist kas ettevõtlusega seotud (reklaami) kuluga, heategevusliku kingituse / annetusega või ettevõtlusega mitteseotud kuluga (Vanasaun, I, 2004).

Läbimõeldud sponsorlustegevus on kasulik nii riigile kui ka ettevõtjale ja kogu ühiskonnale. Kui sisuliselt on tegemist heategevusliku annetusega, mitte sponsorluse või reklaamiga,  siis ärilist edu ei eeldata ja olulisem on annetuse saaja lõppeesmärk. 

Kui tegemist on sisult reklaamikuluga, siis läbimõeldud kulutused tõstavad efektiivsust, ettevõtte äritegevus laieneb ja riik saab suuremat maksutulu.

Kui traditsioonilises heategevuses on pearõhk andmisel, siis tänapäeva doonor tahab olla protsessis osaline ning näha oma toetuse pikaajalisemat mõju. Peapõhjus on muidugi majanduslikus olukorras. Kui mõtleme, kes on silmapaistvad filantroobid Eestis, siis  valdavalt on nende rikkus teenitud välismaal. Seda meeldivam, et viimasel ajal on asi muutumas, tunnistab Eesti Muusikaakadeemias erakapitali ja kultuuri suhteid uuriv A. Kivilo (Postimees, 21.04.2005.a., lk.18).

Tabel 9.  Annetuste suunitluse määratlemine

	
	Reklaam
	Sponsorlus
	Heategevuslik annetus

	Piirangud kuludele
	Ettevõtlusega seotud kuludele piirangud puuduvad
	
	3% annetava äriühingu palgafondist või 10% kasumist

	Eesmärk
	            Toodete ja  

                 edukam                                       
	teenuste

müük
	Teatud eluvaldkondade toetamine avalikes huvides, mis võib samas aidata toodete ja teenuste edukamat müüki

	Näitajad
	Kvantitatiivsed
	Kvalitatiivsed
	Ärilist edu ei eeldata

	Rahastamise allikas
	Reklaamikulude eelarve
	
	Tavaliselt annetusteks (filantroopiaks)ettenähtud vahenditest

	Valdkond, kuhu raha kuulub
	Meedia
	Sport (üritused, ehitised, võistkonnad), kultuur, haridus, tervishoid
	Teadus, kultuur, haridus, sport, korrakaitse, tervishoid, sotsiaalhoolekanne, loodushoid

	Suunatus
	             Rõhk oma 
	eesmärkidel
	Olulisem annetuse saaja taotletav lõppeesmärk


Allikas: Vanasaun, I,  Rahandusministeerium, 2004

Annetamise võimalused on juriidilisel isikul, kuid järgnevad piirangud heategevuslikele annetustele on esitatud tulumaksuseaduses § 49 lg 2:

· 3 % sama aasta palgafondist (isikustatud sotsiaalmaksuga maksustatud väljamaksetest)

· või 10 % eelmise majandusaasta kasumist

Kriteeriumi valib annetusi tegev äriühing ise, lõplik valik tuleb teha kalendriaasta viimases deklaratsioonis. Kalendriaasta jooksul täieneb pidev summeeritud arvestus (Tulumaksuseadus § 49 lg 3).

Füüsilise isiku annetamise võimalused esitatakse Tulumaksuseaduse § 49 lg 6:

-  kalendriaasta maksustavast tulust saab heategevuslike kingituste ja annetustena maha arvata kuni 5% (sh. kuni 2% ulatuses ametiühingu sisseastumis- ja liikmemaksusid);

-
kingitus-annetus võib olla ka mitterahaline või seisneda vara müügis alla turuhinna (näiteks maja müük 1 krooni eest).

· tasuta või soodushinnaga teenusena osutatut maksustatavast tulust maha arvata ei saa.

Isikud ja organisatsioonid, kellele juriidilised ja füüsilised isikud saavad teha maksusoodustusega kingitusi ja annetusi vastavalt  Tulumaksuseaduse  § 11-le:

· tulumaksusoodustusega mittetulundusühingute ja sihtasutuste nimekirja

            kantud isikule;                                        

· kirikute ja koguduste seaduse kohaselt usuliste ühenduste registrisse kantud juriidiline isikule;

· haiglat pidav isikule;

· riigi või kohaliku omavalitsuse teadus-, kultuuri-, haridus-, spordi-, korrakaitse- või sotsiaalhoolekandeasutusele;

· kaitseala valitsejale;

· avalik-õiguslik ülikoolile;

· erakonnale.

Füüsilised isikud ei tohi teha annetusi haiglat pidavale isikule.

Mitmed ettevõtted otsustavad luua ise ettevõtte fondi või teostavad oma heategevusprogramme enda poolt nõustatavate allfondide kaudu (EMSL, 2002, lk.22-23): 

1. Ettevõtte enda poolt asutatud fond või sihtasutus. Mõned ettevõtete juhid otsustavad ja loovad ettevõtte fondi. See on ettevõttest eraldiseisev juriidiline isik, mida rahastatakse eelkõige ettevõtte kaudu.  See heategevusviis võimaldab ettevõttel hoida kogukondlikku ja ühiskondlikku joont ka majanduslikul raskel ajal. Ettevõtte fondi saab kasutada ka puhvrina ettevõtte juhtkonna kaitsmiseks väliste nõudmiste ja surve vastu.

Ettevõtte fondid luuakse vastavalt Sihtasutuse seadusele. Tavaliselt annab ettevõte sellisele fondile teatud summa iga-aastaseks jagamiseks, reserveerides teatud osa põhikapitali tarbeks. Ettevõtte fondil on nõukogu, kuhu kuuluvad inimesed ettevõtte juhtkonnast, aga ka näiteks avaliku elu tegelased, ühenduste esindajad vms. Hea tava kohaselt nõukogu liikmete tööd ei tasustata. Fondi juhib ametisse nimetatud ja palgaline juhatus. Ettevõtte fonde kontrollivad vastavalt Sihtasutuse seadusele audiitorid.

2. Mõned ettevõtted teostavad oma heategevusprogramme enda poolt nõustatavate allfondide kaudu, mille nad on loonud kogukonnafondi juurde või mõne teise heategevusfondi alla. Ettevõte võib asutada nimelise allfondi ning määrata sellele laiema või kitsama eesmärgi. Asutades allfondi, määrab ettevõte üksikisiku või grupi inimesi, kes toimivad nõustajatena. Nõustajate ülesanne nõustada kogukonnafondi või heategevusfondi, kuidas ettevõtte toetust jagada. Sellest ka nimetus – rahastaja poolt nõustatav allfond. Kuigi lõppotsuse tegemine on üldiselt kogukonnafondi või heategevusfondi nõukogu või ekspertkomisjoni käes, arvestatakse ettevõtte soovituste ja ettepanekutega. Rahastaja poolt nõustatavat allfondi ei maksustata samadel alustel kui ettevõtte poolt loodud fondi ja seda saab luua tunduvalt kergemini ning lihtsamalt. Kogukonnafondile või heategevusfondile lähevad teie poolt antavate toetuste pealt ka teatud protsent halduskuludeks.  Vaatamata sellele nõuab see vähem raha kui erafondi  haldamine.

Fondide tüüpe ja organisatsioonilist struktuuri käsitletakse filantroopia koolituskäsiraamatus järgmiselt (Truesdale, J.K., jt., 2002):

Kogukonnafondi või fondi-tüüpi organisatsiooni töö aluseks on osafondide (rahaliste vahendite) süsteem, mille eesmärk on kaasata organisatsiooni töösse mitmesuguseid doonoreid ehk annetajaid. Kogukonnafondi eesmärgiks on kohaliku arengu toetamine, olgu siis tegemist linna, maakonna või ka administratiivpiiridest erineva territooriumiga, kus elavad inimesed tajuvad end ühtse kogukonnana, jagavad sarnaseid eemärke ja huvisid. 

Fonditüübid on näiteks:

Piiranguteta osafond on rahasummad, mille puhul doonor ei ole organisatsioonile annetades seadnud mingeid piiranguid, kuidas nõukogu neid paigutada tohib. Tavaliselt on selliseid rahasummasid kõige raskem kokku saada, sest need nõuavad väga suurt doonoripoolset usaldust organisatsiooni vastu.

Huvialafond on mõeldud selleks, et toetada mingit konkreetset tegevusvaldkonda või elanikkonna gruppi, kes doonorile erilist huvi pakub. Huvialafondi näitena võib tuua osafondi, mis on loodud kunsti või laste või noorte toetamiseks, aga samuti keskkonna kaitsmiseks.

Doonori nõustatud osafond võimaldab doonoril teatud määral ise rahasummade jagamise suhtes kaasa rääkida. Seda tüüpi osafondi puhul saab doonor ise teha ettepanekuid, millist tööd ta oma rahalise toetuse abil soovib toetada, kuid lõplik ja ka juriidiline sõnaõigus grantide jagamisel on siiski nõukogul.

Asutuste põhikapitali osafond võimaldab väiksematel kohalikel mittetulunduslikel (MTÜ) või valitsusvälistel organisatsioonidel ära kasutada kogukonnafondi või fondi-tüüpi organisatsiooni tugevust ja ühendada oma püsivarad suurema organisatsiooni omadega. Asutuse sihtkapitali osafondi võib asutada kohaliku MTÜ või valitsusvälise organisatsiooni nõukogu või ka doonor, kes soovib, et talle sobival kohalikul MTÜ-l või valitsusvälisel organisatsioonil oleks ka tulevikus kindel rahastamisallikas.

Stipendiumifond on asutatud selleks, et toetada üliõpilaste õpinguid, mida doonor peab vajalikuks ja/või toetust väärivaks. Doonor võib luua fondi oma kodukohast pärit üliõpilastele või tudengitele mingi vähemusrahva hulgast või vaestest peredest pärit tudengitele või täiskasvanute koolituse jaoks või täiskasvanute jaoks, kes soovivad edasi õppida.

Eriprojektide osafond, nagu nimi isegi ütleb, on asutatud konkreetsel, sageli ajutisel eesmärgil, mis jääb välja organisatsiooni tavalisest tegevusvaldkonnast. Eriprojektide osafond võidakse asutada selleks, et organisatsioon saaks enda käsutuses hoida rahalisi vahendeid, mis ei muutu osaks nende püsikapitalist. Näiteks kui kohalik kogukonnagrupp soovis ehitada laste mänguväljakut, aga ei soovinud sel eesmärgil ühineda juriidiliseks isikuks, siis said nad pöörduda kogukonnafondi või fondi-tüüpi organisatsiooni poole ja paluda sellel olla projekti finantsallikas.

Iga kogukonnafond või fondi-tüüpi organisatsioon hoiab oma valduses erineval arvul eri tüüpi osafonde. Tema rahaliste vahendite portfell on sama mitmekesine kui kogukonna doonorite heategevad kavatsused. Nõukogu otsustab, millist tüüpi osafonde tuleks doonoritele annetamiseks välja pakkuda ning see määrab ära, milliseid stipendiumeid e. grante organisatsioon jagada saab, nii juriidiliselt kui praktiliselt. Järgnevad otsused edendada ühte või teist osafondi tüüpi kui turundusstrateegiat mõjutab sügavalt organisatsiooni enda arengut. Näiteks, kui nõukogu otsustab tegelda piiranguteta osafondi kui oma organisatsiooni põhikapitaliga, siis tähendab see, et organisatsioon saab edaspidi paindlikumalt grante jagada, aga tema enda kasv jääb aeglasemaks. Mõne teise organisatsiooni nõukogu otsus arendada asutuse sihtkapitali varianti kohalike mittetulunduslike või valitsusväliste organisatsioonide hulgas võib tähendada seda, et kogukonnafond või fondi-tüüpi organisatsioon kasvab kiiresti, aga omab vähem kapitali kogukonna innovatiivsete tegevuste toetamiseks, sest asutuse sihtkapitali tulude kasutamine oleks algusest peale ette määratud. 

3. STRATEEGILISE  JUHTIMISALUSTE LOOMINE TARTU KULTUURKAPITALIS

3.1. Tartu Kultuurkapitali tekkimine ja areng

Taasiseseisvuse taastamise järel  tekkisid mitmeid eraalgatusel ja avaliku sektori poolt loodud heategevusfondid ja kapitalid. Taasvastuvõetud  Kultuurkapitali seaduse alusel taastati Eesti Kultuurkapital. Rääkima hakati kodanikualgatuse ja vabatahtlikkuse põhimõttel kasumit mittetaotlevatest ühendustest mis teatud huvigruppide toetuseks töötavad. Maailmast jõudis meieni info mittetulundussektorist, kus iga inimene saab vabal tahtel ühiskonna kasuks töötada ja mille eesmärgiks ei ole kasumi saamine.

Tartu Kultuurkapitali asutamise tingis vajadus kindlustada eesti rahvuskultuuri katkematus ning edasine areng Tartu linnas. Leiti, et Eesti muutunud poliitilises ja majanduslikus olukorras saab haritlaskonda ja rahvakultuuri finantseerida uutelt alustelt. Üks asutajatest, R. Illak ütleb, et see mõte pesitses temas juba aastaid. Raamatukogus vanu “Riigi Teatajaid” sirvides silma jäänud 1925. aastal Eesti Vabariigis vastu võetud Kultuurkapitali Seadus oli oma olemuselt kogu Euroopa kontekstis ainulaadne. Linna kultuuriosakonna juhataja ameti tõttu teadis R. Illak hästi sellest ainelisest kitsikusest, mis kunsti- ja kultuurirahvast nende loometegevuses surutisena painas. Saabunud aeg tundus tegutsemiseks olevat soodne (Tartu Kultuurkapital 1992-2002, lk.11). 

SA Tartu Kultuurkapital asutati tartlaste kogukonna tugevdamiseks ja kultuurielu edendamiseks Tartu Linnavolikogu poolt kohaliku omavalitsuse sihtasutusena. Tartu Kultuurkapitali põhikiri kinnitati Tartu Linnavolikogus 21.12.1991 ja põhikirja muudeti vastavalt uuenenud seadusandlusele 07.09.2000.a.

Sihtasutuste seaduse järgi on Tartu Kultuurkapital eraõiguslik juriidiline isik, millel ei ole liikmeid ning mis on loodud vara valitsemiseks ja kasutamiseks põhikirjaliste eesmärkide saavutamiseks. Kuna Tartu Kultuurkapitali asutaja on avalik-õiguslik juriidiline isik, Tartu Linnavalitsus, siis allub Tartu Kultuurkapital Tartu linnale Tartu linna poolt antavate ülesannete täitmise piires. Tartu Linnavalitsuse sisekontroll teostab  järelvalvet Tartu Kultuurkapitali üle linna poolt antavate eelarveliste vahendite piires. Ülejäänud osas sätestab Tartu Kultuurkapitali õigusliku seisundi eraõigus.

Tartu Kultuurkapitali eesmärk on toetada Tartu kultuurielu, kogudes selleks rahalisi vahendeid ja jaotades neid stipendiumite ning toetustena loomeisikutele ja projektidele. Võib öelda, et Tartu Kultuurkapital on  samas kogukondlik  sihtasutus ehk kogukondlik fond kuna töötab peamiselt Tartu kogukonna loomingulistele isikute ja Tartu turvalise ja areneva keskkonna hüvanguks. 

Tartu Kultuurkapitali rahastamine  ei sõltu Tartu linna eelarvesse laekuvatest maksudest nagu on Eesti Kultuurkapitali puhul, kus tegevuseks laekuvad tulud alkoholi- ja tubakaaktsiisist ja hasartmängumaksust. Tartu Linnavolikogu annab Kultuurkapitalile teatud summa iga-aastaseks jagamiseks, põhikapitali osaks teatud summat ei reserveerita, sihtfinantseering kulub ainult konkursside korraldamiseks ja stipendiumide jagamiseks.  

Tartu Kultuurkapitali peamised konkurendid annetajate suunal, on:

- Eesti Rahvuskultuur Fond (http://www.erkf.ee). Loodud 1991.a. Eesti Vabariigi Ülemnõukogu poolt. Tänaseks on fondil 93 nimelist allfondi, põhikapital ca 40 miljonit krooni (ERKF 2004.a.majandusaasta aruande põhjal);

- Avatud Eesti Fond (http://www.oef.org.ee) . Loodud 1990.a George Sorosi toetusel. Fondi eesmärgiks sai tingimuste loomine avatud ühiskonna arenguks Eestis. Viieteistkümne tegevusaasta jooksul on fond toetanud projekte enam kui 400 miljoni krooni ulatuses, sealhulgas nii kultuuriprojekte kui ka sotsiaalse mõjuga projekte;

- Eesti Kultuurkapital (www.kulka.ee). Loodud 1921.aastal, kuid ei tegutsenud nõukogude okupatsiooni ajal. Kultuurkapital taasasutati 1994.a. (J.Uljas, 2005). Tugevuseks pikk ajalugu ja traditsioonid, lai tuntus, ülemaalisus;

- Viljandimaa Kogukonna Fond ja Järvamaa Kogukonnafond asutati  2003.aastal Balti-Ameerika Partnerlusprogrammi toetusel, mille mõte on koondada ressursse maakonna arenguks ja kogukondade ees seisvate probleemide lahendamiseks (www.ctc.ee).

Tartu Kultuurkapitali kõrgeim juhtorgan on nõukogu, mis on vastavalt põhikirjale 15 liikmeline. Nõukogusse kuuluvad inimesed linna volikogust, linnavalitsusest, Tartu Ülikooli ja Eesti Põllumajandusülikooli juhtkonnast. Tartu Kultuurkapitali juhtimise skeem on esitatud joonisel 5.

Nõukogu liikmed vastutavad, et organisatsiooni tegevus vastaks organisatsiooni missioonile ja tegevus oleks kooskõlas seadustega. Nõukogu liikmed kogunevad vastavalt vajadusele, põhikirja järgi mitte vähem kui neli korda aastas. Tegelikkuses  kogunetakse 9-12 korda aastas.

	Nõukogu 

(15 liiget)

 

	                                   

	Juhatus

(1 liikmeline)

	

	Sekretär-raamatupidaja

Projektijuht (allfondide loomine)

0,5 kohta

Koristaja


Joonis 5. Tartu Kultuurkapitali juhtimise süsteem.

Nõukogu liikmed nimetab Tartu Linnavalitsus. Vastavalt põhikirjale võib nõukogu liikmeks nimetada isiku, kellel on Kultuurkapitali juhtimiseks vajalikud teadmised, kogemused ja laitmatu reputatsioon. Vähemalt viis nõukogu liiget peavad omama teadmisi ja kogemusi majanduse ja finantsjuhtimise alal. Nõukogu liikmed nimetatakse kolmeks aastaks. Nõukogu juhib esimees, kes on valitud üheks aastaks nõukogu liikmete hulgast. Hea tava kohaselt nõukogu liikmete tööd ei tasustata. Kuigi igapäevategevusi viib läbi juhataja, on siiski nõukogu see, kes peab hoolitsema organisatsiooni pikaealisuse ning maine eest. Sel eesmärgil tegelevad nõukogu liikmed eelarvega, finantsvarade haldamisega, organisatsiooni jaoks vahendite kogumisega, stipendiumide jagamisega, pikaajalise planeerimisega, personaliga, suhtlemisega jm. 

Sihtkapitali esindab ja tema tegevust juhib palgaline juhatus, mis koosneb ühest liikmest,  juhatajast. Sekretär – raamatupidaja korraldab raamatupidamist ja koostab  majandusaasta aruande raamatupidamisliku osa. Projektijuht suhtleb annetajatega, teeb ettepanekuid ja selgitab võimalusi allfondide loomisel. Koristaja hooldab Kultuurkapitali hallatavaid kinnistuid. Kultuurkapitali kontrollib vastavalt Sihtasutuse seadusele iga-aastaselt audiitorkontroll.

Tartu Kultuurkapitali vara ja finantsid moodustuvad:

· ärituludest (laekuvad renditulud hallatavast hoonest); 

· Tartu Linna sihtfinantseeringutest;  

· vara paigutamisest saadavast tulust (investeerimistulu); 

· muust majandustegevusest saadavast tulust (reklaamipaigalduse kohtade rent);

· annetustest; 

· koostööst erasektoriga. 

Tartu Kultuurkapitali eelarve tuludest moodustab suure osa Tartu linna sihtfinantseering stipendiumikonkursside katteks ja ärituludest renditulud (vt. tabel 10). Kõige suurema osa tuludest moodustuvad äritulud, mis saadakse  kinnisvararentimisest. Austraalias elav väliseestlane Vilhelm Fischmann andis temale omandireformi käigus tagastatud kinnisvara Raekoja plats 8 Tartu Kultuurkapitali käsutusse. Hoones on kasulikku pinda 1 216 m². Tabelist 10 on näha, et renditulud on aastatega vähenenud ligi 20%. Südalinnast on kaubandus kolinud äärelinna suurtesse kaubanduskeskustesse ja raskem on olnud leida rentnikke südalinna hoonetesse. Samuti on paljudele rentnikele oluline parkimisvõimaluste olemasolu. Südalinnas on ainult tasulised parkimisalad ja Raekoja plats 8 hoonel ei ole siseõue kuhu saab parkida. Kuid tulevikus võib saada vanalinnas olev rendipind ja elukoht jällegi prestiižeks. Kuni 2005.a esimese pooleni jäi kinnisvara rendist saadud tuludest 90% Kultuurkapitalile ja 10% Fischmannile. 2005.a. teisest poolest muutub leping omanikuga ja rendisummast suurem osa läheb omanikule. V. Fischmann on olnud viimasel kümnel aastal Tartu Kultuurkapitali metseen, jäädes ise täielikult tahaplaanile ja tundmatuks.

Tabel  10.  Tartu Kultuurkapitali tulud 2001.-2004.a.

	Tulud
	2001
	2002
	2003
	2004

	Tartu linna sihtfinantseering
	600 000
	1 009 000
	1 455 000
	1 333 500

	Äritulud (renditulu)
	1 535 342
	1 545 400
	1 350 200
	1 319 834

	Investeerimistulu
	89 585
	     67 747
	103 310
	132 209

	Annetused
	238 564
	 67 929
	109 000
	208 504

	Muud tulud (reklaamipaigalduse koha rent)
	17 080
	    2 825
	    8 965
	28 565

	Tulud kokku:
	2 480 571
	1 784 801
	3 026 475
	3 022 612


Allikas: Tartu Kultuurkapitali majandusaastate aruanded 

Tartu Kultuurkapitali suurimaks sihtfinantseerijaks on olnud tema asutaja Tartu linn. 

Tartu linn eraldab Kultuurkapitalile iga-aastaselt toetust, mille summa on võrreldes 2001. aastaga kahekordistunud. Tartu linna poolt eraldatud  finantsid  antakse avalike konkursside korras kultuurivaldkondade loomeisikute ja projektide taotluste rahuldamiseks. 

Tähelepanu on hakatud pöörama investeeringute tulususele. Kultuurkapitali põhimõtteks on talle annetatud kapitali ehk põhikapitali säilitamine ja stipendiumide maksmiseks võimalikult kõrge iga-aastase investeerimistulu teenimine. Kuni 2004. aastani hoiustati annetusi tähtajalistel hoiustel, kuid tähtajaliste hoiuste intressid langesid 2-2,5% tasemele, millest oli suurem ka aastane inflatsioon. 

Alates 2004. aasta teisest poolest on finantsid paigutatud investeerimisportfellidesse kahe panga -  Ühispanga ja Sampo Panga juurde. Kultuurkapitali privaatportfellid on koostatud peamiselt intressiinstrumentidest (70-75%) ja vaid vähesel määral aktsiatest ja aktsiainstrumentidest (25-30%). Intressinstrumentidest on portfellis rahaturufondide ja võlakirjade ja võlakirjafondide osakuid. Aktsiainstrumentidest kasutatakse põhifondide osakuid ja kvaliteetaktsiaid.  Investeeringute portfelli pikaajalise tasakaalustatud kasvu strateegia keskmise nominaaltootluse eesmärgiks on  seatud 5-10% aastas. 

Põhikapital on loodud vajadusega tagada Kultuurkapitali stipendiumide, preemiate ja toetuste järjepidevus. Väljamakseid allfondidest tehakse vaid põhikapitali investeerimisest saadud kasumi arvelt. Põhikapitali puutumatuna hoidmine ja ainult investeerimisest saadud kasumist teostatud väljamaksed tagaksid Kultuurkapitali püsivuse ja pideva tugevnemise ning võimaldaksid stipendiumide maksmist ka majanduslikult rasketel aegadel.

Kuni 1995. aastani Tartu Kultuurkapitalile põhikapitali ei kogutud (v.t. joonis 6 ja lisa 1). Kultuurkapitali asutamisest alates oli esimest korda 1995. aasta lõpuks põhikapitali suurus 100 000 krooni. 1997. aastal ja  1998. aastal  kaotati  ERA Panga pankroti tõttu põhikapitali 427 377 krooni, mis 40% ulatuses saadi tagasi  2003. aastal.  Alates 2000. aastast on suurendatud põhikapitali aastas ca 600 000 krooni ulatuses ning paigutatud pankade investeerimiskontodele. Põhikapital oli 2005. aasta I poolaasta lõpuks 4,3 milj. krooni. 

Arvestatav toetus laekub annetustena ettevõtetelt ja eraisikutelt, kes peavad oluliseks Tartu kultuurielu mitmekesistamist. Kultuurkapitali kogemuse põhjal hakkavad ettevõtjad annetama ja omanimelisi allfonde asutama alles siis, kui saavutatakse teatud tase ettevõtte arengus. Virelemine ja investeeringute vähesus ei ole lubanud veel paljudel ettevõtjatel omanimeliste allfondide asutamisele mõelda. Kasuks ei tule edukate ettevõtete müümine välisinvestoritele, sest nad ei tunne nii suurt vastutust kogukonna ees kui kohalik ettevõtja.  

Ettevõte võib asutada nimelise allfondi ja määrata sellele laiema või kitsama eesmärgi. Mitmete allfondide eesmärk on aidata kaasa haridusvaldkonnas õpilaste ja üliõpilaste õpingutele. 

Valdkonnad, millistele toetust küsitakse on väga erinevad: õpilaste ja üliõpilaste õpingute jätkamiseks, muusikutele ja kunstnikele loominguliseks tegevuseks, näituste korraldamiseks, raamatute väljaandmiseks, loomingu salvestamiseks CD-plaatidele, dirigentide ja rahvatantsujuhtide tööks, paljulapseliste perede laste osalemiseks huvialakoolides, vahendite ja instrumentide muretsemiseks, sportlastele võistlustel osalemiseks jne.  Noorte loomingulisus on oluline ühiskonna edasise arengu tingimus ja paljud annetajad tahavad sellele kaasa aidata.
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Joonis 6. Tartu Kultuurkapitali põhikapital ja selle juurdekasv 1995.-2005.a. 

Põhikapitali koosseis on järgmine ja koosneb 15 nimelisest sihtkapitalist kogusummas 4,32 milj.krooni (v.t.tabel 11).

Tartu Kultuurkapitali juurde on omanimelise allfondi loomise võimalust kasutanud üheksa firmat ja neli eraisikust annetajat. Allfondide finantsvahendid kuuluvad Kultuurkapitali põhikapitali koosseisu ja on toodud tabelis 11. Ettevõte saab asutada nimelise allfondi teostamaks oma heategevusprogrammi, määrates sellele laiema või kitsama eesmärgi. Kultuurkapitali enda poolt on loodud Tartu Kultuuri Arengufond.

Tabel 11. Põhikapitali koosseis seisuga 31.05.2005.a.

	
	Põhikapital
	Summa

	1.
	Elioni sihtkapital
	110 342

	2.
	Koolinoorte Turvalise Arengu sihtkapital
	101 039

	3.
	Agenda 21 sihtkapital
	171 709

	4
	Videomat Casino Group sihtkapital
	168 019

	5.
	U. Masingu nimeline sihtkapital 
	43 888

	6.
	Eesti Mobiiltelefoni sihtkapital
	104 918

	7.
	Laste Ande Arengufond
	350 841

	8.
	V. Fischmanni nimeline sihtkapital
	471 143

	9. 
	V. Saage nimeline sihtkapital
	40 555

	10.
	A. Russaku nimeline sihtkapital
	16 811

	11.
	H. Elleri nimeline sihtkapital
	7 059

	12.
	J. Uppini nimeline sihtkapital
	113 311

	13.
	N. Seli nimeline sihtkapital
	159 595

	14.
	O. Tauri nimeline sihtkapital
	101 969

	15.
	Tartu Kultuuri Arengufond
	2 188 809

	17.
	Raskejõustiku Fond
	4 500

	16.
	AS Linnaehitus sihtkapital
	20 000

	
	Kokku
	4 320 974


Asutades allfondi, määrab ettevõte üksikisiku või grupi inimesi, kes toimivad nõustajatena. Nõustajate ülesanne on nõustada Kultuurkapitali, kuidas ettevõtte toetust jagada. Nii on omanimelised allfondid loonud firmad AS Elion, AS EMT, AS Pristis, Videomat Casino Group. Eraisikutest on loonud omanimelised allfondid J.Uppin, N.Seli, perekond Taur ja perekond Russak jt. Neid allfonde kõiki saab nimetada rahastaja poolt nõustatavaks allfondiks. Kuigi lõppotsuse tegemine on Tartu Kultuurkapitali nõukogu käes, arvestatakse ettevõtete ja eraisikute soovituste ja ettepanekutega.

Aastatega on Kultuurkapitalile esitatavate taotluste arv tõusnud 50%. Kui 2001.aastal esitati ligikaudu 450 taotlust, siis 2004.aastal esitati 670 taotlust (tabel 12). Taotletavad summad ületavad kuni neljakordselt jaotatavaid summasid.  2004.aastal taotleti 7,44 milj. krooni, aga jagada oli 1,68 milj. krooni. Taotlustest rahuldatakse keskmiselt  45%. 

Tabel 12. Stipendiumitaotluste arv, taotletav summa, rahuldatud taotluste arv ja taotluste rahuldamine hulk 2001.-2004.a.

	Aasta
	Stipendiumi-taotluste arv
	Taotletav summa (kroonides)
	Rahuldatud taotluste arv
	Taotluste rahuldamise %
	Eraldatud summa

	2001
	447
	4 581 703
	234
	52
	1 094 494

	2002
	466
	6 690 983
	211
	45
	1 295 970

	2003
	599
	7 543 467
	255
	43
	1 808 000

	2004
	670
	7 438 852
	303
	45
	1 685 800


Valdkonniti on rahaeraldusi kõige enam kujutava ja rakenduskunsti, rahvakultuuri ja teaduse-hariduse valdkonnas. Kujutava ja rakenduskunsti valdkonnas on toimunud mitmeid arhitektuurikonkursse ja ideekavandite võistlusi (v.t. tabel 13). Teaduse-hariduse valdkonnas lisandub igal aastal stipendiumeid õpilastele ja üliõpilastele. Hankida ei ole suudetud lisastipendiumeid ja toetusi helikunsti, kirjanduse ja kirjastamise ning kehakultuuri valdkonna loomeisikutele. Aasta loomingulisi stipendiumeid on antud välja vastavalt võimalustele 3-4 stipendiumit aastas.

Tabel 13. Rahuldatud taotlused valdkonniti 2001.-2004.a.

	Valdkond
	2001
	2002
	2003
	2004

	Helikunst
	140 800
	148 300
	166 080
	140 900

	Kirjandus ja kirjastamine
	139 940
	120 000
	147 410
	118 500

	Kujutav ja rakenduskunst
	103 010
	277 275
	572 580
	343 500

	Näitekunst
	70 640
	86 000
	146 750
	184 980

	Rahvakultuur
	132 455
	278 425
	201 000
	296 490

	Teadus ja haridus
	84 375
	123 750
	181 000
	224 000

	Kehakultuur
	94 625
	116 720
	126 780
	128 000

	Nimeliste allfondide stipendiumid
	82 998
	1 500
	82 400
	91 430

	Aasta loomingulised stipendiumid
	108 000
	144 000
	144 000
	108 000

	Aastastipendium
	40 000
	0
	40 000
	50 000

	
	1 094 494
	1 295 970
	1 808 000
	1 685 000


3.2 Tartu Kultuurkapitali strateegia lähtepunktid

Strateegia väljatöötamise algpunktiks on Tartu Kultuurkapitali tegevuse SWOT-analüüs. Selle etapi tulemuseks peab olema andmete infopank, mis on hädavajalik otsuste ettevalmistamiseks ning kõige olulisemate probleemide loetelu, mida organisatsioonil tuleb lahendada. 

SWOT analüüs tehti kahes etapis ja sellesse töösse kaasati Kultuurkapitali nõukogu liikmeid, allfondide esindajaid ja ettevõtjaid. Eraldi analüüsiti väliskeskkonda ja siseolukorda. Eelnevalt suunati osalejad arvestama poliitilisi ja ühiskondlikke trende, mis võiksid mõjutada Kultuurkapitali ja tema partnereid. Erilise tähelepanu alla võeti muutused annetajate, rahastajate ja otsustajate hulgas ja muutused Kultuurkapitalilt kasu saajate hulgas.

SWOT analüüsi kaudu läheneti Kultuurkapitali tegevuse ja arengu planeerimisel sisekliima tugevatele ja nõrkadele külgedele, aga samuti väliskeskkonna võimalustele ja ohtudele. SWOT-i tulemustest lähtudes saab Kultuurkapital kasutada ära tugevaid külgi ja võimalusi ja peab tegelema nõrkuste ja ohtude ärahoidmisega. Tartu Kultuurkapitali tegevuse SWOT analüüsi tulemused esitatakse tabelis 14. 

Analüüsi tulemustest nähtub, et Tartu Kultuurkapitali tugevaks küljeks on asjaolu, et see on küllalt ainulaadne nähtus Eesti kultuurielus, kuna omavalitsuste ja ettevõtete poolt on Eestis asutatud ainult üksikud kultuuri ja kohalikku elu toetavaid fonde/kogukonnafonde. Kultuurkapitalil on neljateistkümne tegevusaasta jooksul saavutatud kindel koht Tartu kultuurielus. Kultuurkapitali kaudu saavad erinevate valdkondade loomeinimesed võimaluse oma mõtete ja ideede elluviimiseks. Kultuurkapitali kaudu on võimalus stimuleerida ja esile tuua kultuuri erinevaid aspekte ja  anda loomeinimestele kindlustunne,  et linn toetab nende loomingulisi algatusi ja tahab kaasa aidata ettevõtmiste õnnestumisele. Otsustajad on kompetentsed, tunnevad loomeisikuid ja on kursis nende tegemistega. 

Tabel 14. SWOT analüüsi tulemused

	Siseolukorrast
	tulenevad

	Tänased strateegilised tugevused
	Tänased strateegilised nõrkused

	· eriline/ainulaadne nähtus Eesti kultuurielus – kindel koht Tartu kultuurielus;

· järjepidevus, usaldusväärsus läbipaistvus ja selgus;

· hea organisatsioon - lai otsustajate ring (kompetentsed nõukogu liikmed,  ekspertgrupid), asjalik juhtkond, kindlad eesmärgid ja ülesanded;

· kindlustunne, et linn toetab kultuuri ja sporti (linna tugi, maja);

· võimalus kultuuri erinevaid aspekte esile tuua ja stimuleerida;

· missioonitunne.
	· väike põhikapital ja pikaajalise finantsstrateegia puudumine (sh uute finantsallikate leidmise keerukus);

· nõukogu liikmete ja juhatuse suur koormus/hõivatus, mille tõttu taotluste ja aruannete analüüs vähene;

· nõrk suhtlemine avalikkusega;

· linna kultuuriosakonnaga paralleelne toetuste määramine;

· toetused liiga väikesed, et kultuuri suunata;

· toetuste ja taotlejate juhuslikkus – kord palju häid ja osa jääb ilma, kord taotlejad nõrgemad ja saavad kõik;

· toetuste jagamise ajalisest graafikust tulenevad probleemid (ei toetata tagantjärele).

	Väliskeskkonnast 
	tulenevad

	Strateegilised võimalused
	Strateegilised ohud

	· raha hulga suurenemine (majanduskeskkonna paranemine, linna eelarve, annetamise kultuuri tõus), uute allfondide ja sihtkapitalide moodustamine;

· kultuuri vajalikkuse ja vajaduste tunnetamine;

· (suur)projektidele avalik raha kogumine;

· maine parandamine ja tuntuse laiendamine;

· koostöö erinevate sihtgruppidega (nt heategevusorganisatsioonid, endised tartlased, mitterahaline toetamine).


	· majast ilmajäämine (ja maja tulususega seotud probleemid);

· usalduse ja tunnustatuse vähenemine;

· majanduslangus ja sissetulekute vähenemine

· sarnaste fondide; konkureerimine annetajate piiratud hulga juures;

· marginaliseerumise oht (väikesed toetussummad, konkurents);

· seadusandluse ebasoodsad muudatused (maksu- jm seadused).


Siseolukorrast tulenevaks nõrkuseks toodi liiga väike põhikapital. Kuni 1997. aastani põhikapitali peaaegu ei olnud ja selle loomisele ei pööratud tähelepanu (joonis 6 ja lisa 1). Kõik ettevõtluse kaudu saadud rahad jaotati stipendiumiteks (v.t. joonis 7).  Stipendiumiteks ja toetusteks jaotati 1997.aastal 3,94 milj. krooni, 1998.aastal 2,12 milj. krooni ja 1999.aastal 2,16 milj. krooni. Kindlasti oleks pidanud Kultuurkapitali asutamisest alates põhikapitali kogumisele tähelepanu pöörama. See oli arvatavasti üks suurim viga, mis algusaastatel tehti. Iga fondi alustugi on põhikapitali suurus. 
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Joonis 7. Eraldatud stipendiumite võrdlus põhikapitali suurusega 1995.-2005. I p.-a.

Ühe nõrkusena toodi arutelul välja nõukogu ja komisjonide liikmete suur hõivatus, mille tõttu jääb taotluste ja aruannete analüüs väheseks. Poolaastastipendiumide konkurssidele saabunud taotlused vaatavad läbi nõukogu liikmetest moodustatud komisjonid. Taotlusi esitatakse palju ja alati võiks oodata põhjalikumat tutvumist. Aga nõukogu liikmed on kursis toimuvaga ja taotlejatega, siin on tegemist taotluste läbivaatajate enesekriitikaga. Kõik oleneb ka taotlejate arvust ja alati jääb rida häid taotlejaid toetusest ilma. Kuna “heade mõtete” linnas on palju häid ideid, saab Kultuurkapital palju taotlusi. Rahajagajad tahavad oma head tahet ja positiivset meelestatust tegijate suhtes näidata, seetõttu jäävad paljud toetused väikesteks, 1000-5000 krooni piirile. On võetud eesmärgiks mitte anda toetusi juba toimunud projektidele ja reeglina seetõttu liialt ruttu teostud algatused toetusi ei saa. Projekti korralikuks korraldamiseks eeldatakse mitte vähem kui pool aastat. Reeglil on ka muidugi erandeid. 

Väliskeskkonnast tulenevatena leiti järgmised strateegilised võimalused: Eesti majanduskeskkond aasta-aastalt paraneb, linna eelarve kasvab, lisanduvad individuaalseid toetajaid ja püsitoetajaid. Samuti tõuseb annetamise kultuur, mis suurendab olemasolevate allfondide mahtu,  samas kasvab ka uute allfondide arv. Elanikkond teadvustab kultuuri tähtsust ja vajalikkust, sest kultuurita tööstuslinnak ei meelita kedagi otsima Tartus kodupaika. Uute allfondide loomise kaudu paraneb Kultuurkapitali maine ja tõuseb tuntus. Parimaid stipendiaate saavad tähelepanelikud ettevõtted ja organisatsioonid tööle kutsuda. Näitena võiks tuua Kultuurkapitali aastaüritusel toimunu. Nimeliste allfondide stipendiaatidele stipendiumide üleandmisel kutsus Tartu Lennukolledži rektor tööle Elioni sihtkapitali stipendiaadi. Koostöö arendamine erinevate sihtgruppide vahel on Kultuurkapitali üks ülesannetest. 

Strateegiliste ohtudena toodi välja V. Fischmanni toetuse vähenemine või hoopis kadumine. Majanduskasvu asemel võib Eestit tabada ka majanduslangus, elanike sissetulekud võivad väheneda. Toetuste turul konkureerivad sarnased kogukonnafondid piiratud annetajate hulga juures. Kultuurkapitali poolt antavad toetused võivad jääda väikesteks. Seadusandluses võivad toimuda ebasoodsad muudatused annetajate ja fondide kahjuks.

Põhiväärtused ehk väärtushinnangud aitavad kaasa ühtekuuluvustunde loomisele ja organisatsiooni kultuuri väljakujunemisele. Väärtushinnangud kujundavad eelistusi ja hoiakuid töö tegemisel ja otsustamisel ning igapäevane käitumine peaks nendega ühtima. Väärtused on tõekspidamised, millest töötajad oma tegevuses lähtuvad. Väärtustele tuginemine võib olla olulisimaks teguriks soovitud tulemuste saavutamisel ja organisatsioonikultuuri väljakujunemisel. 

Tartu Kultuurkapitali juhtimisel ja eesmärkide elluviimisel lähtutakse järgmistest väärtushinnangutest:  

Usaldusväärsus –  olla usaldusväärsed nii annetajate kui stipendiumi saajate hulgas; vastutada organisatsiooni käsutusse heategevuslikel eesmärkide antud varade eest, stipendiumide taotlejad teavad, et taotlusi hindab lai otsustajate ring, kompetentsed nõukogu liikmed ja  ekspertkomisjonid. 

Avatus – oleme oma ettevõtmises läbipaistvad ja suhtluses nii annetajate kui taotlejatega siirad; usaldame üksteist ja tegutseme avatud ühiskonnas.

Arenguvõimelisus  – läbi arengu rahuldame annetajate, taotlejate ja iseendi vajadusi ning toodame rahulolu keskkonnale. Tahame olla parimad sarnaste fondide hulgas. 

Initsiatiivikus - leiame tekkinud probleemidele ja vajadustele paindlikke lahendusi.
Paindlikkus – leida igale annetajatele sobiv annetamise viis ja erinevatele sihtgruppidele erinevad taotlusvõimalused. 

3.3 Tartu Kultuurkapitali strateegilise juhtimise kontseptsioon      

       ja selle teostamine
Tartu Kultuurkapital kui organisatsioon on ellu kutsutud, et rahuldada Tartu ja  Eesti kultuuriarengu rahastamise vajadusi. Kultuurivaldkonna alla kuulub laiemas mõttes kogu Tartu ja Eesti elu, haridus, teadus, sport ja kehakultuur, muusika, näitekunst, kirjandus, audiovisuaalne kunst ja paljud teised valdkonnad. Ühiskonna edasises arengus on oluline loomingulisus ja loomingulisuse arengule peab Tartu Kultuurkapital rahaliselt kaasa aitama.

Tartu Kultuurkapitalil on oluline roll Tartu kultuurielus. Olles usaldusväärne institutsioon ja tuginedes rahaeraldustes ekspertide hinnangutele ning sõltumatu nõukogu otsustele, toetab kapital stipendiumitega nii professionaalseid kultuuritöötajaid kui ka harrastuskultuuriga tegelejaid. Samuti toetab kapital erinevaid kultuuriprojekte. 

Visioon on nägemus sellest, milline peaks olema Kultuurkapitali lootused ja tulevik.  Visioon vastab küsimusele, kuhu me tahame jõuda. Visiooni luues tuleb äratada kujutlusvõime ja innustuda. Visioon peab vastama ka ühiskonna huvidele ja muutustele väliskeskkonnas. Tartu linn soovib saada tulevikus üheks Euroopa kultuuripealinnadest, selleks tuleb kõigil kultuuriorganisatsioonidel Tartus ühiselt pingutada. Visioon lisab hoogu ja ühtsust inimeste ja organisatsioonide koostööle. Ühelt poolt kirjeldab visioon seda, mis toimub organisatsioonis ja teiselt poolt ka seda mõju, mida organisatsioon avaldab Tartu kultuurikogukonnale.

Tartu Kultuurkapitali püsiväärtustest tuletati selle tegevuse visioon: 

Tartu kultuurielu on Eestis kõige aktiivsem, avatum ja innovatiivsem, kokkuvõttes – loomingulisem. 

Missioon näitab, kes me oleme ja mida teeme. Missioon peegeldab tähtsust, mida organisatsiooni tegevusele omistatakse. Missioon kätkeb endas organisatsiooni vaimu ja olemasolu põhjust ja peab vastama küsimusele, miks Tartu Kultuurkapital olemas on. 

Missiooni sõnastamist alustades peame silmas Tartu Kultuurkapitalis kujunenud põhiväärtusi ehk põhimõtteid ja veendumusi, mida organisatsioon järgib. 

Tartu Kultuurkapitalis on kujunenud väärtusteks usaldusväärsus, avatus, initsiatiivikus, arenguvõimelisus ja paindlikkus. 

Tartu Kultuurkapitali missioon on:  olla parimaks Tartu kultuuri elujõule ja jätkusuutlikkusele kaasaaitajaks ning kultuurilise mitmekesisuse arendajaks.  
Võttes eeltoodu lühidalt kokku, kujuneb Tartu Kultuurkapitali missioonlauseks –  

Parim partner Tartu kultuuriinimeste loomingulisel teel.

Visioonist ja missioonist tulenevad Tartu Kultuurkapitali strateegilised eesmärgid, mille võib esitada järgmise mitmetasandilise süsteemina:
1. Kasutada Tartu Kultuurkapitali eripära ja väärtusi Tartu linna kultuuri mitmekesisuse arendamiseks, selleks:

1.1. Koostöö ja sünergia tekitamine Tartu linna poolt eraldatavate toetuste süsteemis kultuurielu tasakaalustatud toetamiseks.
1.2. Erinevaid, paindlikke võimalusi luues leida toetusi kultuuri erinevate valdkondade toetuseks.
1.3. Initsieerida kultuuri arengut projektikonkursside kaudu

2. Kasutada Tartu Kultuurkapitali omapära toetajate arvu suurendamiseks, selleks:

2.1. Kasutada toetajate leidmiseks Tartu Kultuurkapitali nõukogu liikmete informatsiooni ja isiklikke ning tööalaseid kontakte;

2.2. Kasutada toetajate leidmiseks Tartu volikogu ja linnavalitsuse liikmete informatsiooni.

3. Toetada Tartu linna mainekujundust, selleks:

3.1. Toetada linna maineüritusi omaalgatuslikult, kooskõlastades see ürituse korraldaja ja linna kultuuriosakonnaga.

3.2. Suurendada Tartu Kultuurkapitaliga seotud erasektori toetusi maineüritustele. Kuna erasektor on sageli valmis toetama üritusi, mitte andma stipendiume, on otstarbekas pakkuda neile võimalust toetada ka projekte ja linna maineüritusi.
Lähtudes SWOT-analüüsil välja toodud nõrkustest ja ohtudest ja konkreetsetest võimalustest on tuletatud  Tartu Kultuurkapitali viis põhilist strateegilist vahendit  visiooni hoidmiseks, missiooni teostamiseks ja strateegiliste eesmärkideni jõudmiseks:

1. Põhikapitali suurendamine uute allfondide/sihtkapitalide loomisega ja kinnisvara haldamisest saadud tuludega;

2. Finantsstrateegia väljatöötamine põhikapitali investeerimiseks ja investeerimisportfellide haldamine;

3. Kulupoliitika kujundamine, organisatsiooni tegevuse kulude ja stipendiumide summa väljamaksmine;

4. Eelarvepoliitika kujundamine tulude-kulude tasakaalus hoidmiseks ja eesmärkide täitmiseks;

5.   Usaldusväärsuse võitmine nii toetajate kui üldsuse ees.

Põhikapitali suurendamiseks on kaks võimalust: uute sihtkapitalide/allfondide loomine ja kinnisvara haldamine. Erasektori aktiivsemaks kaasamiseks saame võtta kasutusele erinevaid, paindlikke võimalusi ja pakkuda  Tartu Kultuurkapitali  kolme põhilist “toodet”:

· omanimelise fondi /sihtkapitali asutamine;

· annetus olemasolevasse fondi/ sihtkapitali;

· stipendiumifond enda valitud eesmärgil ja mahus.

Kogemustest võib järeldada, et paljud uued annetajad loovad meelsasti omanimelise allfondi, kus annetajad saavad teatud määral rahasummade jagamisel kaasa rääkida. Omanimelise allfondi saavad asutada firmade, ettevõtete kõrval ka eraisikud. Allfond loetakse täitunuks alates 100 000 kroonist, kuid allfondi saab asutada ka väiksemate summadega. 
Allfondide haldamiseks on allfondi moodustajate poolt nimetatud eksperdid või halduskogud, kelle ülesandeks on teha ettepanekuid nõukogule väljamakseteks nimetatud allfondidest. Lõplik ja juriidiline sõnaõigus stipendiumide jagamisel on siiski Tartu Kultuurkapitali nõukogul. 

Teatud juhtudel tehakse annetusi juba olemasolevatesse allfondidesse, kuid siis peab olema annetajal fondi loojaga head sidemed või annetajale on loodud algatus väga südamelähedane ja ta peab loodud algatusest väga lugu.

Stipendiumifonde on asutatud selleks, et toetada üliõpilaste ja kutsekoolide õpilaste õpinguid, mida annetaja peab vajalikuks või toetust väärivaks. Annetaja võib luua stipendiumifondi oma kodukohast pärit üliõpilastele või tudengitele mingi vähemusrahva hulgast või vaestest peredest pärit tudengitele või täiskasvanute koolituse jaoks või täiskasvanute jaoks, kes soovivad edasi õppida. Tartu Kultuurkapitali juures on üliõpilaste hulgas väga populaarne Hansapanga stipendiumifond ja Tarmeteci stipendiumifond kutseõppe metallierialade õpilastele.

Tartu Kultuurkapitalil kui heategevuslikul ja raha jagaval sihtasutusel on tavalisest “tagurpidi” toode: toodet on vaja müüa inimestele, kes sellest otsest kasu ei saa (annetajad, doonorid) ning konkurentideks on teised fondid, kogukonnafondid, mittetulundusühendused, kes konkureerivad põhiliselt annetajate osas. Toote tegelikele kasutajatele (loomeinimestele) ei ole vaja toodet müüa, pigem tuleb teha valik võimalike kasutajate ja toetuse abil elluviidavate projektide osas. 

Uute allfondide asutamiseks tuleb tõhustada marketingi ja suhtekorraldust. Siin tuleb projektijuhil kui suhtekorraldajal selgitada ja kõnelda, kuidas ettevõtted ja eraisikud saavad  maksusoodustusega annetada, et:

· suurendada filantroopiat ja vabatahtlikkust koos teadlikult positiivsete sotsiaalsete muudatuste loomisega;

· pakkuda annetajatele ehk Kultuurkapitali partneritele võimalust olla rohkem kaasatud kogukondadele annetamisse  ja arvestada annetajate kui kogukonna huvisid ja vajadusi,

· Sobitada kokku ärisektori riskikapitali investeeringud heategevuslike ja  filantroopiaideaalidega,

· saavutab annetaja poolt valitud heategevuslikud eesmärgid;

·  annetuste muutumine korduvaks või isegi reeglipäraseks tegevuseks sama annetaja poolt. 

Kultuurkapital otsib koostööd üksikisikute ja firmadega olenemata nende suurusest või tegevusvaldkonnast. Annetajateks võivad olla nii suured ettevõtted, pangad kui ka väiksemad firmad ja eraisikud.

Kinnisvara haldamisel võib finantskapitaliks lugeda ka kinnistu haldamislepingut, mis on tulu tagatis. Tartu Kultuurkapitalile jääb hallata olemasolev kinnistu Tartus, aadressil Raekoja plats 8, millele lisanduvad Fischmanni omanduses olevad kinnistud Rüütli 1 ja Rüütli 3. Stsenaariumi üksikasjad  sõltuvad kasutust reguleeriva lepingu tingimustest omanikuga.  

Erinevalt teistest mittetulundusorganisatsioonidest areneb fondides aastatega välja märkimisväärne põhikapital. Kultuurkapitali põhikapital ei ole algselt üks üksus, vaid pigem üksikute allfondide portfell, mis on toodud eespool tabelis 11. Paljude allfondide puhul tuleb fondi loonud annetajatele anda regulaarselt ülevaadet rahaliste vahendite käitumise kohta ning iga allfondi kogu nimel väljastatud stipendiumide ja summade kohta. Kõiki eelpoolmainitud allfonde käsitletakse siiski koos, kuivõrd nad on ühtselt investeeritud investeerimisportfelli, et maksimeerida investeerimisvõimalusi. 

Selleks, et luua sobiv keskkond põhikapitali suurenemiseks, peaks fondil olema varade juhtimise programm, mis hõlmab investeerimispoliitikat, varade paigutamise ja kulupoliitikat. Varade juhtimise programmi kujundamine ning juhtimine on Tartu Kultuurkapitalis nõukogu majanduskomisjoni ülesandeks.  Komisjoni juhataja on mõni nõukogu liige ning liikmed investeerimisteenuste professionaalid või inimesed, kel laialdased teadmised investeerimistavadest ja majandusest. Eeldatakse, et nõukogu ja majanduskomisjoni liikmed on organisatsioonile ja põhikapitali juhtimisele pühendunud. Eesmärgiks on kehtestada  investeerimispoliitika, mis sisaldab varade jagamise juhiseid, kulutamise põhimõtteid ning kriteeriume investeerimistulemuste hindamiseks.

Majanduskomisjoni esimene ülesanne on sõnastada investeerimispoliitika, mis defineerib Kultuurkapitali investeerimisfilosoofia ja -eesmärgid. Olenevalt varaarenduseesmärkidest võivad organisatsiooni investeerimiskomisjoni strateegiad olla vähem või rohkem agressiivsed. Investeerimispoliitika sõnastuses võib olla määratletud ka investeerimiseesmärkide täitmisel Kultuurkapitali poolt talutav riskitase “riskitolerants”  ning viiteid varade jaotamise sihtide kohta.

Majanduskomisjoni teine ülesanne on otsustada, kuidas paigutada investeerimisportfelli, mis on organisatsiooni põhikapital ning tuluallikas. Tegevust nimetataksegi “varade paigutamiseks” ning see tähendab varade jaotamist erinevatesse varaliikidesse (aktsiatesse, aktsiafondidesse, võlakirjadesse, võlakirjafondidesse, sularahasse, kinnisvarasse, riskikapitali, jne). Portfelli paigutamine on oluline mehhanism investeeritud varade ja kogu põhikapitali riskide kontrolliks.

Majanduskomisjoni kolmas ülesanne on kujundada Kultuurkapitali kulupoliitikat. Organisatsiooni kulupoliitika puudutab peamiselt seda protsenti põhikapitalilt teenitud intressitulust, mis paigutatakse stipendiumeid jagavate allfondide kaudu jälle kogukonda tagasi. Seega otsustatakse kulupoliitikaga, millise summa ulatuses on aasta jooksul võimalik stipendiumeid jagada.   Majanduskomisjon peab välja töötama kulupoliitika, mis tasakaalustaks kogukonna pakilisi vajadusi põhikapitali pikaajalise kasvu vajadusega, mis peaks säilitama inflatsiooni tingimustes põhikapitali “ostuvõime”. 

Tartu Kultuurkapitali varad on investeeritud konservatiivselt, eesmärgiga toota  tulu 5-10% aastas. Kui 2004. aasta lõpus oli Kultuurkapitali põhikapital 4,0 milj.krooni, siis prognoositavalt  viie aasta pärast on põhikapital 10 milj.krooni (joonis 8). 

Kümnemiljonilise põhikapitali juures saadakse aastas intressitootlust 0,5-1,0 milj.krooni.  Kultuurkapital tegeleb aktiivselt  rahastamisvõimaluste otsimisega, et kasvatada fondi põhikapitali ning jagada toetusi kultuurielu ja kohalikku elu arendavatele loomeisikutele ja projektidele ning paigutab erinevatest allikatest saadud annetused kapitalina tulu teenima. Igal aastal suurenevad ka olemasolevad allfondid ja mida rohkem neid on, seda kiiremini põhikapital kasvab.

Kultuurkapital avalikustab oma investeerimishaldurite nimed, teenustasud (sealhulgas investeerimis- ning haldustasud), juhtiva kogu koosseisu või töötajate nimed (vastutavad investeerimiste kontrolli ja investeeringute eest). Tulemuslikkuse hinnang peaks olema ka juhiseks kõikidele organisatsiooni poolt palgatud investeerimishalduritele.

Tulevikus, koos organisatsiooni kasvamisega, kasvavad ka majanduskomisjoni kohustused. Tõenäoliselt tuleb edaspidi kohustuste hulka arvata professionaalsete investeerimisjuhtide töö regulaarne hindamine kooskõlas investeerimispoliitikas sõnastatud standarditega ning vajadusel ka täiendavate investeerimisjuhtide palkamine või teistega asendamine. Majanduskomisjoni liikmed peavad  tundma portfelli ja varade paigutamise strateegiaid, et suunata fondi põhikapitaliinvesteeringuid vastavalt organisatsiooni eesmärkidele. Majanduskomisjon peab oma liikmetelt ning kõikidelt organisatsiooni investeerimishalduritelt nõudma, et nad järgiksid rangelt läbipaistvuse ja isikliku vastutuse põhimõtteid. 
Joonis 8. Tartu Kultuurkapitali eeldatav põhikapitali kasv ja investeeringutulu 5% ja 10% aastatootluse korral

Saavutamaks alalise põhikapitali reaalset kasvu, peab organisatsiooni investeeringutelt saadav kogutulu (või kogutud intress) ületama:
· kulud, mis hõlmavad kohalikele organisatsioonidele jaotatud stipendiumeid, halduskulusid organisatsiooni tegevuse katteks või organisatsiooni poolt hallatavate teiste programmide kulusid;

· iga individuaalse allfondi kulud (investeeringute haldamise tasud, mille kehtestab organisatsioon. Osades organisatsioonides sõltuvad investeeringute haldamise tasud osafondi tüübist, nt nõustatud osafondi puhul, mille haldamine on kulukam, võetakse kõrgemaid haldustasusid kui märgitud osafondidelt;

· inflatsiooni.
Kulupoliitika peaks majanduslanguse ja investeeringutelt saadavate tulude vähenemise ajal kindlustama organisatsiooni võime teha kulutusi, eriti stipendiumide jagamise osas. See peab kaitsma organisatsiooni aastast tegevust üles-alla kõikuva turu mõjude eest. Seega antakse kulupoliitikale igal aastal hinnang ning kulutamiseks kasutatava sissetuleku peaks arvestama vastavalt alalise põhikapitali varade turuhinnale mingil ajaperioodil. Tavaliselt toetub kulupoliitika organisatsiooni investeerimisportfelli viimase kaheksa kuni kahekümne kvartali tulemustele (uute fondide puhul hakatakse aega arvestama fondi loomisest). Kulupoliitika arvestamist tuleks alustada tuginedes esmalt informatsioonile kõige viimase kvartali kohta. 

Kulupoliitika peab tegelema organisatsiooni vajalike kulude katmisega. Mõnikord otsivad organisatsioonid administratiivtoetust teistest allikatest, kogutakse vara halduseesmärkidel või üritatakse saada iga-aastaseid annetusi neilt, kes on organisatsiooni tööga väga tihedalt seotud (näiteks nõukogu liikmed). Samas on ajutisi vahendeid kulupoliitikas raske arvutustesse kaasata. Samuti ei arvestata kulupoliitika ja aasta eelarve koostamisel nende vahenditega, kus organisatsioon on seadnud tingimuseks, et enne fondi nimel stipendiumide välja jagamist peavad vahendid kasvama teatud minimaalse mahuni. 
Filantroopia koolituskäsiraamatus on öeldud soovituslikult, et enamus kogukonnafonde Ameerikas kehtestavad kulumäära umbes 5 protsendile investeeringutelt teenitud tuludest ning väga harva on see kõrgem kui 6%. Kogukonnafondidele mõeldud Michigani Fondide Nõukogu hea tava juhises on viidatud ajaloolistele uuringutele, mis näitavad, et kulutamine rohkem kui käesolevas standardis (hea tava juhis) maksimaalselt lubatud 6% ulatuses võib viia alalise fondi tegeliku väärtuse (algne annetus pluss kasv inflatsiooniks) kaotamiseni (Truesdale, J.K.2002).

Kuigi organisatsiooni kulupoliitika valemi kujundamine võib lihtne tunduda, tuleb arvestada lakkamatu pingega organisatsiooni põhikapitali moodustavate vahendite kogumise korralduse ja nende vahendite ainult osalise (mis võib olla märkimisväärne summa) jaotamise kogukonna vajaduste rahuldamiseks vahel. Kohalikud mittetulundusühingud või valitsusvälised organisatsioonid, mis võivad organisatsioonist uute projektide rahastamisel või hädaolukordades sõltuvad olla, ehk imestavad mõnikord, miks kogukonnafondist või fondi-tüüpi organisatsioonist rohkem raha saadaval ei ole. Sama võivad mõelda ka mõned organisatsiooni annetajatest. Nõukogu liikmed peavad usaldama oma pühendumust heategevusfondi pikaajalise elujõulisuse säilitamisele. Püüeldes finantsasjades ning kõiges muus organisatsiooni tegevust puudutavas alati kõrgeimate käitumisstandardite poole, tõestavad juhid lõpuks, et on pühendunud terve kogukonna heaolu tagamisele. 
Eelarve ja järelvalvesüsteemi kujundamine täidab organisatsiooni edukuses olulist rolli. Kõige olulisem vahend on aastaeelarve. Tegevusplaanina peaks eelarvedokument suunad määratlema, välja pakkuma ja selgitama. Protsess algab organisatsiooni missiooni ülevaatamisega ja aastaks eesmärkide püstitamisega. Eelarve on mudeliks strateegiliste suundade ja eesmärkide täitmisel. 

Koostatud eelarve on oluline osa organisatsiooni läbipaistvast avalikust tegevusest, mis on kogukonnaliikmete, kohaliku omavalitsuse, kohalike ettevõtete, meedia ja teiste ühiskonnaliikmete fookuses.

Juhatuse poolt koostatud eelarve vaadatakse majanduskomisjonis läbi eelarve projekti faasis. Läbivaatuse käigus tehakse parandusi ning küsitakse võimalike alternatiivide kohta. Eelarveprojekti ülevaatamisel hinnatakse selle vastavust aastaks seatud eesmärkidega. Siin võib tekkida nõukogu liikmete ja juhatuse vahel lahkarvamusi. Etapp on ideaalne aeg prioriteetide selgitamiseks ning ümberhindamiseks. Pärast nõukogu soovitud paranduste, kärpimiste ja lisanduste sisseviimist võetakse eelarve vastu. 

Tartu Kultuurkapitalis vaadatakse eelarve täitmine aasta jooksul kolmel korral üle. Esimene kord on viie kuu eelarve täitmine, teisel korral kaheksa kuu eelarve täitmine ja kolmandal korral aastaeelarve täitmine. Kuigi eelarve täitmisel lasub peamine vastutus tegevjuhil, on nõukogul oluline ülevaataja roll. Selleks, et aasta jooksul toimiks korralik eelarve haldamine, on oluline välja arendada ning kasutada finantsjuhtimise ja dokumentatsiooni süsteemi, mis registreeriks kõik tehtavad kulutused ja tooks välja võimalikud probleemid. 

Aasta jooksul võidakse teha eelarve parandusettepanekuid, toimub nende heakskiitmine või tagasilükkamine. Isegi kõige parema planeerimise korral võib tekkida ootamatuid olukordi, kus on vaja eelarvet muuta. 
Toetajate usalduse võitmiseks kasutatakse ühe võimalusena majandusaasta aruande  neile saatmist. See on üks enimkasutatavaid mooduseid, kuidas saab avalikkusele organisatsiooni läbipaistvuse ja vastutusvõime kohta informatsiooni jagada. Aastaaruandesse tuuakse ära tavaliselt  järgmised osad: 

· Heategevusorganisatsiooni missiooni- ja visioonikirjeldus;

· Sihid ja eesmärgid missiooni ning visiooni saavutamisel;

· Väärtuste kirjeldus;

· Sageli ka kiri juhilt selle kohta, mille üle organisatsioon uhke on ja järgmiseks aastaks seatud eesmärkidest;

· Kirjeldus organisatsiooni vahenditest või programmidest; ning

· Protseduurid, juhised ning faktorid otsuste langetamise protsessis stipendiumide  jagamisel.

Tartu Kultuurkapitali majandusaasta aruanne saadetakse kõigile nimeliste allfondide asutajatele, linnavalitsusele ja  kantakse ette rahvaesindajatele Tartu Linnavolikogus. 

Usaldusväärsuse tagavad läbipaistvus ja avalikustamine. Need on olulised komponendid heategevusorganisatsiooni äritavade selgitamisel avalikkusele, seadustandvatele võimudele ja huvigruppidele. Heategevusfond peab olema usaldusväärne organisatsioon heategevuslikeks eesmärkideks usaldatud rahade haldajana. Iga heategevusorganisatsiooni kullafond on tema hea nimi.

Kui igasuguse informatsiooni avaldamine ajakirjanduses võib kasulikuks osutuda poliitikule või kuulsustele, siis ei pruugi see positiivne olla heategevuslikele organisatsioonidele, kes üritavad luua ja tugevdada usaldusväärsust. Segane, eksitav või ebatäpne informatsioon ajab üldsuse vaid segadusse, kaasa arvatud ka need, kes võiksid organisatsiooni missiooni täitmisele kaasa aidata. Ja veelgi hullem kui ajakirjanduses ilmuvad süüdistused organisatsiooni ebaeetilise või ebaseadusliku käitumise kohta võivad organisatsiooni suurde hädaohtu seada, sest need kärbivad võimet vahendeid koguda või olulisi inimesi töösse kaasata. 

Avalikustamise juures on oluline suhtlemine. Suhtlemine on lai mõiste, siia hulka loetakse reklaam ja avalikkuse tähelepanu, suhted meediaga, piirkondlikud suhted ning konkreetse teemavalikuga teavituskampaaniad. Põhimõtteliselt hõlmab suhtlemisstrateegia kõiki ametlikke või mitteametlikke võimalusi organisatsiooni nime või missiooni ning eesmärke tutvustada. Hea suhtlemisplaan toetab organisatsiooni missiooni – abistab vahendite kogumisel, stipendiumide jagamisel ja teiste eesmärkide saavutamisel ning lisab organisatsiooni mainele veel viimase lihvi.

Läbipaistvus hõlmab informatsiooni avaldavaid ja organisatsiooni sisetegevust valgustavaid tegevusi. Läbipaistvust suurendavad ja toetavad võimalused on informatsiooni- ja arvutiajastul tagada üldsusele lihtne juurdepääs kodulehekülje kaudu informatsioonile. Nõudlus selle üle kasvab pidevalt. Kommunikatsiooniplaani arendamisel on välja selgitada ning tähtsuse järjekorras reastada need inimgrupid, kes saaksid organisatsiooni selle eesmärkide saavutamisel aidata. Juhindudes vahendite kogumise ja grantide jagamise eesmärkidest, peab organisatsioon mõtlema sellele, keda nad üldsuse seast peaksid organisatsiooni missiooni edukuse tagamiseks missiooni olulisuses veenma. 

Läbipaistvus on oluline organisatsioonis, mis suhtlevad või sõltuvad rahaliselt või toetuse saamiseks valitsusasutustest või omavalitsusest. Tähtis on, et ametnikud teavad, et mingeid üllatusi ei esine, ning et organisatsioonil ei ole salaplaani. Läbipaistvus vähendab võimalusi pettuseks või korruptsiooniks ning võib eemaldada ka avalikkuse kahtlused, et organisatsioonis midagi sellist aset leiab. Kuivõrd skandaal, mis leidis aset Eesti Kultuurkapitalis, mõjutas ühiskonna hoiakut terve sektori suhtes. Oluline on, et kõik heategevusorganisatsioonid pühenduvad mõistlike ja eetiliste juhtimistavade rakendamisele. Oluline on organisatsiooni üle säilitada demokraatlik kontroll ja pidada kinni organisatsiooni missioonist, et ükski inimene (või väike grupp) ei saaks heategevusorganisatsiooni oma huvide edendamiseks ära kasutada. 

Kogu strateegiline tegevus kujuneb edukaks ainult siis, kui Tartu Kultuurkapital võidab ja hoiab asutajate, toetajate ja üldsuse usaldust. 
KOKKUVÕTE
Vastavalt eesmärgile analüüsiti käesolevas töös mittetulundussektoris tegutseva sihtkapitali rolli ja elujõulisust ning kujundati strateegilise juhtimise alused edaspidiseks edukaks arenguks. Eesmärgi saavutamiseks lahendati järgmised ülesanded: analüüsiti strateegilise juhtimise lähtepunkte ja strateegia kontseptsiooni loomise ning teostamisega seotud probleeme, analüüsiti kolmanda sektori rolli ühiskonnas, analüüsiti  sihtasutuse kohta mittetulundussektoris ja kujundati  Tartu Kultuurkapitali strateegilise juhtimise alused.

Esimeses peatükis analüüsiti strateegia lähtepunkte ja strateegia kontseptsiooni loomisega ning teostamisega seotud teoreetilisi probleeme. Strateegiline juhtimine peaks kuuluma iga organisatsiooni tegevuste hulka ja olema juhtimise koostisosaks. Strateegia loomine ei pea olema regulaarne tegevus, vaid protsess, mis sõltub keskkonna muutustest või ka mitmetest inimlikest teguritest. Kaasaegsete organisatsioonide edu saab põhineda ainult keskkonna ja konkurentsitingimuste muutusi arvestaval juhtimisel.  Strateegia loomisel tuleb organisatsiooni liikmeid võimalikult palju kaasata haarata, sest käsuliini pidi koostatud  strateegiat omaks ei võeta.  

Majandusalases kirjanduses leiab erinevaid strateegilise juhtimise määratlusi. Enamus autoreid määratleb strateegiat kui organisatsiooni tegevuskava pikaajaliste eesmärkide saavutamiseks. Strateegilises planeeringus tuuakse tavaliselt välja järgmised komponendid: organisatsiooni hetkeolukorra analüüs, visiooni ja missiooni määratlemine, organisatsiooni eesmärgi määratlemine, strateegia kontseptsiooni väljatöötamine, elluviimine, kontrollimine ja hindamine. 

Mittetulundussektori strateegilise planeerimise põhietapid ei erine ettevõtte strateegilise juhtimise etappidest. Vahe on mittetulundussektori organisatsiooni väiksemas valikuvabaduses.

Teises peatükis analüüsiti mittetulundussektori ja selle sektori organisatsioonide olemust. Mittetulundussektori kohta kasutatakse Eestis erinevaid termineid, nagu kolmas sektor, valitsusvälised organisatsioonid, heategevusorganisatsioonid, vabatahtlikud organisatsioonid. Nimede paljusus on tulnud erinevates riikides kasutatavatest enimkasutatud mõistete tõlgetest. Kolmas sektor on Eestis üsna uus nähtus, oleks liiga vara oodata, et kõik räägiksid oma tegevusest  ja tulevikunägemustest ühesuguste sõnadega. Seetõttu on ka antud töös kasutatud erinevaid mõisteid. Osalt nimetatakse annetajaid doonoriteks ja allfonde osafondideks. Tartu Kultuurkapitali puhul võib nähtavasti kasutada mõisteid heategevuslik sihtasutus aga ka kogukonnafond. Eestis toimub veel mittetulundussektori klassifitseerimise süsteemi väljatöötamine ja statistika korrastamine. Registrikeskuse andmetel kasvab kodanikeühenduste arv igal aastal ca 10 %.

Sihtasutuste tegevuse aluseks on Sihtasutuste seadus. Sihtasutused on eraõiguslikud, ilma liikmeteta ja rajanevad asutamisaktile, iseseisvalt juhitavad, mittetulunduslikud ja jaotavad toetusi erinevateks otstarveteks ning tegutsevad avalikes huvides. Eestis on sihtasutused pigem toetuste otsijad kui jagajad. Vabariigi valitsuse poolt koostatud nimekirjas olevatele mittetulundusühendustele on annetamine maksuvaba teatud piirides.

Kolmanda peatüki algul antakse ülevaade Tartu Kultuurkapitali loomisest ja arengust. Tartu Kultuurkapital on rahakoguv ja toetusi jagav sihtasutus. Ta on asutatud Tartu linna poolt 1991.aastal. Tartu Kultuurkapitali areng on 14 tegevusaasta jooksul olnud enam vähem järjepidev ja stabiilne. Siingi on olnud juhtimisprobleeme, rahakadumist põhjaminevatesse pankadesse ja ühtse strateegia puudumist. Ühegi Eestis asutatava fondi ega kogukonnafondi tee ei ole sirge ega sile. Eestis on oma raha annetamine küllalt uus nähtus et kogu sotsiaalset elu kaasa haarata ja seetõttu suhtutakse sellesse erinevalt. Iga aastaga suhtutakse annetamisse sõbralikumalt ja soovitakse paljude heade mõtete elluviimisele kaasa aidata.
SWOT analüüsi kaudu läheneti Kultuurkapitali siseolukorrast tulenevate tugevate ja nõrkade külgede analüüsile ja väliskeskkonnast tulenevate võimaluste ja ohtude analüüsile. Tartu Kultuurkapitali tugevateks külgedeks on: küllalt ainulaadne nähtus Eesti kultuurielus, mida peetakse usaldusväärseks ja läbipaistvaks. 

Kultuurkapitali nõrkusteks on liiga väike põhikapital, mida kuni 1997.aastani peaaegu ei olnudki, liiga vähene suhtlemine avalikkusega ja vähene koostöö linnavalitsuse kultuuriosakonnaga; toetuste väike maht, mis ei võimalda kultuuri suunata. Kultuurkapitali võimalustena nähakse majanduskeskkonna paranemisega kaasnevat annetamise kultuuri paranemist ja uute allfondide moodustumist; mainet parandamist ja tuntuse laiendamist ning koostöö arendamist erinevate sihtgruppide vahel.  Kultuurkapitali strateegiliste ohtudena tuuakse välja kinnistute haldamisest saadavast sissetulekust ilmajäämist, sarnaste fondide konkureerimist annetajate piiratud hulga juures ja võimalikke seadusandluse ebasoodsaid muudatusi heategevuses.

Järgnevalt määratleti Tartu Kultuurkapitali püsiväärtused ehk väärtushinnangud, mis aitavad organisatsioonist aru saada, ühtekuuluvustunnet luua ja organisatsiooni kultuuri kujundada. Tartu Kultuurkapitali juhtimisel ja eesmärkide elluviimisel lähtutakse järgmistest väärtushinnangutest: usaldusväärsus, avatus, arenguvõimelisus, initsiatiivikus ja paindlikkus.

Tartu Kultuurkapitali püsiväärtustest tuletati selle tegevuse visioon: 

Tartu kultuurielu on Eestis kõige aktiivsem, avatum ja innovatiivsem, kokkuvõttes – loomingulisem. 

Missiooni sõnastamist alustades peeti silmas Tartu Kultuurkapitalis kujunenud põhiväärtusi: usaldusväärsus, avatus, initsiatiivikus, arenguvõimelisus ja paindlikkus. 

Tartu Kultuurkapitali missiooniks on:  olla parimaks Tartu kultuuri elujõule ja jätkusuutlikkusele kaasaaitajaks ning kultuurilise mitmekesisuse arendajaks.  

Lühidalt on Tartu Kultuurkapitali missioonlauseks:  

Parim partner Tartu kultuuriinimeste loomingulisel teel.

Tartu Kultuurkapitali strateegilised eesmärgid esitati mitmetasandilise süsteemina:
1. Kasutada Tartu Kultuurkapitali eripära ja väärtusi Tartu linna kultuuri mitmekesisuse arendamiseks, selleks: tekitada koostöö ja sünergia Tartu linna poolt eraldatavate toetuste süsteemis, otsida erinevaid, paindlikke võimalusi kultuuri erinevate valdkondade toetuseks, initseerida kultuuri arengut projektikonkursside kaudu.

2. Kasutada Tartu Kultuurkapitali omapära toetajate arvu suurendamiseks, kasutada toetajate leidmiseks Tartu Kultuurkapitali nõukogu liikmete informatsiooni ja isiklikke ning tööalaseid kontakte, Tartu volikogu ja linnavalitsuse liikmete informatsiooni.

3. Toetada Tartu linna mainekujundust, toetada omaalgatuslikult linna maineüritusi ja 

suurendada Tartu Kultuurkapitaliga seotud erasektori toetusi maineüritustele.

Strateegiliste eesmärkideni jõudmiseks on kasutada viis põhilist strateegilist vahendit:

1) põhikapitali suurendamine uute allfondide/sihtkapitalide loomisega ja kinnisvara haldamisest saadud tuludega; 2) finantsstrateegia väljatöötamine põhikapitali investeerimiseks ja investeerimisportfellide haldamine; 3) kulupoliitika kujundamine;

4) eelarvepoliitika kujundamine tulude-kulude tasakaalus hoidmiseks ja eesmärkide täitmiseks; 5) usaldusväärsuse võitmine.

Strateegilise juhtimise kontseptsioon vaadatakse igal aastal läbi ja esitatakse aastaeelarvena, millel on järgmised osad: heategevusorganisatsiooni missiooni- ja visioonikirjeldus; sihid ja eesmärgid missiooni ning visiooni saavutamisel; väärtuste kirjeldus; kiri juhilt selle kohta, mille üle organisatsioon uhke on ja järgmiseks aastaks seatud eesmärkidest; kirjeldus organisatsiooni vahenditest ning protseduurid ja juhised otsuste langetamise protsessis stipendiumide  jagamisel.

Tuleviku seisukohast on oluline, et Tartu Kultuurkapital suudaks senisest rohkem arendada koostööd ettevõtete ja muude organisatsioonidega ning eraisikust annetajatega. Oluline on pöörata põhitähelepanu partnerlusmudeli kasutamise efektiivsusele.

Töö tulemusi kasutatakse Tartu Kultuurkapitali juhtimise täiustamiseks.
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Tartu Kultuurkapitali põhikapital 1995.-2005.a.
	Aasta
	Põhikapitali kasv aastas
	Põhikapital aasta lõpuks

	1991-1994
	0
	0

	1995
	0
	100 000

	1996
	155 600
	255 600

	1997
	-125 000
	130 000

	1998
	141 777
	271 777

	1999
	134 077
	405 853

	2000
	763 315
	1 171 168

	2001
	633 945
	1 805 113

	2002
	632 070
	2 437 182

	2003
	673 508
	3 110 690

	2004
	434 741
	3 545 431

	2005 I p.a.
	775 543
	4 320 974


Allikas: Tartu Kultuurkapitali majandusaasta aruanded

THE  CREATION OF THE STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM OF THE FOUNDATION FOR THE NON-PROFIT SECTOR

(ON THE EXAMPLE OF THE TARTU CULTURAL CAPITAL FOUNDATION)

SUMMARY
The last ten years have meant principal social, political and economic changes for the state of Estonia. In the world and in the last years in Estonia as well, the development of the non-profit sector has become up to date. More and more self-initiative and voluntary activities will be valued in society. The generally recognised goal of the citizen initiative is the development of Estonian society through increasing openness. Citizen society is the main communication and cooperation environment of modern society.

For every state, the core questions of development are related to boosting the standard of life, which economically expects an increase of the Gross Domestic Product Per Capita. But the rise of the level of income does not solve all the problems for the state. The development of citizen society is for the development of an individual person something similar to the development of a favourable investment climate in the economy.

In Estonia, as in every developing society, work is being done for the development of the self-regulation of community life, ways of connectedness and feedback. The third sector is a sector which is developing on citizen initiative and the voluntary principle in the form of non-profit communities and interest groups. The sector of citizen initiative cannot exist without the state sector and the business sector. The problem is that people, the state and citizen communities do not have a clear understanding of the role and potential of the third (also non-profit, government external) sector in society.

The goal of the current work is to analyse the role of the foundation of the non-profit sector and to develop the principles of the strategic management for successful development in the future. Proceeding from the goals, the following tasks will be assigned:

· to analyse the initial points of strategic management and the problems connected to the development of the strategy concept and the problems related to implementation;

· to analyse the role of the third sector in society;

· to analyse the place of the foundation in the non-profit sector;

· to create the principles of the Tartu Cultural Capital strategic management.

In the first chapter, the initial points of the strategy and the theoretical problems related to the creation and implementation of the strategy concept were analysed. Strategic management should be a part of the activities of every organisation and be a component of management. The creation of a strategy does not have to be a regular activity, but a process which depends on the changes in the environment and also from several human factors. The success of a modern organisation can only be based on management that takes into consideration changes in the environment and competition conditions. By creation of the strategy, the members of the organisation should be involved a great deal, because the strategy drawn on the chain of command will not be adopted.

In economic literature one can find different definitions of strategic management. Most authors define the strategy as the action plan for the achievement of the long-term goals of the organisation. In strategic planning, the following components will usually be brought forth: analysis of the current situation of the organisation, definition of vision and mission, definition of the goals of the organisation, planning the strategy concept, implementation, control and evaluation.

The main stages of the strategic planning of the non-profit organisation do not differ from the stages of strategic management. The difference is in the fewer options of the non-profit sector.

In the second chapter, the non-profit sector and the essence of the organisations of this sector were analysed. In Estonia, different terms for the non-profit sector are being used, like the third sector, external governmental organisations, and voluntary organisations. The variety of names has arisen from translations of the most used names of the terms being used in different countries. The third sector is a rather new phenomenon in Estonia and it is too early to hope that everybody will speak about their activities and future visions in similar words. Thereof, there are different terms used in the current work. The sponsors are partly called donors and sub-foundations partial foundations. With the Tartu Cultural Capital Foundation, the terms fund-raising foundation and community fund can seemingly also be used. In Estonia, the classification system of the non-profit sector is being planned and the statistics organised. According to the data of the registration centre, the number of citizen affiliations grows 10% every year.

The Foundation Act is the basis for the activities of the foundations. Foundations are based on private law, without members and are founded on the act of foundation, are independently managed, non-profit and allocate assistance for different purposes and act in the public interest. In Estonia foundations are those which search for rather than offer assistance. According to the list of non-profit organisations drafted by the Government of the Republic, donations are tax-free within some bounds.

In the beginning of the third chapter, the overview of the creation and development of the Tartu Cultural Capital Foundation will be described. The Tartu Cultural Capital Foundation is a foundation collecting and handing out money. It was established by the City of Tartu in 1991. The development of the Tartu Cultural Capital Foundation in the 14 years of its existence has been more or less continuous and stable. Even here there have been management problems, loss of money into sinking banks and a lack of a unified strategy. The road of neither foundations established in Estonia nor community foundations has been straight or smooth. The donation of private money is a relatively new phenomenon to engage the whole of social life and therefore it is being taken differently. With every year, the attitude toward donations is becoming friendlier and it is hoped that it will help the realisation of good thoughts.
Through a SWOT analysis, the analysis of the strong and weak points arising from the internal situation and the possibilities and dangers from the external situation of the Cultural Capital Foundation has been approached. The strong points of the Tartu Cultural Capital Foundation are: relatively unique phenomenon in the cultural life of Estonia, which is being seen as trustworthy and transparent.

The weakness of the Cultural Capital Foundation is capital assets which are too small, and almost did not exist until the year 1997, too scarce communication with the public as well as the cooperation with the Cultural Department of the city government, and small number of donations, which do not allow culture to be directed. A possibility for the Cultural Capital Foundation could be seen as the improvement of the donation culture connected to the improvement of the economic environment and the development of the sub-foundations, and improvement of the reputation and the enlargement of the fame and development of cooperation between the different target groups. The strategic dangers of the Cultural Capital Foundation will be listed as missing out on the income from administering real estate, competition of similar foundations by the limited number of donors and possible unfavourable changes in charity law.

Subsequently the permanent values or values which help to understand the organisation create a sense of communion and form an organisational culture. By the management and realisation of the goals of the Tartu Cultural Capital Foundation the following values are being followed: trustworthiness, openness, ability to develop, initiative and flexibility. 

From the permanent values of the Tartu Cultural Capital Foundation the following activity vision was derived:

The cultural life of Tartu is the most active, open and innovative, in conclusion the most creative in Estonia.

By the beginning of the wording of the mission, the main values of the Tartu Cultural Capital Foundation have been taken into consideration: trustworthiness, openness, initiative, ability to develop and flexibility. The mission of the Tartu Cultural Capital Foundation is:

To be the best for the vitality and sustainability of the culture of Tartu and to be the developer of cultural diversity

In short the mission sentence of the Tartu Cultural Capital Foundation is:

The best partner on the creative road of the cultural people in Tartu.

The strategic goals of the Tartu Cultural Capital Foundation were represented as a system with many levels:
1. To use the uniqueness and values of the Tartu Cultural Capital Foundation for the development of variety in the culture of the City of Tartu, and for that: to create cooperation and synergy in the system of the allocation of assistance from the City of Tartu, to find different, flexible possibilities to support the different areas of culture, and to initiate the development of culture via project competitions.

2. To use the uniqueness of the Tartu Cultural Capital Foundation for the enlargement of the number of supporters, to use for finding supporters the information of the members of the board of directors of the Tartu Cultural Capital Foundation as well as their personal and professional contacts, and the information of the members of the Tartu City Council and City Government.

3. To support the formation of the reputation of the City of Tartu, to support based on its initiative reputation events of the city and enlarge the support of the private sector related to the Tartu Cultural Capital Foundation focused on the reputation events.

In order to reach the strategic goals, five main strategic means are available:

1) the enlargement of the capital assets and creation of new sub-foundations/foundations and income from administering real estate; 2) creation of a financial strategy for investment of the capital assets and administration of the investment portfolios; 3) creation of the cost policy; 4) creation of the budget policy in order to keep the income-cost in balance and for the fulfillment of the goals; 5) winning.

The concept of strategic management will be reviewed every year and will be submitted as an annual budget, which consists of the following parts: the description of the mission and the vision of the non-profit organisation, aims and goals for reaching the mission and vision, description of values, letter from the executive director about the same, what the organisation is proud of and the set goals for the next year, a description of the means of the organisation and procedures, and instructions about how decisions are reached for the allocation of stipends.

From the standpoint of the future it is important for the Tartu Cultural Capital Foundation to be able to develop cooperation with enterprises and other organisations and private donors. It is important to pay primary attention to effective usage of the partnership model. 

The results of work will be used for the improvement of the management of the Tartu Cultural Capital Foundation.
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				1995		1996		1997		1998		1999		2000		2001		2002		2003		2004		2005 Ip.a.
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