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STRMEKS

Raul Uksvéarava definitsiooni kohaselt: “Juhtimine kujutab
endast inimeste tegevuse ja kditumise sihiparast suuna-
mist ja liheks hasti talitsevaks tervikuks sulatamist selleks,
et saavutada organisatsiooni eesmargid ja rahuldada tema
liikmete vajadused.” Juhtimise podhitegevusteks on: planee-
rimine, organiseerimine, koordineerimine ja kontroll. Kdiki neid
tegevusi on ka kaesoleva vihiku koostamisel silmas peetud.

Kaesoleva vihiku eesmark ei ole selgitada organisatsiooni ja
juhtimise teoreetilisi aluseid ning Ule korrata ka vastavaid
juhtimist kasitlevaid raamatuid. Asjahuvilistel on seeparast
kasulik tutvuda naiteks Raul Uksvarava raamatuga “Organi-
satsioon ja juhtimine” (kirjastus “Valgus”, Tallinn 1992, 367 Ik.)
ja Rutt Alasi uuema raamatuga “Juhtimise alused” (kirjastus
“Kulim”, Tallinn 1997, 192 Ik.).

Uhistegevuse taastamise 10 aasta pikkune praktika naitab,
et mitte alati ei ole kavandatud Uhisettevétmine 6nnestunud.
Kahtlematult on raske tagantjarele anallilise tehes valja sel-
gitada ebadnnestumise kdige olulisemat pdhjust. Sageli on neid
mitu ning milline neist peamist rolli mangis, on reeglina
ennustatav vaid emotsioonide ja subjektiivsete hinnangute
tasemel.

Kahtlematult on Ghistute ebadnnestumistes olnud olulisel
kohal vead, mida vdib kvalifitseerida juhtide teadmatusest
pdhjustatud juhtimisvigadena. Ja kindlasti on nad tulnud sellest,
et Uhistute juhid pole olnud piisavalt kursis Uhis-tegevuse
pdhimdbtetega, Uhistuliste Uhenduste struktuursete
isearasustega ning demokraatlike juhtimismeetoditega. Teiselt
poolt ei ole omanikud suutnud valida omale ka haid ning
usaldust vaarivaid juhte. Tundub, et sageli on juhtivatele
kohtadele valitud ka selleks taiesti sobimatuid, ennast
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imetlevaid ning populistlikke loosungeid puistavaid saamatuid
tegelasi, kes ei ole suutnud endale selgeks teha isegi
organisatsiooni eesmarke, raakimata oskustest organisatsiooni
sisuliselt juhtida. Veelgi kurvem on, et Uhes organisatsioonis
juba Ukskord ebadnnestunud isik valitakse teatud aja
mdddudes mdne teise organisatsiooni etteotsa. Loomulikult ei
ja@ kahjud tulemata. Kahjude kandjateks pole aga reeglina
saamatu juht, vaid Ghistuliste Ghenduste liikmed.

Uhistuliste Ghenduste likmed teeksid vaga suure vea, kui
nad ajaksid kogu suu kapardist juhi kaela. Tegelikult on juhi
apardumistes ja ebadiges valikus slldi eeskatt dhistuliste
uhenduste liikmed ise. Nemad ju valisid omale juhi, kes ei
suutnud toime tulla, nemad ju usaldasid juhti I6puni ja lasksid
tal Ule pea kasvada, nemad ju ei marganud viga ega suutnud
seda oigel ajal parandada.

Eelnevast tulenevalt ongi igal Uhistulise Uhenduse liikmel
oluline tundma O&ppida udhistute juhtimise aluseid ja pohi-
motteid. Kaesolev vihik pluabki Uhistute likmeid selles osas
aidata.

Vihik “Uhistute juhtimine” on md&eldud eeskatt 6piringide
juhtidele, talulitude ja muude Uhistuliste organisatsioonide
uhistegevusndunikele ning dpetajatele koolides.



Uhisiulisielinenausieliuhiiniss ﬂ

Stiuktinukidialfoosioo

1.1. Uhistu iildstruktuur

Kdik liikmelisusel baseeruvad demokraatlikud uhistulised
organisatsioonid (Uhistud, liidud, seltsid, kesklhistud ja -liidud,
ka parteid ning kohalikud omavalitsused) on (les ehitatud
pdhimétteliselt ihe ja sama skeemi jargi (vt. lGGmik 1). Liikmed-
omanikud on nn. kdrgema vdimu kandjad, kes moodustavad
kéik organisatsiooni struktuurid. Uhistegevuse mitme aastasaja
praktika on valja sbéelunud kdige optimaalsema Uhistulise
Uhenduse organisatsioonivormi.

Uhistulisel Gihendusel on jargmised struktuuritiksused (téht-
suse jarjekorras):

1.
2.

3.

Uldkoosolek — kdige suurema véimuga iiksus.
Volikogu — Uldkoosoleku poolt delegeeritud voimu-
organ, millel on tuntavalt vahem vdimu.

Noukogu — reeglina uldkoosoleku poolt valitud véimu-
organ, millel on peamiselt jarelevalve funktsioon ning
aruandekohustus uldkoosoleku ees.

Juhatus — reeglina omanike esindajatest koosnev,
suhteliselt vaikesearvuline (kuni 12 liiget) Uhistu juhti-
mist korraldav Uksus, kes on aruandekohustuslik Uld-
koosoleku, volikogu ja ndukogu ees.

Revisjon — uldkoosoleku poolt valitud, volikogust,
ndukogust, juhatusest ja tegevdirektsioonist séltumatu
kontrollifunktsiooniga Uksus, mis on aruandekohustuslik
reeglina ainult Gldkoosoleku ees.



6. Tegevdirektsioon — reeglina palgalistest tootajatest
koosnev igapdevaselt omanike tahet taitev ning pidevalt
tegutsev Uksus, mis on aruandekohustuslik juhatuse
(ndukogu) ees. Tegevdirektsioon (peadirektor) juhib
reeglina ka alliiksuste tegevust.

Nagu ladmikult 1 selgub, on uldkoosoleku, volikogu, nou-
kogu, revisjoni ja juhatuse liikkmeteks ainult Uhistulise Uhenduse
liikmed-omanikud, kes kasutavad Uhistulise Uhenduse teenu-
seid. Liikmete tahet tdidavad reeglina palgalised td6tajad
(direktsioon) eesotsas peadirektoriga. Naiteks piimaulhistute
puhul ei ole mbeldav, et Uhistulise meierei t66d juhiks ja
korraldaks moni tegevtalunik-piimatootja. Esiteks ei ole temal
voimalik talutéd korvalt juhtida ettevotte tegevust ainulksi
ajapuuduse tottu. Teiseks eeldab meierei juhtimine spetsiifilisi
erialateadmisi piimanduse valdkonnast, mida piimafarmide
omanikel samuti ei ole. Kolmandaks ei ole talunik-piimatootja
isegi soovitav taitma tegevjuhi kohta, kuna ta ei ole erahuvist
tingituna I6puni erapooletu — naiteks oma farmi piima kvaliteedi
maaramisel vdi kokkuostu tingimuste kehtestamisel. Parem on
sellist vbimalust valtida juba eos. Samal ajal on ka selliseid
uhistuid, kus Uhistu liikkmeteks on ainult palgalised tootajad.
Neid uUhistuid nimetatakse eneserakenduslikeks ehk tdduhis-
tuteks. On ka vahepealseid vdimalusi. Nii naiteks ollakse Eesti
tarbijate Uhistutes reeglina arvamusel, et Ghistu palgalised juhid
vdivad samal ajal olla ka Uhistu liikmed. See on killaltki ohtlik
olukord teiste liikmete jaoks. Nagu naitab tarbijate Uhis-tute
praktika, leidub palgaliste juhtide hulgas ka omakasu-puudlikke
liikmeid, kellel isikliku kasu huvides on 6nnestunud Uhistu varad
mitmesuguste  manipulatsioonidega omastada (Rakvere
Tarbijate Uhistu ja Parnu Majandustihistu kogemus).

Vaikeste, mdne likmega Uhistuliste Ghenduste puhul kasu-
tatakse ka lihtsustatud Uksustega juhtimisskeeme. Koige
lihtsamal juhul valitakse Uldkoosoleku poolt ainult tegevjuht ja
revident.



Nagu eespool selgub, on luumikul 1 esitatud dhistu Gld-
struktuur siiski kdllalt Gldist laadi ning mitmesugused erandid on
selle juures Usna loomulikud. Iga Uhistu juhtimiskorraldus l1ahtub
reaalselt eksisteerivast juhtimisstruktuurist ning on suunatud
maksimaalse efektiivsuse saavutamisele. Ulearuseid
juhtimislilisid pole modtet luua ainult selleparast, et nad
Uldstruktuuris olemas on.

Lisaks eeltoodule on praktikas olemas juhtumeid, kus Ghistu
reaalselt eksisteerib ja tegutseb (on olemas de facto), kuid on
ametlikult (de jure) asutamata ja registreerimata. Sel juhul on
tegemist mitteformaalse Uhistulise organisatsiooniga. Pdhi-
motteliselt saab mitteformaalne Uhistu tegutseda seni kuni ei
teki Uhistu liikkmete vahel pdhikirjaga reguleerimist vajavaid
lahkarvamusi ja kui ei satuta konflikti Maksuameti vdi muude
riiklike institutsioonidega.

1.2. Keskiihistud ja keskliidud

Uhistulised (ihendused moodustuvad vastavalt sellele,
millised on liikmete vajadused ja millistel juhtimise astmetel,
tasanditel on neid kdige otstarbekam lahendada. Algselt loodi
Uhistu perekondade poolt (ihe ettevéttena. Uhistu oli samal ajal
nii liikmete Uhendus kui ka ettevdte (meierei, hoiu-laenu kassa,
saeveski, kauplus jms.). Uhistut juhtis reeglina iiks selleks
volitatud Uhistu liige. Suuremaid erialateadmisi ndudvate
toimingute jaoks palgati asjaajajad-tegevjuhid. Naiteks meie-
reide eesotsas olid ikka piimanduse asjatundjad. Ka tana-
paeval kohtame killalki palju kohalikke ehk nn. esimese astme
uhistuid, mis ei ole Uhinenud suurte Uhistutega ning mis tulevad
iseseisvalt toime.



Vahemérkus: Kui uurida ldhemalt maailma erinevates riikides
lihistute struktuure ja (histulisi stisteeme, selgub, et ménda liiki
Uhistud on dhinenud suurtesse korporatsioonidesse ja prak-
tiline majandustegevus toimub peamiselt suurte kontsernide ja
keskiihistute tasemel. Nii on reeglina (hinenud suurtesse
kontsernidesse piimadihistud, metsaiihistud, teraviljalihistud aga
ka kaubandus- ning varustusthistud. Ménes riigis on ainult (iks
keskiihistu, kusjuures kohalikud (histud puuduvad (néiteks
Soome Metsaliit). Samal ajal on aga tegevusalasid, kus
kohalikud (ihistud ei ole moodustanud keskiihistuid ega ka
lihisettevotteid (kontserne). Selliste hulka kuuluvad néiteks
lihistulised pangad Soomes ja Saksamaal, samuti (histulised
kindlustusseltsid. Tundub, et kohalikul tasemel olevad (ihistu-
lised rahaasutused (pangad, krediidi-ihistud, hoiu-laenu-
kassad, vastastikused kindlustusiihistud) on iseseisvatena
konkurentsivbimelised ning majanduslik vajadus (ihineda
suurtesse kontsernidesse tegelikult puudub. Kuna (histulised
rahaasutused peavad tegutsema rahvusvaheliste finantsmono-
polide poolt loodud turutingimustes, siis nad ei méjuta ka
oluliselt rahaturgusid ning nad saavad omahinnatasemel
tegutsedes pakkuda oma liikmetele isegi odavamaid teenuseid
kui suurpangad, milledel on suhteliselt suured tegevuskulud.

Peamiselt tehnika arenguga ning kommunikatsioonitehno-
loogia taiustumisega kaotasid kohalikul tasemel Uhistud oma
konkurentsivéime. Eriti tuntav on see selliste Ghistute puhul, mis
osalevad aktiivselt turgudel ning pltavad oma liikmetele
kaupade mulugil saada voéimalikult soodsaid turutingimusi.
Peamiselt laiatarbe- ja toidukaupade puhul on oluline, et
Uhelaadilist kaupa oleks pakkujal voimalikult suurtes kogustes
ning et kaubavoog oleks aastakeskmisena vdimalikult stabiilne.
Ainult sellisel juhul on vdimalik reguleerida turgu ja saada sealt
ka maksimaalset tulu. Seda saavad aga tagada ainult suured
Uhistulised slUsteemid. Nii selguski, et paljudele vaikestele
tarbe- ja toidukaupu tootvatele Uhistutele kais turukonkurentsis
pusimine Ule jéu. Vaikesed uhistud ei suuda vabaturu tingi-




mustes juurdetulnud funktsioone enam rahuldaval tasemel taita.
Majanduslikud arvestused naitasid, et otstarbekas on vaikeste
Uhistute joud Uhendada ja tegevus spetsialiseerida ning
kontsentreerida. Sellisel juhul tulevad Uhistud kokku ja asutavad
uute funktsioonide taitmiseks kérgema tasandi Uhistu. Kérgema
tasandi Uhistuteks on piirkondlikud Ghistud, keskuhistud ja
uleriigilised keskuhistud (vt. lGamik 2).

Vahemarkus: Siinjuures tuleb silmas pidada (ht olulist
isedrasust, millest on sageli valesti aru saadud. Mitte kérgemal
astmel olev (ihistu ei dikteeri allpool asuvale astmele
lilesandeid vaid, vastupidi — alamal astmel asuv lihistu
delegeerib osa oma funktsioonidest, mida ta efektiivselt
tdita ei suuda, spetsiaalselt selle funktsiooni tditmiseks
asutatud piirkondlikule véi keskiihistule.

Mida kdrgema astme Uhistuga on meil tegemist, seda
spetsiifilisemad on tegevused ning seda paremaid ja rohkem
erialateadmisi omavaid spetsialiste vajatakse. Sageli on
Uleriigiliste keskuhistute ja eriti rahvusvaheliste Uhistuliste
uhenduste tegevus Uhistu nn. lihtlikmetele isegi hoomamatu.
See on kindlasti Uhistute Uks puudusi, millest saab Ule ainult
likmete jarjepideva informeerimise ja koolitamisega. Vastasel
korral jaab puuduliku informatsiooni tottu likmepoolne kontroll
keskuhistu tegevuse Ule puudulikuks. Probleemi aktuaalsus
vaheneb, kui keskuUhistu etteotsa Onnestub valida hasti Uhis-
tegevust tundvad ning omakasuptitidmatud ja aatelised juhid.

Esimese astme Uhistu likmeteks voivad olla:
e flUsilised isikud,
o fldsilisest isikust ettevoétjad (FIEd),
e juriidilised isikud (aktsiaseltsid, osauhingud, Uhistulised
Uhendused),
kohalikud omavalitsused,
riiklikud institutsioonid.
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Uhinemise eesmargiks on saada tdiendavaid lisahivesid,
mis jaotatakse liikkmete vahel proportsionaalselt Uhistdds
osalemise mahule.

Teise astme Uhistute asutajateks-likmeteks on esimese
astme Uhistud. Tavaliselt on nendeks piirkondlikud Ghistud voi
keskihistud. Need moodustatakse siis, kui esimese astme
Uhistu ei suuda taita koiki Ulesandeid, mida soovitakse lahen-
dada. Naiteks kila tasemel asutatud piimavarumisuhistu ei
suuda tegeleda piima tootlemisega. Selleks asutatakse mitme
Uhistu Uhisettevdtmisena piirkondlik Ghistu, mille omandis on
naiteks meierei, laod ning vahendid piimasaaduste muugiks.

Kolmanda astme keskulhistute asutajateks on piirkondlikud
Uhistud, nende puudumisel ka esimese astme Uhistud. Kesk-
Uhistutele on alamal astmel asuvate Uhistute poolt delegeeritud
allastmel asuvate Uhistute tegevust koordineerivad ning Uhistuid
esindavad Ulesanded. Samuti on neile usaldatud liikmete
esindamine teistes keskorganisatsioonides, valitsus-asutustes
ning valismaal. Maailmapraktika on naidanud, et inforikastes
Uhiskondades on Uleriigiliste keskuhistute olemas-olu valtimatu.

Korgeima astme uhistuliste esindusorganisatsioonide (Uhis-
tuliste Uhenduste keskliidud — Eestis, naiteks Eesti Kodaniku-
Uhenduste Liitude Esinduskogu (EKLE) ja Eesti Uhistegeline
Liit) asutajateks on Uuleriigilised keskuhistud, piirkondlikud
dhistud ja vahel ka esimese astme Uuhistud. Kdrgeima astme
Uhistulistel esindusorganisatsioonidel lasub peamiselt kesk-
Uhistute koost66d korraldav ja esindav funktsioon.
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Vahemérkus: Siia gruppi kuulub pohimbétteliselt ka Rahvus-
vaheline Uhistegevuslit — ICA (International Co-operative
Allians). ICA asutati 1895.a. Londonis. Tema liikmeteks on
rahvuslikud ja rahvusvahelised (histulised organisatsioonid
kéigist tegevusvaldkondadest, kaasa arvatud pdllumajandus,
pangandus, energeetika, tééstus, kindlustus, kalandus, elamu-
majandus, turism, kooperatiivne kaubandus. ICAsse kuulub (ile
230 liikmesorganisatsiooni enam kui 100 maalt, kes esindavad
enam kui 730 miljonit inimest kogu maailmas. ICAl on URO
juures esimese mitteriikliku organisatsioonina alates 1946.
aastast néuandev staatus. Teeb tihedat koostééd URO, FAO ja
UNESCOga. Péhiliseks tegevuseks on rahvusvahelisel tasandil
lihistegevuse esindamine  ja kaitse, Uhistegevuse
arenguprogrammide  koostamine, sotsiaalsete protsesside
moéjutamine, (histegevuse populariseerimine, (ihistegevus-
alase info levitamine regioonides, uurimistééde ja seminaride
korraldamine. ICA annab vélja ajakirju “Review of International
Co-operation” ja “ ICA News”. (vt. www.coop.org)

Keskuhistute asutamise vajaduses tuleb olla sama veendu-
nud kui kohaliku Uhistu asutamises. Enne keskihistu asutamist
tuleb tingimata labi teha Uhistute asutamisele eelnev eeltéd (vt.
vihik 1ll, Uhistute asutamine). Majanduslik analliis peab
naitama, millised Ulesanded saab keskuhistu ja millised jaavad
kohalikele Uhistutele. Samuti vdib juhtuda, et kohalike Uhistute
vajadus langeb ara ja nad likvideeritakse. Liikmed Ghinevad sel
juhul otse keskuhistusse (vt. tsentristliku Uhistu juhtimisskeem).
Vajadusel annavad kohalikud Ghistud keskihistule lle ka oma
ettevdtted voi ehitatakse lisaks uued ettevotted.

1.3. Uhistulised juhtimissiisteemid

Uhest ja standardset ihistuliste ihenduste juhtimissiisteemi
pole olemas. Vastavalt likmete poolt seatud eesmarkidele on
valja kujunenud ka konkreetsetele olukordadele vastavad
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Uhistute sUsteemid. Keskuhistud ja liidud jagunevad Ules-

ehituselt péhimdtteliselt kolmeks erinevaks stisteemiks:

o hierarhilised, ehk “alt iles” loodud stisteemid (lGimik 2),

o tsentristlikud, ehk “Ulalt alla” tegutsevad keskuhistu
allstruktuurid (lGamik 3),

e kombineeritud juhtimissusteemid (kahe eelmise sustee-
mi stimbioosid).

1.3.1. Hierarhiline (IGimik 2)

Hierarhiline juhtimissisteem on moodustatud “alt Gles” p&hi-
méttel. Liikkmed-omanikud asutavad esmalt esimese astme ehk
kohalikud Uhistud. Majandustegevuse arendamise seisukohalt
vOib Uhes piirkonnas asutada mitmeid kohalikke Uhistuid. Osa
neist vbivad tegutseda ainult kitsal alal monofunktsionaalsete
Uhistutena. Teine osa Uhistutest vdib tegutseda Uheaegselt
mitmel alal, nn. multifunktsionaalsete Uhistutena. Kohalike
Uhistute tegevuse arendamiseks voib neile kuuluda mis tahes
ettevotteid ja varasid (naiteks meiereid, jahuveskid, kauplused,
toéokojad, laod, kuivatid, saeveskid, hoiu-laenu kassad ja muud).

Kohalikel Ghistutel on suurte Uleriigiliste Ghistuliste slstee-
mide ees mitmeid eeliseid.

1. Kohalikud UGhistud teenindavad suhteliselt vaikest terri-
tooriumi ja neil on ka suhteliselt vaikene tegevusmaht.

2. Liikmed tunnevad Uksteist hasti ja neil on reeglina ka
l&hedased isiklikud suhted.

3. lga liige tunneb pdhjalikult Uhistu turustus- ja tootmis-
probleeme ning pudab nende lahendamisele ka kaasa
aidata.

4. Liikmetel on reeglina suurem usaldus oma juhi vastu, see
pdhjustab liikkmete suurema lojaalsuse ja moraalse toetuse.

5. Kohalik Uhistu vdib igal ajal astuda suurema, hierarhilise
susteemi liikmeks voi ka vajadusel sealt valja astuda.
Maailmapraktika naitab, et hoolimata eespool nimetatud

eelistest vaheneb pdllumajanduslike kohalike Uhistute arv ja
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osatdhtsus pidevalt. Enamus kohalike Uhistute ndrkadest
killgedest tulenevad sellest, et suhteliselt vaikese tegevus-
mahu tottu ei suudeta konkureerida suurte ststeemidega, mis
saavad lisatulusid suuremast kaibest (nn. mastaabiefekt),
hulgiostude hinnaalandustest ning vdimalustest kiiremini ja
operatiivsemalt investeerida tootmise moderniseerimisse. Nii
vOibki aja jooksul selguda, et kohalik Uhistu ei suuda kdllalt
efektiivselt taita koiki liikmetele vajalikke funktsioone (liiga
madal teenuste kvaliteet, liga kdrge omahind, ebaoperatiivsus
jms.). Sellise olukorra ilmnemisel moodustavad kohalikud
Uhistud piirkondlikud (kesk)ihistud. Nendele antakse Ule
sellised funktsioonid, mida on otstarbekam taita suuremas
mahus. Kui ka piirkondlikud UGUhistud ei suuda piisavalt
efektiivselt taita koiki funktsioone (naiteks kaupade turustamine
ja sisendite hulgiostud), siis asutatakse uleriigiline keskuhistu.

Hierarhilise juhtimissisteemi puhul tegutseb kohalik Uhistu
sisuliselt kdrgemal asuva Uhistu juhiste jargi. Kontroll ja tulude
jaotus toimub hierarhilise keskuhistu ja tema liikmesuhistute
vahel samamoodi kui kohalike uhistute ja talunike-farmerite
vahel. Kui talunikud valivad kohaliku Uhistu juhatuse, siis
kohalikud Uhistud valivad kdrgemalseisva Uhistu juhatuse.
Pdhimotteliselt samadel alustel toimub ka tulude jaotamise
korra maaramine — kohalike Uhistute puhul maaravad selle
talunikud-farmerid, hierarhiliste Uhistute puhul alamal astmel
olevate Uuhistute esindajad, kes on hierarhilise Uhistu juht-
konnas.

Hierarhilised juhtimissisteemid maksimeerivad kogu sektori
tulud, nad kontrollivad ja reguleerivad turgusid ning kokku-
vottes toovad ka liikkmetele rohkem tulu. Hierarhiliste juhtimis-
susteemide korral on liikkmesuhistute risk vaiksem. Kui tsent-
ristliku juhtimissisteemi havitab finantskrahh voi -katastroof
taielikult, siis hierarhilisse juhtimissisteemi kuuluva kohaliku
Uhistu pankroti puhul kannatavad ainult kohaliku Ghistu liikmed.
Kui laheb aga pankrotti hierarhilise juhtimisststeemi kesk-
uhistu, siis vbivad kohalikud Uhistud isegi pusima jaada.
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Hierarhiliste juhtimissisteemide peamisteks puudusteks

peetakse:

e vaiksem vdimalus kontrollida ja koordineerida toodete
likumist piirkondlike ja kohalike Ghistute vahel,

e kohalike Uhistute vdimalus minna piirkondlike Uhistute kulul
Ule teistesse firmadesse vdi nendega ariasju ajada,

o talunike-farmerite lahkarvamused piirkondlike ja kohalike
Uhistute tegevuse, arengusuundade ja eesmarkide osas.

Vahemirkus: 1990-ndate aastate teisel poolel jagunes
paljudeks véiksemateks (histuteks soomlaste hierarhiline
piimanduse suurkontsern “Valio” eeskétt eespool nimetatud
pbhjustel. Mobéne aasta mdbbdudes selgus, et tootmise
hajumisega kaasnesid kaotused turgudel, mis pbhjustas véga
suuri kahjusid Soome piimatootjatele talunikele. Killustumise
tottu ei suudetud teha enam koosté66d ka Rootsi Arla ja Taani
MD Foodsiga, mis 2000.a. Uhinesid riikidevaheliseks piiman-
duskontserniks Arlafoods.

Korgeimaks hierarhiliste ihistuliste iihenduste tasan-
diks on Uhistegevuse ja ka liikmete huvide rahuldamisele
suunatud konkreetse tegevusala Uldesindamine riiklikul voi
rahvusvahelisel tasandil. Oma huvide kaitsmiseks liituvad
erinevate sektorite keskuhistud dleriigiliste  Uhistegevust
esindavate esindusorganisatsioonidega (naiteks Eestis — Eesti
Uhistegeline Liit, Soomes — “Pellervo”, Rootsis — LRF, Saksa-
maal — DGRV). Rahvusvahelisel tasandil esindab thistegevust
Rahvusvaheline Uhistegevusiliit (ICA).

Praktikas kohtame sageli ka lihtsustatud hierarhilisi juhtimis-
susteeme. Nii naditeks on viimastel aastatel vdhenenud koha-
like Uhistute osakaal, vahel neid polegi (naiteks Saksamaal
veinitootjate Uhistud). Vaikestes riikides on sageli loobutud
piirkondlikest Uhistutest ning kohalikud Ghistud on Ghinenud
otse keskuhistusse (naiteks Soome “Valio”). Mdnikord ei ole
kohalikud Uhistud moodustanud ei piirkondlikke ega ka

15




uleriigilist keskuhistut. Enamasti on tegemist uuslhistegevuse
valdkonda kuuluvate t66Uhistutega ning sotsiaallihistutega, mis
on asutatud kohalike probleemide ja vajaduste rahulda-miseks
ning milliste tegevus ei valju kohaliku valla piiridest.

1.3.2. Tsentraliseeritud (IGimik 3)

Tsentraliseeritud juhtimisstusteemi puhul eksisteerib reeglina
ainult Gks kohalik voi ks Uleriigiline Ghistu. Juhtimine toimub
ainult Ghest keskusest. Neid on kahte tlupi:

e kohalikud tsentraliseeritud Ghistud, mis tegutsevad
lokaalses piirkonnas iseseisvalt ning mis ei ole seotud
piirkondlike ega Uleriigiliste keskuhistutega;

o (leriigilised Ghistud, mis teenindavad liikmeid soéltumata
nende asukohast.

Uleriigilise (kesk)uhistu puhul kohalikud ja piirkondlikud Uhis-
tud puuduvad. Liikmete teenindamiseks on tsentraliseeritud
Uhistul kohalike harukontorite, osakondade ja ettevotete vork.
Reeglina saab liige omale vajalikud teenused Uhistu mistahes
harukontorist, ettevottest, filiaalist voi valismaisest osakonnast.
See teeb teenuste kattesaamise liikkmetele lihtsaks ja
mugavaks.

Uleriigiliste tsentraliseeritud Uhistuliste siisteemide Uldkoos-
olekute korraldamine toimub reeglina kahes etapis. Esmalt
korraldatakse Uhe ja sama paevakorraga ning Uhtsete reeglite
alusel piirkondlikud koosolekud. Seejarel korraldatakse volinike
osavotul Uldkoosolek, kus summeeritakse piirkondlike koos-
olekute otsused (liidetakse Uhes vbi teises kisimuses
haaletustulemused) ning formuleeritakse 16ppotsused.

Tsentraliseeritud juhtimisega Uleriigilised keskihistud on
reeglina kullaltki efektiivsed ning omavad suhteliselt suurt turu-
joudu. Samuti véimaldavad tsentraliseeritud juhtimisega Uhis-
tud hierarhilistest sisteemidest operatiivsemalt Iabi viia Uhistu-
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siseseid Umberkorraldusi (avada uusi ja sulgeda vanu ette-
votteid, filiaale, osakondi, olla turu liidriteks ning reguleerida
turgu ning hindu, teha operatiivselt suhteliselt suuri investeerin-
guid jne.). Uleriigilisi tsentraliseeritud juhtimisega keskihistuid
vbib kohata naiteks Soomes (Soome Metsaliit). Ka Eestis
tegutseb tsentraliseeritud Uhistuna naiteks Viru Lihalhistu,
millel on liikmeid Ule Eesti.

Tsentraliseeritud Uhistute nérgad kiljed on seotud peamiselt
likmeskonna probleemidega. Enamasti on see oluline Uleriigi-
liste tsentraliseeritud Uhistute puhul. Kui tsentraliseeritud Uhis-
tul on suhteliselt palju likmeid, on neil raskusi enda sidumisel
tsentraliseeritud Uhistuga. Kuigi likmed haaletavad tsentrali-
seeritud Uhistu tegevuse asjus volinike sisteemi vdi mingite
teiste vahendite (piirkondlikud koosolekud) kaudu, tunnevad
likmed sageli, et nad on Uhistu praktilisest tegevusest liiga
kaugel ja ei oma vodimalust piisavalt kaasa radkida. Vastu-
pidiselt hierarhilisele juhtimissiisteemile, kus likmed saavad
Uldkoosolekutel ise kohalikke juhte valida, seda tsentraliseeri-
tud slsteemide puhul teha ei saa. Sellisel puhul maarab pea-
direktor ametisse kohalike struktuurilksuste (osakondade voi
filiaalide) palgalised tegevjuhid. Tsentraliseeritud slisteemide
puhul on oht, et tulud jaotatakse kogu slsteemi peale Uhe-
suguste reeglite jargi ning ei vbeta arvesse mone piirkonna
likmete suhteliselt suuremat tegevuse efektiivsust. Siiski peak-
sid likmed teadma, ei ainuliksi suure tsentraliseeritud sltisteemi
likmeksolek suurendab reeglina nende tulusid.

1.3.3. Kombineeritud

Mdnedel suurtel Ghistulistel stisteemidel on nii hierarhilise kui
ka tsentraliseeritud juhtimissisteemi tunnuseid. Kombinee-ritud

17



keskuhistu puhul on tegemist kahe eelmise juhtimis-stusteemi
seguga. Nii naditeks vbivad kombineeritud keskuhistu liikkmeteks
olla samaaegselt piirkondlikud Uhistud ja flusilised ning
juriidilised isikud (naiteks Eesti Pdllumajandus-Kauban-
duskoda). Seejuures on pdhiliseks probleemiks haaletusdiguse
kindlaksmaaramine. Juhul kui igal flusilisel likmel ja suure
tootmisnahuga juriidilisel liikmel on mdlemal vérdne haale-
Oigus, tekitab see liikmetevahelise rahulolematuse eriti suurte
juriidiliste isikute poolt. Probleemi lahendamiseks on kasutatud
vdimalust, et antakse ks haal juriidilisele isikule ja ka igale
fuusilisele isikule ning lisahdadled antakse vastavalt sellele,
millises mahus liige Ghistegevuses reaalselt osaleb.

Kombineeritud juhtimissiisteemi puhul on kohalike ettevote-
te ja harukontorite vork valja arendatud kohalike, piirkondlike ja
keskUhistu tltarettevotetena ja ka kohalike Uhistute, Dpiir-
kondlike ning keskihistute Uhisettevdtetena. Uhes ja samas
piirkonnas vdivad samaaegselt olla kohaliku Ghistu ja kesk-
Uhistu ettevotted.

Kombineeritud juhtimisstruktuuriga Uhistuliste susteemide
juhtimine on tunduvalt keerukam (naiteks Eesti Tarbijatelhis-
tute Keskuhistu). Paljudel juhtudel on liikkmete osalus Uhistute
juhtimisel hajutatud veelgi rohkem kui tsentraliseeritud juhti-
misega uleriigilistes Uhistutes. Seeparast on oht, et ndrgeneb
Uhistute liikmepoolne kontroll. Palgaline juhtkond vbéib jaada
oma otsustustes liiga iseseisvaks ning eemalduda omanikest-
likmetest (nditeks Rakvere Tarbijate Kooperatiiv reorganiseeriti
palgalise juhtkonna initsiatiivil aktsiaseltsiks, mille tulemusena
likmed kaotasid oma Uhisvara).

1.4. Uhistu aritegevuse struktuur
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Uhistu &ritegevuse Uldstruktuur on esitatud IGGmikul 4. Uhis-
tud vbivad majandusliku eelise saamiseks kasutada mitmesu-
guseid struktuuriabindusid. Nagu jooniselt selgub, on vdimalik
koostada mistahes ettevdtete struktuuriga Uhistulisi stisteeme.
Kohalike ja piirkondlike Uhistute omandis v&i Uhisomandis
vbivad olla haruettevétted, turustus- ja varustusagentuurid,
uhisettevotted, valdusettevotted, lepinguagendid ja erilepingud.

Haruettevéte on reeglina tutarettevéte, mille on asutanud
ning mida omavad ja kontrollivad Uhistud kas otse vdi labi
volinike. Tutarettevotted, mida juhitakse volinike (aktsiaseltsi
ndukogu ja juhatus) kaudu, tegutsevad tavaliselt aktsiaseltsi
vormis, kusjuures 100% aktsiatest kuulub Ghistule (vt. lGumik
5). Samuti vdivad haruettevétted tegutseda Uhistu mistahes
osakondade voi filiaalidena. Sellisel juhul ei ole nendel ise-
seisvaid bilansse, samuti puuduvad aktsiaseltsidele seadusega
ette nahtud suhteliselt suuri kulutusi ja aega ndudvad juhtimis-
struktuurid. Kokkuvottes vdimaldavad Ghistu poolt otsejuhi-
tavad haru- ja tutarettevotted taita Ghistute otseseid kohustusi ja
funktsioone isegi paremini kui volinike kaudu juhitavad
ettevotted.

Turustus- ja varustusagentuurid on kahe vdi enama Uhistu
poolt asutatud titar- voi Uhisettevotted, mis on asutatud
likmesuhistute (naiteks piimaudhistud) toodangu turustamiseks
voi liikkmesuhistute voi Uksiklikmete varustamiseks Uhisostude
(hulgiostud) kaudu tooraine ja sisendkaupadega. Turustus- ja
varustusagentuurid on olemuselt Uhistu haru- vdi tutarette-
votete sisteemid, mis on sarnased hierarhilisele Uhistute
juhtimissisteemile. Isearasuseks on, et reeglina nendel
puuduvad v6i on vaga napilt pdhivarasid (mdned vahelaod ja
kontorid). Nende pdhitegevuseks on lepingulistel alustel Uhistu
toodangu mudk vai hulgitarned. Turustus- ja varustusagen-
tuurid tegutsevad reeglina nn. non-profit ehk kasumit
mittetaotlevate organisatsioonidena, sageli esindavad nad
ainult emaettevdtet ning sdimivad selle nimel ka lepinguid.
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Uhisettevéte on kahe véi enama osalise, isiku, majan-
dusiihingu, korporatsiooni voi lihistu iseseisev ning lihiselt
juhitav majandusiihing mingi ettevétmise labiviimiseks.

Uhistu vahetu osalemine vdi (hinemine mittethistulise
organisatsiooniga on sisuliselt vdimatu Uhistegevuse pdhi-
motete ja ka seadusest tulenevate piirangute téttu. Kui see nii
juhtuks, kaoks Uhistu lihtsalt ara ja tegemist oleks aktsiaseltsi
vdi osauhinguga. Nende puhul aga ei ole enam véimalik jargida
uhistegevuse pohiprintsiipe (naiteks — Uks liige, Uks haal; tulude
proportsionaalne jaotus, demokraatlik kontroll jms.). Kill aga
saab Uhistu teha vastastikku kasulikku koostddéd teiste
majandusorganisatsioonidega Uhisettevotete kaudu. Selleks on
olemas kaks moodust.

Esiteks tuleks Uhistul aktsialiseerida moni Uhistule kuuluv
filiaal, osakond voi tutarettevote (laimik 5). See tdhendab, et
Uhistu asutab suhteliselt iseseisva ettevotte, kus koik aktsiad
(100%) kuuluvad algselt Ghistule. Seejarel on Uhistul vdimalik
mida kas osa, mingi kokkulepitud arv voi koik ettevotte aktsiaid
mistahes isikule. Kui soovitakse asutada Uhisettevotet, siis
mulakse soovitud isikule ainult kindel arv aktsiaid, mille
tulemusena moodustubki Ghisettevdte. Kui Ghistu miub ara kdik
ettevotte aktsiad, tahendab see ettevottest taielikku loobumist
(naiteks aktsialiseeris uhistu “Tartu Viljasalv” 1999.— 2000. a.
kéik oma ettevotted, milledest osa muads taielikult).
Uhisettevotted tegutsevad reeglina aktsiaseltsi vormis, kuid
tulenevalt sellest, kui palju aktsiaid on Ghistul, vdib neid jaotada
kaheks:

1. uhistu kontrolli all olev ilihisettevote. Esimesel juhul
kontrollib Uhistu Ghisettevotte tegevust, teisel juhul histu-
poolne kontroll Uhisettevbtte tegevuse Ule puudub.
Lddmikul 6 naidatud aktsiaselts 1 on sisuliselt Ghistu
kontrolli all tegutsev ettevdte, sest Uhistule kuulub Gle 50%
aktsiatest. Kontrollpaki omamine on Uhistule vaga tahtis,
sest GUhistute puhul toimub kasumi jaotamine proportsio-
naalselt osalusele, mitte aktsiate arvule. Praktika naitab, et
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Uhistulised korporatsioonid asutavad turuhdive algperioodil
meelsasti Uhisettevotteid, kuid méne aja méédudes saavad
neist siiski Ghistu titarettevotted. See on ka loo-mulik, sest
Uhistule ei ole kasulik lintsalt niisama loobuda osast
kasumist;

2. uhistu osalusega lhisettevote. Lilmikul 6 kujutatud
aktsiaselts 2 ja osauhing ei ole Uhistu kontrolli all. Need
Uhisettevdtted asutatakse Uhistule raha teenimise ees-
margil tavaliselt mitme Uhistu Uhisettevbtetena.

Teine moodus asutada Uhisettevdtteid tekib siis, kui Uhistu
ostab mone teise majandusorganisatsiooni aktsiaid. Kui Ghistu
omandisse jaab alla 50% aktsiatest ehk vahem kui aktsiate
kontrollpakk, tuleb Uhistu liikmetel hoolikalt 1abi kaaluda kdik
Uhisettevdtte asutamisega voi sellega Uhinemise riskid. Lisa-
raha teenimise eesmargil voib Uhistu omada aktsiaid mistahes
kindlalt ja stabiilselt tulutoovas ettevottes. Naiteks voib piima-
Uhistu omada aktsiaid ménes pangas, hotelliketis, kaubandus-
firmas ja mujal. See on aga pigem erand kui reegel.

Vahemérkus: Kuna aktsiate ostu-miiigi korral on tegemist
lihistu pbhivarade, sh. ka reservkapitalide (mberpaigutami-
sega, tuleks vastavad otsused teha kindlasti (ildkoosoleku
poolt.

Valdusettevote on iseseisev ettevote, mille kontrolli all on
ks vbi mitu vaiksemat ettevdtet. Valdusettevotte aktsiate
kontrollpaki omanikuks on Uhistu(d). Omandi tase ja osa voib
seejuures varieeruda, kuid igal juhul peab kontroll valdus-
ettevotte Ule jddma Ghistule (valdusettevotet voib kontrollida ka
mdni muu Uhistu ettevotte juhatus voi direktsioon). Tavaliselt ei
saa valdusettevote oma tegevusest tulu, ta tddtab nn. non-profit
organisatsioonina.  Valdusettevotte tegevuse tulemusena
tekkivad tulud ldhevad kokkuostuhindade suurendamise voi
teenustddde hindade alandamise kaudu Idpuks Uhistu vahen-
dusel liikmetele.
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Lepingulistel alustel tegevus. Uhistud vdivad lepingulistel
alustel kasutada eraettevétjate ning kapitalithingute teenuseid.
Naiteks vdib majanduslik kalkulatsioon naidata, et Uhistul on
kasulikum osta mingit teenust eraettevdtjalt (transport, hoonete
remont, ehitus, kommunaal jms.), kui selle saamiseks ise suuri
investeeringuid teha. Aarmusliku naitena vaib Ghistu, omamata
mitte midagi peale lepingute ning makstes ainult raha, mida on
vaja ettevdtjate-vahendajate palkamiseks, osutada oma lilkkme-
tele vagagi tulusaid teenuseid. Naiteks voivad lihaloomade
kasvatajad Uhistu kaudu osta tapateenuseid mdnelt eraette-
vbtjale kuuluvalt tapamajalt vdi lasta oma toorpiimast val-
mistada kaupu erameiereidel. Seejuures peavad majandus-
likud arvestused naitama, kas selline tegevus on ka kaugemas
perspektiivis liikmetele kasulik. Lisaks tuleb arvestada, et
lepingulistel alustel saadavad teenused on odavaimad ainult
ideaalse konkurentsi tingimustes, mida aga pollumajanduses
praktiliselt ei esine. Kuna pdllumajanduskaupade turustamisel
tekib suurem lisavaartus tooraine vaarindamisel (Umber-
tootamisel) kaubaks ja selle turustamisprotsessis, siis jaab
lepinguliste suhete korral enamus kasumist Umbertddtajale ja
kaupmehele. Sellest tulenevalt tegelevadki tooraine tootjate
uhistud reeglina ise tooraine Umbert6otamise ja hulgi-
kaubandusega.

Keskuhistute olemasolul on iseloomulik, et Uleriigilist taht-
sust omavad ettevdtted ja rahvusvaheline koost66 kuuluvad
kesklhistu kompetentsi. Mida tsentristlikuma juhtimisststee-
miga on tegemist, seda olulisemat rolli tadidab keskuhistu.
Arenenud riikides on tavaline, kui Uhe keskuhistu struktuuris on
sada ja enam mitmesugust ettevdtet (keskihistu titarette-
votted, kodumaised Uhisettevotted, valdusfirmad, turustus-
varustusagentuurid, valismaised tutarettevotted ja valismaised
Uhisettevotted).

Seoses majandustegevuse Ulelldise globaliseerumisega on
globaliseerumise suunas lilkkunud ka Uleriigilised keskihistud ja
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Uhistulised kontsernid. Rahvusvahelised thistulised kontsernid
on ilmselt tulevikuorganisatsioonid, mis suudavad ka rahvus-
vahelistel turgudel konkureerida suurte kapitaliihingutega.
limselt pole véimatu ka nende koostdd. See eeldab, et Uhistud
palkavad endale vaga kérge professionaalsusega tippjuhid, kes
suudavad rahvusvahelistel turgudel konurentsi pakkuda.

1.5. Uhistuliste iihenduste rahastamine

Nii nagu Ukski teine organisatsioon, ei saa ka uhistulised
uhendused toimida ilma rahata. Seeparast ongi Uhistute
juhtimisel Uheks olulisemaks tegevuseks Uhistute rahastamine
ja rahaliste ressursside kasutamine. Sellele probleemile
kulutavad Uhistute juhid tavaliselt suurema osa oma ajast.
Alljargnevalt on esitatud modned duldisemad Uuhistute rahas-
tamise pohimoétted, millest tuleks Uhistute asutajatel ning
juhtidel juhinduda.

1.5.1. Uhistuliste iihenduste lilkmete maksud

Uhistutes on aja jooksul olenevalt Uhistulise (henduse
tegevusalast ja eesmarkidest valja kujunenud mdned rahas-
tamise Uldised pohimdtted, millest on juhindunud ka enamike
rikide seadusandjad. Kindel kord rahastamise kisimustes loob
Uhistutele tegevuskindluse.

Olulisemateks vodteteks Uhistute rahastamisel on liikmete
poolt makstavad maksud:

1. OSAMAKS - on uhistu koikidele liikmetele kohustuslik
tihekordne makse. Osamaksu kogumise kaudu tagatakse
Uhistulise Uhenduse asutamise etapil ettevotte tegevuseks
(pusikulud, investeeringud) vajalikud rahalised vahendid.
Osamaksu suuruse kehtestab Uldkoosolek ja reeglina on
see koikidele liikmetele vordse suurusega. Vahel tehakse
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osamaksudes vahet sdltuvalt tootja vdi teenuste kasutaja
majandusliku kaibe suurusest. Naiteks suurematel tootjatel
voivad olla ka suuremad osamaksud. Samuti vdidakse
investeeringute saamise eesmargil siduda osamaksud
mingi kindla protsendiga liikme kaibest (vt. allpool Uhistu
ringlusfondi loomise pohimoétet). Osamaksud vdivad
piiratud ulatuses kanda ka dividende, kui see on
pohikirjaga ette nahtud (hoiu-laenuiihistud). Osamaksude
juures on oluline teada, et osamaks tagastatakse
liikmetele teatud aja jooksul (selle aja kehtestab pdhikiri)
parast nende lahkumist Uhistust. Osamaksude summat
nimetatakse OSAKAPITALIKS. Tulenevalt sellest, et Ghistu
liikmeskond pidevalt muutub (vt. jargmine punkt), on ka
osakapital pidevalt muutuv suurus.

LIKMEMAKS — on Uhistulise Uhenduse (tavaliselt liidu,
erakonna, seltsi jne) liikkmelisuse tingimusena kehtes-
tatud osalusmaks. See on organisatsiooni liikme poolt
perioodiliselt (kuu, kvartal, aasta) makstav maks, mille
eesmargiks on katta organisatsiooni tegevuskulud. Liikme-
maksu suuruse kehtestab Uldkoosolek ning liikkme lahku-
misel organisatsioonist seda reeglina tagasi ei maksta.

SISSEASTUMISMAKS - on udhekordne makse, mida
makstakse Uhistulise Uhenduse liikmeks astumisel. See on
kohustuslik makse, mis kehtestatakse pohikirjaga. Pdhi-
motteliselt peab sisseastumismaks katma liikkme Ghistulise
Uhendusega liitumisega kaasnevad kulutused. Sisseastu-
mismaksu liikkme lahkumisel ei tagastata.

UHEKORDSED ERIMAKSUD - on {ldkoosoleku poolt
kehtestatud maksud, mis peavad katma Uhistulise
Uhenduse erakorralised kulutused (nait. investeeringud) voi
mingil pdhjusel tekkinud kahjumi.



1.5.2. Koopereeritud laenugarantii

Kui Uhistulisel UGhendusel ei ole piisavalt kapitali, millega
garanteerida vajalikke laene, kasutatakse selleks sageli likmete
vahendeid. Uldkoosoleku otsusega kehtestatakse iihistu
garantiifond, kuhu kogutakse iga liikme kohustused laenu
garanteerimiseks. Iga liige eraldab oma isiklikust varast teatud
osa Uhistu laenu garantiiks. Laenu garantiid peavad olema
vormistatud  juriidiliselt  korrektselt, et pangad seda
aktsepteeriksid. Kui tegemist on Uhistuliste pankadega, mille
likmeteks on samaaegselt ka laenu garantii andnud Uuhistu
likmed, on garantii vormistamine kahe Uuhistu omavahelise
usalduse kusimus.

1.5.3. Reservkapital

Uhistegevuse esimesest pdhimdttest tulenevalt on (histud
vabatahtliku ja avatud liikmeskonnaga organisatsioonid. Ole-
nevalt olukorrast lahkub Uhistust pidevalt liikmeid. P&hjuseid on
mitmesuguseid. Osa liikmeid lahkuvad Uhistust parast tooraine
tootmise |6petamist voi siis vanaduse voi mdnel muul pdhjusel.
Samuti voib liikme dhistust lahkumise pd&hjuseks olla liikkme
pankrott, tootmise Uleminek parimise tottu pojale-titrele voi
mdnele kolmandale isikule, ka likme ootamatu surm. Harvem
on liikme lahkumise pohjuseks rahulolematus Uhistu tege-
vusega. Samal ajal tuleb Uhistusse pidevalt juurde uusi liikmeid.
Nendeks vodivad olla endiste liikkmete parijad, samuti tegevust
alles alustanud iskud, kes loodavad Uhistu kaudu saada
lisateenuseid jne. Tulenevalt asjaolust, et Uhistu likmeskond on
pidevas muutumise protsessis, muutub pidevalt ka osakapitali
suurus. Kui Uhistul on majandusraskusi tema tegevusest
mitteolenevatel pdhjustel (naiteks turukriis, Uldine majanduse
madalseis jms.), siis |Idpetavad paljud liikkmed tootmise, mille
jargi nad lahkuvad dOhistust ning viivad kaasa ka oma
osamaksu. Sellest tulenevalt noérgeneb Uhistu majandus-lik
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olukord veelgi. Sageli on osakapitali kiire vahenemise
valtimiseks Uldkoosolek kehtestanud mingi ajaperioodi, mille
jooksul vdib Uhistu osakapitali lahkunud liikmele valja maksta
(mitmes riigis kuni 5 aastat, Eesti Vabariigi Uhistuseaduse
§ 31 (1) jargi kuue kuu jooksul — vt. RT I, 1992, 36, 477 ja RT |,
1995, 26-28). See leevendab kill olukorda, kuid siiski mitte
piisavalt, et saaks jatkuda Uhistu stabiilne tegevus ka kriisi-
perioodidel.

Praktiliselt kdikides Euroopa uhistulistes tUhendustes (Uhis-
tutes ja liitudes) on kasutusel reservkapital, mis reeglina on ka
likmete huvides seadustatud.

Vahemirkus: Eesti Vabariigi Uhistuseaduse §33 (1) alusel
tuleb reservkapital moodustada kbéikidel tulundusiihistutel.
Sama paragrahvi I6ike (3) kohaselt peab reservkapitali suurus
olema véhemalt pool osakapitalist, kui pohikirjas ei ole ette
néhtud suuremat mééra. Seni kuni seaduses véi pbhikirjas ette
ndhtud reservkapitali mééra ei ole veel saavutatud, tuleb
Uhistuseaduse §34 (2) 1) alusel eraldada 20% puhaskasumist
igal aastal reservkapitali hulka. Seaduse §34 (3) kohaselt
kaetakse Uihistu majandusaasta kahjum reservkapitali arvelt ja
kui sellest ei piisa, siis tohib kasutada kahjumi katmiseks
osakapitali. Puudujaévad osakapitali ja reservkapitali osad tuleb
katta jargmistel majandusaastatel dividendide vélja-maksmiseks
méératud kasumiosa arvel.

Reservkapitalihulka—arvatakse tagasimaksmisele mittekuu
luvad sisseastumismaksud, kasumieraldised, reservkapitali
intressid, aga samuti annetused, toetused (sh. riiklikud inves-
teeringutoetused) jms vara, mis ei kuulu liikmete vahel
jaotamisele, kui nad lahkuvad mingil pdhjusel Ghistust. Kuigi
seadus kehtestab, et reservkapitali suurus peaks olema
vahemalt pool osakapitalist, vbiks selle osakaal olla tuntavalt
suurem — isegi 90 ja enam protsenti osakapitalist. Uhistu
reservkapital on Uhistulisele Uhendusele majandustegevuse
amortisaatoriks, mis tagab talle stabiilsema arengu ning
kindluse keerukates majandusolukordades. Mida suurem on
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reservkapitali osatahtsus, seda stabiilsem ning kriisikindlam on
ka Uhistuline GUhendus. Liikmete tulek-minek mojutab Uhistu
majandustegevust sellisel juhul minimaalselt ning Uhistu saab
keskenduda oma peaeesmargile — liikmete paremale teenin-
damisele.

Tanu suhteliselt suurele liikmete “voolavusele” ning majan-
duslikule stabiilsusele, on Uhistuid kasitletud igikestvate
organisatsioonidena — enne meid olid liikmed, kes kasutasid
koiki Uhistu poolt osutatavaid teenuseid ja parast meid tulevad
uued liikmed, kes jatkavad teenuste kasutamist. Iga juurdetulija
saab likmeksastumise hetkest (osamaksu tasumisest) kasu-
tada koiki Uhistu varasid, kapitale ja teenuseid vordselt teiste
likmetega, ta ei pea tasuma eelnenud perioodidel tehtud
investeeringute (reservkapital) eest. Sellest tulenevalt ongi
Uhistutes rahalistel suhetel oma eriparad, mida peavad uhistute
juhid tundma ning oskama neid liikmete huvides ka kasutada.

Vahemirkus: Kui (ihistu I6petab tegevuse, siis Uhistuseaduse
§58-4 jérgi jaotatakse (histu vara pérast volausaldajate kbikide
néuete rahuldamist ja osamaksude tagastamist liikmete vahel
vastavalt nende osamaksudele, kui pohikirjas ei ole sétestatud
teisiti. Sama paragrahvi 16ige (2) jargi vbib lhistu pohikirjaga

ette ndha, et pdrast vélausaldajate nduete rahuldamist ja

OSamaKksude tagastamist alles jaanud vara antakse Unistu
asukohajérgse kohaliku omavalitsuse volikogule, kes voib
kasutada seda ainult Uhistegevuse jatkamiseks samas piir-
konnas. Viimane pb&himéte taotleb dbiglust — eelmiste pblv-
kondade poolt kogutut ei ole biglane jaotada liikmete vahel, kes
alles hiljuti astusid UGhistusse. Kui Uhistute pbhikirjades ei ole
viimast pb6himétet arvesse véetud, vOib see olla pbhjuseks
Uihistu méne liikme initsiatiivile thistu likvideerimiseks. Teades,
et Uhistu likvideerimismenetluse kaudu on allesjaénud liikmetel
seaduslik bigus jaotada kogu allesjgénud vara omavahel,
luuaksegi kunstlikult olukord, mille tulemusena (histu likvi-
deeritakse. Uhistu I6petamiseks on Uhistuseadusega (§§-d 52
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Jja 53) vaja 2/3 ildkoosolekul osalenud liikmete otsust vbi on
liikmete arv jdénud véiksemaks kui kolm liiget. Nagu ndeme,
tarvitseb Uhistu I6petamisest huvitatud liikmetel leida ainult
vajalik (ksmeel, et (ihistusse aastate jooksul talletatud kapital
omavahel ara jagada. Kui 2/3 liikmetest seda soovivad, siis nii
ka siinnib. Eestis on mitmes (histutes nii ka toimitud. Néiteks
muudeti Rakvere tarbijate Kooperatiiv aktsiaseltsiks ja varad
laksid aktsionéride omandisse. Analoogiliselt toimus protsess
ka Valga Lihadlhistu puhul, kus juhtkond sisuliselt omastas
mitmete sihilikult suunatud otsuste kaudu Valga Lihatéostuse
varad. Sihilikult suunatud tegevuse kaudu miiliidi maha ka
Uhistu Tartu Viljasalv pbhivarad ja saadud raha jaotati likmete
vahel isegi véhema kui 2/3 liikmete otsusega. Pérnu
Majandusiihistu juht muts liikmete vastuseisust hoolimata
maha (histu jaoks olulised hooned ja kauplused. Neid néiteid
vbime tuua veelgi. Kahtlematult on seaduslik véimalus lhistute
varade omastamiseks Eesti (histulikumise nérkuseks. Seda
saavad praegu takistada ainult hastiinformeeritud liikmed. Kui
aga lilkmed ise eesotsas juhtidega tegutsevad isikliku kasu
huvides (ihistegevuse pbhimdtete vastu, siis oleks seadus-
andjal otstarbekas selline, teisi vbimalikke liikmeid kahjustav
tegevus, seaduseparandusega tokestada.

1.5.4. Ringlusfond

Uhistulise (henduse majandustegevuse tarvis vajaliku
kapitali saamiseks on Usna palju véimalusi. Eespool vaatlesime
enamlevinud kapitali kogumise vahenditena mitmesuguseid
makse ja reservkapitali moodustamiseks ka kasumieraldisi,
annetusi, riiklikke toetusi, laenude saamist liikkmete poolt
koopereeritud garantiifondi vahendusel jne. Ameerika Uhistutes
on liikmete kapitali kaasamiseks laialdaselt kasutusel iihistu
ringlusfond (vt. l1Gimik 7). Sisuliselt on tegemist liikkmetele
mittevaljamakstava rahaga, mida hoitakse Uhistus hoiul teatud
aeg — joonisel 5 aastat. Ringlusfond kaivitub siis kui Ghistulise
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uhenduse uldkoosolek votab vastu otsuse pidada igal aastal
viieks jarmiseks aastaks ringlusfondi tarbeks igalt liikkmelt kinni
mingi summa, naiteks 1% kokkuostuhinnast. Sellisel juhul
osalevad koik Uhistulise Uhenduse liikkmed proportsionaalselt
oma organisatsiooni rahastamises. Viie aasta moddudes
hakkab Ghistuline Uhendus oma liikkmetelt kinni peetud raha
tagasi maksma. Kuuendal aastal makstakse valja esimesel
aastal kinnipeetud raha, seitsmendal aastal teisel aastal kinni
peetud raha jne. Sellise raha kogumise efekt on eriti ilmne
esimese viie aasta valtel kui raharinglust veel ei toimu. Sel ajal
investeerivad liikmed kogu aeg juurde ja ringlusfondi maht
kasvab. Hiljem, kui on alanud tagasimaksete periood, ringlus-
fondi maht stabiliseerub ja tema suurus soltub peamiselt Uhistu
arengust. Kui naiteks tooraine td6tlemismahud kasvavad,
kasvab ka ringlusfond, kui vahenevad, kahaneb ka ringlusfond.
Unhistulise Uhenduse liikme raha on ettevottes viis aastat
kasutusel ning toetab selle aja jooksul majandust — ajab ringi
veskiratast. Reeglina ei maksa ameeriklased oma liikmetele
ringlusfondis oleva kapitali pealt dividende. Seega kannavad
likmed teatud kaotusi inflatsiooni tottu. Juhul, kui UGhistuline
uhendus maksaks liikmetele inflatsiooni katteks dividende, siis
likmed kaotusi ei kanna.

Moned Eesti Uhistud on kasutanud analoogilist votet
investeeringute jaoks kapitali kogumiseks. Kui naiteks liik-
metele valjamaksmisele kuuluvast toorpiima kokkuostuhinnast
hoitakse Uhistu kasuks kinni 5 senti liitrilt, siis teeb see 3,5-
kroonise piimahinna puhul ~1,4%. Uhe 6000-liitrise vélja-
lipsiga lehma kohta jaab sel juhul Uhistule investeeringuteks
300 krooni. See raha ei lahe liikmele kaduma.

e Uheks enamkasutatud vdimaluseks on suurendada kinni-
peetud raha vorra likme osamaksu suurust, mis teatavasti
likmele tema lahkumisel Uhistust tagasi makstakse. Monel
sellisel juhul on tegemist omalaadse pensionikindlustusega
— kui liige Idpetab vanaduse téttu tootmise ja lahkub
uhistust, makstakse talle aastate jooksul uUhistu kasuks
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kinnipeetud summa koos dividendidega (kui see on
kehtestatud!) tagasi.

o Teiseks vdimaluseks oleks Uldkoosoleku otsusega Kkaivi-
tada ringlusfond, mis hakkab teatud aja moéddudes kinni-
peetud raha tagasi maksma.

e Kolmandaks vdimaluseks on asutada uhistusisene hoiu-
laenukassa. Sel juhul avavad Uhistud oma liikmete jaoks
erikonto, mille arvele kannavad Uhistu liikmed teatud
rahasumma (nditeks ostuboonused, palga v&i muu).
Vastavalt kokkuleppele teeb Uhistu liikme eest kokkulepitud
teenuseid (arvab liikme kontolt maha liikme poolt tehtud
ostude maksumuse, kannab liikme konto arvele Uhistult
saadava raha, maksab liikme eest tema kommunaal-
maksud, elektriarved jms.). Viimane variant on kasutusel
mdnes Eesti tarbijate Ghistus.

1.5.5. Muud maksud ja kapitalid

Uhistuliste tihenduste rahastamisvéimalusi on veel teisigi.
Enamasti soéltuvad need konkreetse histulise Uhenduse
spetsiifilisest tegevusalast ja eesmarkidest. Enamlevinud
vdimalusteks on mitmesuguste kodanikutihenduste poolt Gld-
riiklike vbi kohaliku tahtsusega teenuste osutamine modnele
riiklikule ststeemile voi kohalikule omavalitsusele. Kui naiteks
valitsus vdi kohalik omavalitsus on otsustanud teha kulutusi
dldrahvalike teenuste osutamiseks elanikkonnale, siis voivad
valitsuse vOi kohaliku omavalitsuse poolt tellitavate teenuste
taitjateks olla neid teenuseid kasutavate inimeste Uhistulised
Uhendused (naiteks mitmesugused sotsiaalabitihistud vahen-
davad puuetega inimestele mdeldud riiklikke toetusi). Tavaliselt
toimub see lepingulises korras. Po&himdtteliselt samuti on
Uhistulised Uhendused vdimelised osalema rahvusvaheliste
fondide ja filantroopide poolt tellitavate ning Uhiskonnale suu-
natud tegevuste korraldamisel ning vahendamisel. Vahel on
rahvusvahelistes projektides osalemiseks vaja lisada teatud osa
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uhistulise Uhenduse omakapitali. Sellisel juhul véivad
Uhistulised Ghendused kehtestada lldkoosoleku otsusega oma
likmetele erimakse ning asutada ka muid kapitale.

Kokkuvéttes on uhistulistel Uhendustel olemas praktiliselt
kdikmdeldavad vodimalused oma tegevuse rahastamiseks.
Organisatsiooni edukus sdltub eeskatt sellest, kui véimekad on
uhistuliste Uhenduste liidrid — kas nad suudavad voimalikele
rahastajatele pakkuda vaélja finantseerimist vaarivaid projekte,
olla finantsasutuste jaoks piisavalt usaldusvaarsed ning
dldtunnustatud professionaalid omal alal.

1.6. Uhistute koostoo teiste iihingutega
(aktsiaseltsid, osauhingud)

Pdhimotteliselt saavad Uhistud teha koost6dd mistahes
ettevdtete ja majandusorganisatsioonidega. Samas on liikmete
seisukohalt sellisel koostddl mitmeid nlansse ja erisusi, mida
Uhistute liikmed peavad teadma. Alljargnevalt peatume monel
olulisemal Iahemalt.

1. Juhtum 1. Uhistu on aktsiaseltsi kaasomanik, kuid tal on
alla 50% aktsiatest. Kuna dhistul puudub aktsiate
kontrollpakk, siis ei ole Uhisettevottes voimalik rakendada
Uhistulisi péhimotteid. Sellest tulenevalt tuleb Uhistul ja
selle liikmetel leppida aktsiaseltsidele omaste juhtimise ja
kasumi jaotamise pdhimodtetega. Otsuste tegemise puhul
on uhistul voimalik aktsiaseltsi tegevust ainult osaliselt
mojutada. Mdjutamise voimalikkus ja ulatus sOltub eeskatt
sellest, kui vajalik on uhistu Uhisettevottele. Juhul kui
aktsiate kontrollpaki omanikku ei huvita Ghistu arvamus,
siis ta ei pruugi seda ka arvestada. Sellisel juhul peab
Uhistu leppima selle osaga dividendidest, mis aktsiaseltsi
Uldkoosoleku otsusega (sisuliselt aktsiate kontrollpaki
omanike otsusega) maaratakse. Saadud dividendid on
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seega aktsiaseltsis osalemise eest ainukene kasu uhistule,
mida liikmetel on vdimalik oma aranagemise jargi kasutada.

Ndéide: Piirkonnas on AS Juustutdédstus, mille aktsiatest 20%
kuulub kohalikule piimadhistule, 60% vélismaisele (histule ja
20% ettevétte juhtkonnale. Juustutééstuse aastane toorpiima-
vajadus on 100 000 tonni. Kohaliku piimatihistu piimatootjatest
liikmed varustavad AS Juustutééstust 80%-liselt toorainega,
Ulejgénud 20% vajaminevast toorpiimast kogutakse Umbrus-
konna Uhistu mitteliikmetest piimatootjatelt. Oletame, et AS
Juustutéostus ostis toorpiima keskmise hinnaga 3 krooni liiter ja
teenis dividendidena jaotamisele kuuluva aastakasumina 25
miljonit krooni. Piimadlhistu osaks langeb kasumist 20%, ehk 5
miljonit krooni. Piimadlihistu otsustas kasumi jaotada liikmete
vahel proportsionaalselt tarnitud piima kogusele. Iga lhistu liige
(piimatootja) sai seega (histult 6,25 senti liitri kohta (5 000
000 : 80 000 000) juurde, ehk léplikuks kokkuostu-hinnaks
kujunes 3,0625 kr/l. Uhistusse mittetihinenud piima-tootjad
dividendidest osa ei saanud ja nende poolt miitidud toorpiima
hinnaks jai 3 kr/l. 60% kasumist ehk 15 miljonit krooni l&ks
vélismaisele (histule ning see raha viidi riigist vélja ning jaotati
vélismaise Uhistu liikmete vahel. 20% kasumist ehk 5 miljonit
krooni jaotasid omavahel véikeaktsionéridest juhtkonna lilkmed.
Selle kasumi said nad lisaks palgale. Kuigi enamus kasumist
(80%) léaheb mittetootjatele, selgub, et Uhistu liikmetel on
kokkuvottes siiski kasulik omada ettevétte aktsiaid. Nad on
pbhimotteliselt ka huvitatud, et nende toorpiima edaspidigi AS
Juustutééstuses téédeldakse. Uhistu liikmed saavad kokku-
vbttes oma toorpiima eest rohkem raha kui (histuga mitteiihi-
nenud piimatootjad. Lisaks annab aktsiate omamine (histule
veel (ihe olulise privileegi — (histu valdab ASi kaasomanikuna
ettevétte siseinfot ja seega on tal (ilevaade ettevottes toimu-
vast. Juhtumi puhul on puuduseks, et Uhistusse koondunud
piimatootjad saavad kasumist siiski ainult osa — kui Juustu-
téostus oleks kuulunud 100%-liselt kohalikule piimadihistule,
saanuks Uhistu juurdemaksuna vélja maksta 31,25 senti/l ehk
I6plikuks toorpiima kokkuostuhinnaks kujuneks 3,3125 kr/l.
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2. Juhtum 2. Uhistud on koos asutanud hisettevétte. Aktsiad
on nii jaotunud, et Ukski ei oma aktsiate kontroll-pakki ning
ei saa vastu votta teisi osapooli ignoreerivaid otsuseid.
Ukski likmetest ei saa iseseisvalt vastu vétta otsuseid.
Juhul kui mdned neist liituvad ja voétavad vastu teisi
ahistavaid otsuseid, on oht, et need lahkuvad koos
toorainega Uhisettevdttest. Selle tulemusena kaotab
ettevote vajaliku tooraine turu, seejarel vaheneb kriitiliselt
ka kaive ning kaotajateks osutuvad ka ahistajad ise.
Seeparast lepitaksegi juba eelnevalt kokku, et Uhisette-
votte poolt teenitud kasum jaotatakse Uhistute vahel
Ghistulistel alustel vastavalt Ghistute osalemise mahule.
Sellisel juhul on tegemist klassikalise Uhistulise ette-
vottega, kus Ukski osanik ei saa teise arvel kasu ning ei
plla seda ka teha.

Néide: Juhtumis 1 kirjeldatud ettevote kuulub kolmele kohali-
kule dhistule vérdsetes osades, igal Uhistul 1/3 aktsiatest.
Esimene kohalik Ghistu tarnib AS Juustutbéstusele 15, teine 35
Ja kolmas 30% toorpiimast, kokku 80 000 tonni. 20% vajalikust
toorpiimakogusest (20 000 tonni) ostab Juustutédstus mitte-
liikmetelt. Kolme (histu esindajatest koosnevas AS Juustu-
to6bstus juhatuses lepiti kokku, et esialgseks toorpiima kokku-
ostuhinnaks on 3 kr/l ning et vbéimalik kasum jaotatakse
histulistel alustel kbigi osapoolte lksiklikmete vahel. Oletame,
et aastakasumiks prognoositi 25 miljonit krooni. Aktsiate arvu
alusel kasumi jaotamisel saaksid kéik (ihistud kasumist vérdse
osa — 1/3 ehk 8,3333 miljonit krooni. Kuna aga oli otsustatud, et
kasum jaotatakse proportsionaalselt osalusele, siis sai esimene
tihistu 18,75% (156x100:80) ehk 4,6875 milj. krooni, teine (histu
43,75% (35x100:80) ehk 10,9375 milji. krooni ning kolmas
Uhistu 37,60% (30x100:80) ehk 9,375 milj. krooni. Kasumist ei
saa osa mittelikmetest toorpiima tootjad ja seepérast on ka
Uhistute vahel jaotatav kasumiosa kokku 20% vérra suurem. Iga
lihistu jaotab kasumi oma &randgemise jérgi, s.0. oma lilkmete
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tldkoosolekul vastu véetud otsuse kohaselt. Loogiline on, et
kasum jaotatakse ka kohalikes d(histutes pro-portsionaalselt
kokkuostuhinna juurdemaksena liikmete vahel. Nii kujuneks
aastakeskmiseks juurdemakseks 31,25 senti/l ehk [6plikuks
kokkuostuhinnaks 3,3125 kr/l.

3. Juhtum 3. Uhistu omab vahemusaktsiaid Uhisettevéttes,
mis ei osuta teenuseid liikkmetele. Sellisel juhul on Ghistu
eesmargiks ainult tdiendava raha saamine. Loomulikult on
vahemusaktsiate all teatud osa (histu pdhikapitalist.
Majanduslikud arvestused peavad seejuures naitama, et
dividendidena saadav kasumiosa on tdesti suurem Kkui
vahemusaktsiate all oleva pohikapitali investeerimisel oma
ettevotetesse saadav lisatulu.

Néide. Uhistu on 100%-liselt AS Juustutééstuse omanik. Ole-
tame, et juustutbéstusele tarnivad liilkmed aastas 100 000 tonni
piima ja kasum on 25 milj.krooni. Kogu kasum jaotatakse
likmete vahel ja nii kujuneb I6plikuks kokkuostuhinnaks 3,25
kr/l (3,00+0,25). Ndeme, et samade lédhteandmete puhul on
aastakeskmiseks toorpiima kokkuostuhinnaks mitte 3.3125 kr/l
vaid 3,25 kr/l. See tuleb sellest, et antud néite puhul tarnivad
toorpiima ainult Ghistu liikmed ning Ghistul ei ole mitteliikmete
tooraine arvel tekkivat kasumiosa olemas. Samal ajal on (histu
30% aktsiate omanik Ulihisettevottes AS “Talutuur”, mis pakub
turismiteenuseid vélismaalastele. Uhisfirma aktsiate turu-
véértus pidevalt kasvab ning 30% sellest moodustab 15 miljonit
krooni. AS “Talutuur” teenis dividendidena jaotatavat kasumit 9
miljonit krooni. Uhistu saab sellest 2,7 milj. krooni, mis
Jjaotatakse liikmete vahel. Jaotamise aluseks véoetakse liikmete
poolt lhistule tarnitud toorpiima kogus (NB! Praktikas on nii
arvestuse lihtsuse kui ka Oigluse méttes otstarbekas vétta
aluseks mitte toorpiimaliitrid, vaid toorpiima eest makstud
rahasumma, mis sisuliselt arvestab ka tarnitud toorpiima
kvaliteeti). Jagades 2,7 milj. krooni 100 tuhande tonnile toor-
piimale, saame 0,027 kr/l ehk I[6plikuks kokkuostuhinnaks
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kujuneb 3,277 kr/l (3,25+0,027). On seda véhe, palju voi
parasjagu? Lisarahana, 2,7 senti/l, liikmetele on see véikene
summa, mis hajub liikmete vahel médrkamatult. Samal ajal on ta
oluline tegemaks uusi investeeringuid tééstusse. Majandus-
likud arvestused peavad néitama, kas lihistule on kasulik maha
mida ka AS “Talutuuri”’ aktsiad ja saada 15 miljonit krooni.
Juhul, kui Ghistu leiab, et majanduslikult on otstarbekas
Juustutébstus rekonstrueerida ning investeerida néiteks 18
miljonit krooni ning luua sellega véimalus teenida aastas
lisakasumit 5 miljonit krooni, on igal juhul otstarbekas aktsiad
mudidia ning ka aktsiate pealt teenitud kasum investeerida.

4. Juhtum 4. Uhisettevdtte (AS) kaasomanikeks on sama-
aegselt Ghistu, valiskapital, ettevotte tddtajad ja ka Uhistu
liikmed. Tundub, et enamik ettevdtte tddtajatest-aktsio-
naridest sellisest Uhisettevottest unistavadki. Valiskapital
tagab juhtkonna poolt ndutud summad investeeringuteks
ning Uhistud ja Ghistute Uksiklikmed kindlustavad ettevétte
toorainega. Rahul peaksid olema ka vaikeaktsionaridest
piimatootjad, sest neil on koht, kuhu oma tooraine reali-
seerida ning lisaks saavad nad ka osa kasumist. Praktikas
iimselt selline olukord kaua siiski kesta ei saa. Uhistege-
vuse ausa ja Oiglase tulude jaotamise pdhimdttest lahtu-
des on tegemist siiski tootjate suhtes ebadiglase kasumi
jaotamisega. Tdendoliselt tekivad raha jaotamise kaigus
Oige pea tulid ning Uhisettevotte asemel tekib uus ettevote.

Néide: Uhisettevétte AS Juustutééstus 20% aktsiate oma-
nikuks on kohalik piimadhistu, 55% vélismaine investor, 15%
ettevétte juhtkond ja 10% viis suuremat piimatootjat, igal 2%
aktsiatest. Juustutébstuse aastane toorpiimavajadus on 100
000 ftonni. Kohalikult dhistult tuleb 80 000 tonni ja viielt
piimatootjalt kokku 20 000 tonni. Piima keskmine kokkuostu-
hind oli 3 kr/l ja juustutédstus teenis aastas 25 milj. krooni
dividendidena jaotatavat kasumit. Kohalik piimalhistu saab
sellest 20% ehk 5 milj.kr., vélismaine investor 55% ehk 13,75
milj.kr., juhtkond 15% ehk 3,75 milj.kr. ja piimatootjad kokku 2,5
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milj.kr. Piimadlihistu jaotab oma kasumi liikmete vahel pro-
portsionaalselt ning iga liige saab liitri kohta juurdemaksena
6,25 senti ehk kokku 3,0625 kr/l. Kui (iks aktsiondr-suurtootja
mudidis toorainet 10 000 tonni ja teised vordselt, igaliks 2 500
tonni piima, siis esimene sai lisaks kokkuostuhinnale juurde
veel dividendidena 5 senti/l kohta ehk kokku 3,05 kr/l.,
védiksemad aga igaliks 20 senti/l kohta ehk kokku 3,20kr/l.
Nende arvude lihtne omavaheline voérdlus néitab, et erinevad
piimatootjad said kokkuvéttes erinevat piimahinda. Kui arve
vaadelda kapitali tootlikkuse seisukohalt, siis olukord ei selgine
ega Uhtlustu, vaid ilmselt muutuvad vahed veelgi suuremaks.
Piimatootjate seas on suhteline eelis nendel, kellel on rohkem
aktsiad ja vdhem miildud toorpiima. Need piimatootjad, kes
saavad vdhem, ei ole sellega néus ning muutuvad rahulole-
matuks. Maailmapraktika néitab, et 16ppkokkuvottes panevad
Uhistud end maksma ning suunates oskuslikult toorpiima-
voogusid saavad varem Vvoi hiliem Uhisettevétted omale.

5. Juhtum 5. Toédétlev téostus ja hulgikaubandus kuuluvad
taielikult kapitaliihingutele, mis omavahel konkureerivad.
Tootjatel ei ole Uhistulisi ettevdtteid tooraine toé6tlemiseks ja
turustamiseks. Samuti puudub sisuline koostoo tootjate
vahel, nad pigem konkureerivad omavahel, mistéttu tootjate
vahel eksisteerib nn. taiuslik konkurents. Tdotlev tddstus
dikteerib tootjatele hinnad ja tooraine kokkuostu tingimused,
millest tulenevalt omavahel konkureerivad tootjad on
pealekauba veel téétlejate suhtelise monopoolse surve all.
Kokkuostuhinnad on surutud allapoole omahinda ja tootja
plaanib oma tegevuse I6petamist. Kuidas peaksid tootjad
toimima, et vabaneda tddtleva t6d0stuse mono-poolsest
survest ning Idpetada omavaheline rivaalit-semine?
Pohimatteliselt tuleks tootjatel tegutseda kahes suunas.
Esiteks tuleks organiseeruda ning luua tootjatele kuuluvad
tihisettevotted (tooraine Uihisvarumine, to6tlev to0stus koos
hulgikaubandusega), millega luuakse eeldu-sed turu
reguleerimiseks tootjate huvidest lahtuvalt. Tei-seks tuleks
tootjatel astuda labirdakimistesse Valitsusega, saavutamaks
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soodsaid tingimusi tasuva majanduskesk-konna loomiseks
ehk turu regulatsiooni mehhanismide sisse seadmiseks.

Metoodiline markus: Allpool toodud néide on veidi (ldisest
kontekstist véljas, tuleks siiski rbhutada (histegevuse juhtide
O6petamisel nn. Inglise variandi p&evakajalisust. Kuigi néide on
Uihispiimanduse valdkonnast, saab selles leiduvaid ideid
kasutada ka teistes valdkondades, kui soovitakse asutada
Uhistulisi kontserne ja (hisettevétteid.

Néide: Kuni 1994.a. jaanuarini kehtisid Inglismaal Riikliku
Piimaameti poolt kehtestatud piimatootmiskvoodid piimatoot-
jatele ning Uhtsed riiklikud kokkuostuhinnad, mis olid kohus-
tuslikud koikidele tédstustele, mis piima kokku ostsid. Sellega
tagati tasakaal tootmise ja tarbimise vahel. Lisaks toodi Inglise
turule veel odavaid piimatooteid endistest asumaadest ca 20%
ulatuses. Sellega ohjati veelgi téétlevat tb66stust, mis ei saanud
tésta tarbijahindu. Selliselt reguleeritud majandusruumis ei
olnud tootjatel mingit motiivi asutada (histuid ning asuda ise
turgu reguleerima. Olukord muutus alates 1994.a. kui likvideeriti
Inglise RIiiklik Piimaamet ja kokkuostuhindu riik enam ei
reguleerinud. Kui varem olid tootjad kaitstud riigi poolt
kehtestatud kokkuostuhindade kaudu, siis ntilid langesid nad
ootamatult té6stuste-kapitaliihingute surve alla, kes hakkasid
suurema kasu saamise huvides kokkuostuhindu alandama.
Nuld tarkas ka piimatootjates huvi hakata ise uues majandus-
ruumis tegutsema. Uleriigilise Piimatootjiate Fdderatsiooni
llesandeks jéai piimatootmiskvootide jaotamine, kuid see ei
lahendanud tootjate ja tootlejate vahelisi probleeme. Piima-
tootjate Fbderatsioon t66tas tootjate huve silmas pidades viélja
pohimétteliselt uue piimanduspoliitika ning kavandas ka stra-
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teegia selle realiseerimiseks. Eesmérgiks seati viia kogu t66tlev
téostus ja hulgikaubandus Uhistulistele alustele ehk tootjate
omandisse ning kontrolli alla. Eeskujuks voeti Taani (histuline
piimandusstisteem (MD Foods). Kéige raskem oli (ihistédstuste
vorgustiku  loomine, sest Inglismaal  kuulusid  kbik
piimatééstused erakapitalile, kes ei olnud nbéus téostuste
kinkimisega tootjatele. Samal ajal alustasid téésturid piima-
tootjate peibutamisega, pakkusid suurematele tooftjatele
keskmisest kérgemaid kokkuostuhindu ja muid privileege.
Paralleelselt peibutamisega hakati tootjaid hirmutama, hoiatati,
et lhistuline t66tlemine on relikt ning ebaefektiivne, mis viib kbik
tootjad pankrotti jne. Piimatootjate Fd&deratsioon ei lask-nud
ennast petta ning alustas jouliselt tegevust. Alustati toorpiima
kogumise ringide llevétmise ja (Umberkorralda-misega.
Muretseti piimakogumisautod ja lepiti kokku, et piim viiakse
sellele tébéstusele, mis kbérgemat kokkuostuhinda pakub.
Véiksem pakkuja aga jéeti toorpiimast téiesti ilma. Korrektse
dripartnerina anti sellest piimatééstusele ka paar kuud varem
teada. Arvestati, et need té6stused, kuhu enam piima ei viida,
l6petavad tegevuse. Seejdrel ostab piimatootjate (ihistu
erameierei pankrotipesast odavalt &ra. Ulesostetud tééstus
moderniseeritakse ning rakendatakse taas tdéle, niidd juba
Uihistu meiereina. Jargmise sammuna korraldatakse piimaringid
uuesti ringi. Nild varustatakse toorpiimaga juba oma meierei
ning piima ei viida enam jdrgmisesse era-meiereisse. Kui ka
see pankrotistub, ostetakse ka see (histu poolt &ra ning méne
aja pérast rakendatakse taas kéiku. Sellist tegevust jéatkatakse
seni, kuni kogu Inglise piimandus on tootjate keskihistu
kontrolli  all.  Majandusarvestused  nditasid, et  kéiki
pankrotistunud véikemeiereisid ei tasu liles osta ja kéiku
rakendada. Protsessi kédigus realiseeriti seega veel liks oluline
eesmérk, Kkontsentreeriti ja spetsialiseeriti seni hajus
piimatdétlemine. Mida meil oleks Inglise variandist 6ppida?

1. Hastiorganiseeritud (histegevus on védga suur jéud
mistahes monopolide ohjeldamiseks. See eeldab kompe-
tentsete ametnikega komplekteeritud keskiihistu (vbi
Ghistute liidu) olemasolu.
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2. Tooraine tootjate peamiseks majanduslikuks “relvaks” on
kontsentreeritud tooraine ja selle tapselt suunatud voog.

3. Tooraine Uhistuline varumis- ja mildgikorraldus tagab
maksimaalsed kokkuostuhinnad.

4. Reeturid vbivad véga palju halba teha (histulisele ette-
votlusele, kuid 16puks osutuvad nad ka ise kaotajateks.

5. Toorainet tuleb mida ainult 14bi (histu ja see ndue peab
olema fikseeritud (histu pbhikirjas.

6. Resoluutselt ja kindlak&eliselt tuleb tegeleda to6stuste
kontsentratsiooni ja spetsialiseerimisega. Peamisteks vas-
tasteks on seejuures suletavate ettevétete direktorid ja muu
Juhtivpersonal, kes kardavad kaotada tulusa té6koha.

Eeltoodud naidete sisu hea tundmine aitab Uhistute juhtidel
lahendada Uhistute strateegilise juhtimise probleeme, asutada
hastitoimivaid Uhisettevotteid ja toime tulla ka karmis konku-
rentsis eraettevotetega.

1.7. Aktsiaseltside koosto0 ja
uhinemine uhistuga

Parast Eesti Vabariigi taasiseseisvumist said initsiatiivi
majanduses ja sealhulgas ka maamajanduses kapitalilihingud.
Nende eesmargiks oli nii odavalt kui vdimalik kokku osta
toorainet ja saada maksimaalselt suuri kasumeid. Suurte
kasumite teenimise lootuses otsesele, vastastikku kasulikule
koostodle koikide tootjatega siiski ei mindud. Mitmesuguste
eeliste ja manipulatsioonidega tehti koostédd ainult nn.
suurtootjatega. Algul see ka dnnestus. Kapitaliihingud puudsid
maksimeerida kasumeid ning tdrjusid piimatootjad tasapisi
omanike hulgast valja (AS Mulgi Meier, AS Pdlva Piim jt.).
Loomulikult pdhjustas see piimatootjate hulgas meelepaha.
Aktsiameiereide omanikud puldsid oma tegevust kontsent-
reerida ning asutati piimanduskontsern “Uhinenud Meiereid”.
2000.a. algul sattus AS Uhinenud Meiereid tésistesse
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majandusraskustesse ning aktsiate kontrollpakk (ile 90%
aktsiatest) laks volausaldajast Hansapanga katte. Samal ajal
“arkasid” ka piimatootjad. Tasapisi hakati asutama toorpiima-
Uhistuid (ainudksi 2000. aastal asutati mitmeid toorpiima-
Uhistuid — K-Piim, Tartumaa Piimauhistu, Valga-piim, Harjumaa
Piimadhistu, tulundusuhistu “Eesti Toorpiim”, Vérumaa Piima-
dhistu, tulundusuthistu “Mulgi Piim” jt.) ning sélmima aktsia-
meiereidega hinnalabirdakimisteks koostddleppeid. Koos ole-
masolevate piimalhistutega asuti 2000.a. 16pul valja té6tama
Uhistulise  piimanduskontserni kava. Uhistute asutamine
intensiivistus ning nende loomisega pandi alus ka protsessile,
mille tulemusena lahevad kapitalihingutele kuulunud meiereid
uhistutele. Sisuliselt kaivitati sellega hiiliv Inglise variant.

Tooraine tootja relvaks on tema kasutuses olev toor-
aine. Tooraine kanaliseerimisega tooraineturgudel on vdimalik
luua olukord, kus aktsionarid-tédtlejad on sunnitud astuma
Uhistutega lepingulistesse suhetesse. Kui nad seda ei tee ning
pudavad endiselt tootjate arvel llikasumeid Idigata, kaotavad
nad 16puks kdik véljavaated turul pusima jaada. Uhistulised
Uhendused Uhinevad ja votavad oma kontrolli alla ka tdéétleva
toostuse ning hulgikaubanduse.

1.8. Rahvusvaheline uhistute koostoo

Rahvusvaheline (histute koostdéé toimub reeglina kesk-
litude ja keskuhistute tasemel. Kesklhistu vdib omada valis-
maiseid titarettevotteid (todstused, vahendusfirmad, turustus-
ja varustusagentuurid jms.), mis tegutsevad valisriikides ning
pllavad sealsetel turgudel oma liikkmetele kasumeid teenida
(vt. lGumik 2 11l aste). Keskihistutele kuuluvad valisriikides:

1. Valismaine titarfirma (need on uhistute valismaal asuvad
ja seal registreeritud iseseisvad juriidilised isikud, mille
aktsiad kuuluvad 100% keskuhistule).
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2. Valismaal asuvad esindused ja agentuurid (sisuliselt on
tegemist kodumaal asuva keskuihistu valismaise filiaali voi
osakonnaga, millel ei ole iseseisva juriidilise isiku staatust).

3. Valismaine ihisfirma (siia kuuluvad reeglina sellised
ettevotted, mille kaasomanikeks on ka mingi valismaine
ettevote voi ettevotted).

Koost66 mistahes valismaise ettevotte voi lhistuga
saab toimuda ainult vastastikku kasu tooval alusel. Niipea,
kui Uiks pool piiiab teise arvel kasu saada, on edasine
koost66 maaratud nurjumisele.

Uhe riigi tootjad, histuliste organisatsioonide liikmed, voi-
vad koos oma valismaiste kolleegidega organiseerida Uhisette-
votteid mistahes riigis. Tavaliselt asutatakse selleks aktsiaseltsi
vormis Uhisettevote. Naiteks vodivad Eesti ja Soome farmerid
asutada Venemaal mingi Uhise kaubanduskeskuse (hulgi-
kaupade baasi) oma kaupade turustamiseks voi td6o6tlemis-
ettevotte nii oma kui ka valismaa farmerite tooraine Umber-
tootamiseks. Levinud on ka Uhised varustusfirmad, mis
hangivad hulgi mitme riigi farmerite tarvis joustotta, seadmeid,
vaetisi, kemikaale, kitust, ehitusmaterjale ja muid kaupu. Tuleb
meeles pidada tdsiasja, et suurte kaubapartiide Uhisost ilma
vahendajateta on alati ca 20% kasulikum, kui sama kaupa
vahendajate kaudu tikkhaaval ostes.

Néide: Taani teraviljalihistu ja Brasiilia teraviljakasvatajate
Uhistu vahel sélmiti otseleping Brasiilia sojaoa tarnimiseks
suurtes kogustes Taani teravilja- ja seakasvatajate jous6bda-
téostusele. Pérast lepingu sélmimist kuulutati laevafirmade
vahel vélja konkurss sojaoca veoks Léuna-Ameerikast Euroo-
passe. Selliselt toimides liikkasid Taani ja Brasiilia farmerid
vahelt vélja vahendaja ning hoidsid kokku ca 20% raha.

1.9. Rahvusvahelised uhistulised ettevotted
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Seoses majandustegevuse globaliseerumisega on maa-
ilmas jarjest enam hakanud domineerima rahvusvahelised
uhisettevotted, milledel nagu polegi rahvusliku kapitali tunnu-
seid. Suured samalaadse tegevusega rahvuslikud ettevotted
uhinevad iseseisvateks suurteks kontsernideks, millega nad
kaotavad sideme rahvusriikidega. Rahvusvaheline Uhis-
tegevusliit (ICA) on jéudnud veendumusele, et globaliseeruma
peab ka Uhistegevus. See on vajalik selleks, et jarjest enam
ulemaailmseid moédtmeid votvas majanduses pole vdimalik
Uhistulistel organisatsioonidel tulemuslikult rahvusvaheliste
kontsernidega konkureerida. Viimastel aastatel ongi toimunud
arvestatav nihe ka Uhistegevuse globaliseerumisel. Kujukaks
naiteks on kahe rahvusliku Uhistulise keskuse (Taani farmeritele
kuuluv piimanduskontsern MD FOOD ja Rootsi samalaadne
uhistuline piimanduskontsern ARLA) Ghinemine 2000.a. aprillis
Uheks Uhistuliseks piimanduskontserniks ARLAFOODS (vt.
lGdmik 8).

Metoodiline markus: Siinkohal tuleks lidmiku 8 abil kuula-

Jatele réhutada jargmist:

1. Kahe rahvusliku piimanduskontserni (hinemisega moo-
dustati UKS iihistuline kontsern.

2. Kontserni omanikeks-liikmeteks on Taani ja Rootsi
piimatootjad.

3.  Rahvuslikud piimanduskontsernid likvideeriti.

4. Kujunenud kontsernil on esindused ja tééstused paljudes
riikides.

5. Kontsern kéitub vélisriikide piimatootjate suhtes sarnaselt
mistahes kapitalilihinguga — tema eesmérgiks on raha
teenimine oma lilkmetele, mitte vélisriigi farmerite teenin-
damine. On véimalik, et kontsern laiendab oma tegevust ka
Eestis. Kontserni likmeteks Eesti piimatootjaid tée-néoliselt
ei voeta.

6. Kuigi kontserni koguvéimsus on rohkem kui 10x suurem kui
Eesti piimatoodang kokku, ei ole kontsern monopol, sest
tema turuosa Euroopa Liidus on ainult 6%.
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Rahvusvahelises Uhistegevuses osalemiseks tuleb esmailt
ise omada killalt suuri ja vbimsaid UGhistulisi keskuseid,
kontserne. Uhinemine rahvusvahelise Uhistegevusega eeldab
OMA PANUSE andmist koostoosse. Seni, kuni Eesti Uhis-
tegevus on hajali ja kontsentreerimata, pole lootust Uhineda ka
rahvusvahelise koostdoga.

Unistilsteinenauseyunming 2

Kaesolevas osas kasitletakse uUhistute ja liitude juhtimise
isedrasusi ja ettetulnud juhtimisvigu ning raskusi. Nende
teadmine voéimaldab valtida juhtimisvigadest tulenevat majan-
duslikku kahju uhistute liikmetele.

2.1. Uhistuliste iihenduste juhtimise kolm
tasandit

Uhistu on paljude isikute poolt loodud demokraatlik Uhis-
organisatsioon, mida ei saa ainuisikuliselt juhtida (ks inimene.
Kdikidele omanikele tuleb tagada vérdsed digused ja véimalus
juhtimisprotsessis tehtavate otsuste juures aktiivselt osaleda.

Koikide Uhistuliste Ghenduste (k.a. kohalikud omavalitsused
ja poliitilised erakonnad ning korgeima Uuhistulise organisat-
sioonina ka demokraatlikud riigid) juhtimine toimub ajaloos
korduvalt Ilabiproovitud ja praktikas kinnitamist leidnud
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demokraatlike poéhimétete alusel. Uhistute juhtimine toimub
kolme eraldiseisva ja erinevate Ulesannetega rihma poolt
(lGdmik 9).

1. liikmed-omanikud,

2. volikogu ja juhatus,

3. direktsioon (peadirektor).

Koordineeritud tegevuse tagamiseks ja pustitatud eesmar-
kide ning tulemuste saavutamiseks on vajalik kdikide rithmade
hea koost6é ja aktiivne tegevus. Moned autorid peavad
oluliseks kdigi tasemete koostéd head kokkuharjutamist. Uhistu
juhtimist on vorreldud orkestriga, mis peab enne esinemist palju
koosmangimist harjutama, enne kui rahva ette tullakse.
Kahtlematult peab valitud dirigent olema samuti vaga hea. Kuid
alati ei sOltu ka kdik dirigendist. Kui puudub hea koost6d
erinevate pillirihmade vahel, vdi kui mangima on ennast
pressinud vaheste oskustega muusikud, siis ei suuda ka kdige
parem dirigent saavutada rahuldavaid tulemusi. Praktikas on
kahjuks aga nii, et liikmed jaavad parast Uhistu asutamist selle
tegevusest kérvale ning naudivad ainult Ghistu vilju. Juhul, Kkui
need ei vasta loodetule, muututakse rahulolematuks ning
asutakse juhte kritiseerima.

Vahemiérkus: Uhistute juhtimise esimene péhimétteline
viga seisneb Uhistu juhtkonna pb6hjendamatus kritiseerimises.
Vastutus dhistu hea kéekéigu eest lasub siiski liikmetel ning
eeskétt nemad ise vastutavad oma organisatsiooni kdekéigu
eest. Juhtide kohale valitud isikud ju ainult tdidavad liikmete
poolt (koosolekud) vastu voetud lihisotsuseid.

On ju selge, et likmete rahaga finantseeritakse Uhistu
tegevust — Uhistu madb liikkmete kaupa, ostab hulgi varustust ja
[6pptulemusena tuleb (histegevuse kaudu saadud kasu
likmetele. Samas ka vastupidi, kui UGhistu kannab kahju, tuleb
see kanda liikmetel.
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Uhistu edukas juhtimine saab toimuda kolme tasandi lihise
kokkuleppe alusel. Kirjalikus kokkuleppes tuleb korrektselt ja
pdhjalikult vélja tuua iga tasandi Ulesanded ja vastutus.
Tavaliselt ei piisa Uhistu pdhikirjas naidatud ja seadustatud
tingimustest ning kohustustest. Pohikirjale lisaks kehtestatakse
igas Uhistus veel mitmeid erinevate tasandite koostddd regu-
leerivaid dokumente — naiteks kodukord, juhtorganite valimis-
kord, direktsiooni kohustused ja vastutus, volikogu, juhatuse ja
revisjoni t60 reglemendid jne.

Liikmeskonna pdohiroll on lldiste eesmarkide fikseerimine ja
kontroll juhatuse ja direktsiooni tegevuse Ule.

Juhatus t66tab valja Uhistu tegevuse uldsuunad ja jalgib
nende taitmist.
Direktsiooni Ulesandeks on tulemuste tagamine.

Uhistu juhtimist loetakse optimaalseks, kui kéik kolm juhti-
mistasandit toimivad voérdselt, s.t. igal on kindlad llesanded ja
vastutus ning nende tegevus ei kattu. Sel juhul on |GUmikul 8
kujutatud juhtimiskolmnurga kaatetid vordse pikkusega ning
tulemused maksimaalsed.

Vahemérkus: Siinkohal tehakse tavaliselt teine juhtimisviga.
Sageli ei ole lilesanded eri tasandite vahel tipselt fikseeritud
ning juhatus hakkab téitma direktsiooni Ullesandeid vOi ka
vastupidi, juhatuse loidusest tingituna hakkab direktor vastu
vbtma juhatuse kompetentsi kuuluvaid otsuseid. Ménel juhul
voib liigne direktorite usaldamine viia isegi Uhistu I6ppemiseni,
eriti kui peadirektor hakkab UGhistut juhtima enda majanduslikke
huve silmas pidades. Kui (ks juhtimistasand on teistest tuge-
vasti lle, moondub vérdkilgne juhtimiskolmnurk ebavérdsete
kiilgedega kolmnurgaks (liiimik 10) ning dhistu ei saavuta
enam maksimaalseid tulemusi. Juhul kui (histus on tekkinud
nérveséévad sisepinged voi jarsult on halvenenud majandus-
tulemused ei maksa kohe ja Kiirustades avaldada juhtidele
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umbusaldust vbi need vélja vahetada. Sageli pole viga niivérd
juhtides kui paigast dranihkunud juhtimistasandites. Seepéarast
tuleks enne lle vaadata juhtimistasandite funktsioonid ning
vajadusel kohale kutsuda ka méni erapooletu juhtimisekspert.

Uhistu juhtimistasandeid on vahel kujutatud ka piiramiidina
(ldimik 11). Kodige alumise ja kandvama osa moodustavad
likmed-omanikud, kellele toetuvad pulramiidi Ulemised osad.
Pdramiidi keskmise osa moodustab reeglina thistu liikmetest
koosnev juhatus. Tipus on peadirektor oma meeskonnaga.
Loomulikult ei tdhenda see, et direktor juhiks juhatust ja see
omakorda liikmeid. Tegemist on tilpilise “alt Gles” juhtimis-

skeemiga. Naeme, et juhtimispiramiidis on kdikidel juhtimis-
tasanditel oma oluline osa. Mida tugevam on vundament, seda
tulemuslikum on ka udhistu. Kui GUhistu liikmed hoolivad oma
Uhistust vahe, muutub vundament pudedaks ja plramiid vajub
kokku. Seejuures ei aita ei juhatus ega ka mistahes korge
kvalifikatsiooniga peadirektor oma meeskonnaga.

Taani Uhistegelased on kujutanud Uhistulise organisatsiooni
juhtimisstruktuuri kahe koérvuti asetseva kolmnurgana (lGdmik
12). LG0mikul asuv vasakpoolne kolmnurk kujutab LIIKMETE-
OMANIKE organisatsiooni. Liikmete organisatsioon moodus-
tatakse demokraatlike valimiste (Uks liige Uks haal) tulemusena
“alt Gles” pbhimdtte jargi. Liikmete organisatsiooni moodus-
tamise lahtealuseks on Uhistu pdhikirjas kirjeldatud organisat-
siooni juhtimisstruktuur. Reeglina valivad liikmed uldkoosolekul
ndukogu (suurte Uhistute puhul ka volikogu), mis omakorda
valib Uhistu liikmetest koosneva juhatuse. Taanlased on
likmete organisatsiooni nimetanud ka omanike ametithinguks.
Ladmiku parempoolne kolmnurk iseloomustab Ghistule kuuluva
ETTEVOTTE struktuuri, mis maaratakse reeglina ettevétte
peadirektori poolt kaskkirja alusel.

Metoodiline vahemaérkus: Siinkohal peaks lektor selgitama
Péhjamaades ja Eesti Vabariigis seadustatud (histute juhti-




misstruktuuride erinevusi. Probleem on selles, et Pbhjamaades
(Soome, Rootsi, Norra, Taani) hoolitsetakse rohkem (ihistute
“téupuhtuse” eest. Pbhjamaades tehakse vahet Ghistu likmete
organisatsiooni ja palgalise té6tajaskonna vahel. Uhistu liige,
mitte mingil juhul aga juhtkonda kuuluv liige, ei tohi samal ajal
taita palgalise peadirektori voi keskastme juhtide (lesandeid.
Seepdrast tehaksegi vahet liikkmete-omanike organisatsiooni ja
Uihistu ettevotte palgaliste téotajate vahel. Eestis aga ei née
Uhistuseadus ette (pea)direktori institutsiooni. Nii ongi meil
sageli sassis ka juhatuse ja direktori funktsioonid. Kujunenud
olukorda iseloomustab liliimik 13. See asjaolu kutsub esile

Uhistute juhtimises kolmanda vea. Kui (histu liige on juhatuse
likmena samal ajal ka direktori toolis, siis satuvad konflikti
thistu lilkme isiklikud huvid ja direktori tegevus. Meil on néiteid,
kus Uhistu liige on juhatuse esimehena &ra kasutanud oma
ametipositsiooni ning hakanud tegutsema isiklikes huvides.
Iseloomulikemaks néideteks on Rakvere Tarbijate Kooperatiivi
erastamine (histu juhtkonnale, Pdrnu Majandusthistu kaup-
luste miiiimine Ghistu juhi kaasomandis olnud aktsiaseltsile,
Valga Lihalhistu lihatééstuse Umberkantimine juhtkonna
aktsiaseltsile, Uhistu “Tartu Viljasalv” varade miilik ning
nendest saadud raha jaotamine kasumina ka mittetootjate osa-
maksudele jne.

Ettevotteid voib Uhel Uhistul olla Uks voi mitmeid, suurematel
Uhistutel isegi sada ja rohkem. Ettevbtete arv sdltub Uhistu
tegevusvaldkonnast ja aja jooksul valjakujunenud juhtimis-
struktuurist. Kui Ghistu nn. ametithinguline pool on Iabi aastate
praktiliselt muutumatu, siis Uhistu ettevotete struktuuris ja
nende arvus toimuvad vastavalt turu konjunktuurile ning
tootmise Umberkorraldustele pidevalt muudatused. Siinjuures
tuleb tahelepanu pboérata veel mdnele asjaolule:

1. Liikmete organisatsiooni struktuur satestatakse (histu
pbhikirjas ning formeeritakse demokraatlike valimiste
kaigus. Uhistu (ldkoosolek valib juhatuse ja ndukogu.
Juhatuse liikmed valivad endi hulgast esimehe, kui
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pohikirjas ei ole ette nahtud, et seda teeb Uldkoosolek.
Juhatus votab vastu juhatuse otsused, millest juhindub
direktsioon.

2. Juhatus nimetab peadirektori ja s6lmib temaga t66lepingu.
Sageli kuulutatakse peadirektori kohale konkurss ning
kandidaatide hulgast valib juhatus sobiva isiku. Pea-
direktori valik on juhatuse vastutus. Juhul kui valik
ebadnnestub, on selle eest vastutav juhatus, mitte Uhistu
likmed. Kui aga peadirektori valik on dnnestunud, tuleks
liikmetel tAnada juhatust.

3. Peadirektor formeerib ettevotte téotajaskonna ja annab
valja kaskkirju.

4. Uhistu liikmete ja palgaliste tdotajate vahel alluvus-
vahekorda ei ole. Liikkmed mdjutavad Uhistu ettevotte
tegevust ainult juhatuse kaudu, otsekorralduste andmine
liikmete poolt palgalistele tdotajatele on keelatud. Kill aga
lasub liikmel kohustus koikidest ilmnenud vaarnahtustest
juhatust viivitamatult informeerida. Juhatus kontrollib fakte
ning annab korralduse direktsioonile esinenud puudused
kérvaldada. Kui puudusi ei korvaldata, on liikmel &igus
esitada juhatusele aruparimine.

2.2. Koosolekud

Kuna udhistulised Ghendused on paljude isikute Ghisettevot-
ted, siis neid ei saa juhtida ainuisikuliselt iiks inimene. Uhis-
tuliste ilihenduste juhtimisorganiteks on KOOSOLEKUD.
Neid peetakse kodikidel Uhistute juhtimistasanditel. Koosoleku
eesmargiks on saada Uhistu arenguks parimad otsused.

Sageli ei saada aru, miks Uhistutes nii sageli koosolekuid
korraldatakse. Modned on avaldanud koguni arvamust, et
Uhistute puhul pole véimalik kullalt operatiivselt vastu votta haid
otsuseid. Lohiseva ja aeglase otsustusprotsessi téttu on
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Uhistute demokraatlikku juhtimist peetud ebaoperatiivseks eriti
kiiresti muutuvas ajas, kus on vaja kiiresti vastu vétta otsuseid.
Kuna uUhistegevus eeldab kollektiivseid otsuseid, siis on Uhis-
tuid peetud ka ebaefektiivseks majandusvormiks. Tegelikult see
nii muidugi ei ole. Vastasel korral oleks Uhistegevus juba
ammugi aktsiaseltside ees taandunud. Uhistegevuse praktikast
vOib ridamisi leida hoopiski vastupidiseid naiteid. Naiteks on
Saksamaal analllsitud ettevbtete pankrotte. Uurimistulemu-
sed naitasid, et keskmiselt tuleb tuhande pankroti kohta ainult
2-3 (!) Uhistu pankrotti. Uhistute uurijad seevastu vaidavad, et
kuigi Uhistud on otsustamisprotsessis tdesti mdnevodrra
konservatiivsemad ja ka aeglasemad, on otsuste kvaliteet see-
eest tuntavalt kdérgem ning Uhistutes voetakse ka vaiksemaid
riske. See tagavatki kokkuvottes Uhistutele suurema majan-
dusliku stabiilsuse.

Vahemdrkus: Koosolekute korraldamine on véga vastutus-
rikas tegevus. Sageli tehakse siin neljas viga. Koosolekud
valmistatakse ette kiirustades ja puudulikult Ildbiarutatud
pdevakorraga. Samuti arvatakse, et koosolek on pelgalt
Jjuhatuse (direktsiooni) poolt ettevalmistatud ja isegi juba
realiseeritud otsuste heakskiitmise koht.

Tegelikult on koosolekud kohaks, kus formeeritakse ja
kujundatakse valja Uhistulise Uhenduse strateegilised po6hi-
suunad ja taktikalised tegevused. Koosolekud on uute ideede
kogumise ja kollektiivsete strateegiliste ja taktikaliste Uhis-
otsuste tegemise kohad. Koosolekud on iihistute juhtimis-
organid, kus vastuvoetud otsuste tiditmise kaudu ihistut
tegelikult juhitaksegi. Uhistu juhatuse esimees ega ka direk-
tor ei juhi Uhistut, nemad on vastuvdetud otsuste realiseerijad.

Metoodiline vahemdérkus: Koosolekute pidamine on kunst,
mida tuleb histu liikmetel Oppida. Seepérast tuleks
koosolekute korraldamist &piringides ké&sitleda iseseisva
teemana ning korraldada ka mitmeid néidiskoosolekuid, kus
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tuleks liilkmetele selgitada koosolekute l&biviimise erinevaid
eesmadrke, korraldust, tehnoloogiat ja ka juhtimist.

2.2.1. Koosolekute liigid

Uhistutes peetakse mitmesuguse sisu ja otstarbega koos-

olekuid. Enne koosoleku kokkukutsumist tuleb tapselt maarata
selle liik ja otstarve. Koosolekuid voib liigitada jargmiselt (vt.
[Gamik 14):

1.
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Kongress. Kongressid on mitmetuhandelise likmeskonna-
ga suurte Uhistuliste slsteemide avalikkusele suunatud
koosolekud. Kongresside eesmargiks on mdjutada avalikku
arvamust, anda Uldsusele teada Uhistulise organisatsiooni
kdige Uldisemad eesmargid ja taotlused. Kongressidel
kujundatakse valja ning antakse Uhistulisele slsteemile
kdige Uldisemad arengusuunad (visioonid). Kongressid
vbtavad reeglina vastu Uldsusele suunatud deklaratsioone
ja otsuseid. Vahel on kongressid ka uldkoosolekute
Oigustes (eriti poliitiliste erakondade ja Uhistuliste
keskliitude poolt korraldatavad kongressid). Sel juhul
esitatakse avalikkuse ees Uhistulise suursisteemi juhi
aruanne organisatsiooni tegevuse kohta, valitakse
tippjuhid, korrigeeritakse Uhistulise Ghenduse péhikirja jne.
Kongressid lahtuvad oma tegevuses Uhistegevuse avatuse
pohimdttest.

Uldkoosolek (vanemas kdnepruugis ka peakoosolek voi
aastakoosolek, asutamiskoosolek, aruande-valimise uld-
koosolek, aruande-lldkoosolek). Uldkoosolekud jagune-
vad Korralisteks ja erakorralisteks Uldkoosolekuteks.
Liikmete Uldkoosolek on (histu kérgeim pohikirjaline
juhtimisorgan. Uhistute puhul on eriti oluline, et
uldkoosolekust votaksid osa koéik uhistu liikmed. Igal
liikmel on Uks haal ja seeparast on liikmete haaletused eriti



olulised ning isegi modne liikme puudumine vdib oluliselt
mdjutada vastuvbetavate otsuste sisu.

Vahemaérkus. Aktsiaseltsides ei ole hajali ning organiseerimata
véikeaktsiondride osavott (ldkoosolekust (ldjuhul vajalik, sest
séltumata véikeaktsionéri positsioonist ja arvamusest vétavad
aktsiaseltsides otsused vastu aktsiate kontrollpaki omanikud.

Mbdnesaja likmega Uhistute puhul ei ole Uldkoosoleku
pidamine kodikide liikmete osavotul probleemiks, sest
piisava suurusega saale on piisavalt. Suurte Uhistute (lle
400 liikme) puhul viiakse Uldkoosolekud Iabi piirkondade
kaupa. Piirkondlikel Gldkoosolekutel on Uks ja sama pae-
vakord, valimistulemused ja haaletused summeeritakse.
400 liiget pole aga veel mingiks piiriks. Paljudes suurtes
Uhistulistes organisatsioonides korraldatakse mitme kuni
kimne tuhande osavétjaga uUldkoosolekuid suurtes spordi-
hallides, staadionidel, lauluvaljakutel, kultuurikeskustes ja
Ulisuurtes telkides.

Uhistu asutamiskoosolek on pdhimétteliselt samuti (ild-
koosolek, kus voetakse vastu Uhistu asutamisleping, p&hi-
kiri ning valitakse Uhistu juhtorganid (ndukogu, juhatus,
revident).

Aruande-valimiskoosolekuks nimetatakse korralist Uld-
koosolekut, mis peetakse podhikirjas fikseeritud ajavahe-
mike tagant (naiteks Uks kord kolme aasta jooksul) ja kus
peale aastaaruande labiarutamise ja kinnitamise valitakse
isikud Uhistu juhtorganitesse.

Aruande-iildkoosolek toimub reeglina Uks kord aastas ja
selle eesmargiks on ara kuulata Uhistu tegevuse aruanne,
see heaks kiita ning kavandada jargmise tegevusaasta
tegevuse pdhisuunad.
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Erakorralised uldkoosolekud kutsutakse kokku erakor-
ralistel asjaoludel. Erakorralise Uldkoosoleku paevakord,
toimumise aeg ja koht on poéhikirjas maaratlemata.

3. Volinike (ndukogu) koosolek. Suuremate Uhistute puhul
on vahel ellu kutsutud volinike institutsioon. Eesmargiks on
korraldada kulukaid uldkoosolekuid ménevérra harvemini
(naiteks Uks kord kolme aasta jooksul). See on otstarbe-
kas majanduslikult stabiliseerunud ja edukalt toimivate
Uhistute puhul.

Vahemérkus: Vastasutatud ja arengujdrgus (histute puhul
tuleks volinike istitutsioonist hoiduda. Seda eeskétt seepérast,
et kasumi jaotamise, kapitalide moodustamise ja pb&hivarade
ostu-mdligi tehingute otsustamisel volinike poolt vbéivad liik-
mete hulgas tekkida tésised eriarvamused, mis tuleks selgeks
rédékida liikmete (ldkoosolekul. Samuti vajavad Uhistute likmed
algul rohkem informatsiooni (histu tegevuse kohta.

Uldkoosolekute vahelisel ajal vétavad vahemtahtsaid
otsuseid vastu volinikud. Volinikeks on uhistute liikmed,
kellele on piirkond vdi kohalik Uhistu andnud volitused
esindada Uhistu liikkmeid. Volinike koosolekud véivad
otsustada Uldkoosoleku padevusse kuuluvaid kisimusi
seaduses ja pdhikirjas satestatud ulatuses. Volinike vali-
mise kord ja kvoot satestatakse pdhikirjaga. Igal volinikul
on reeglina Uks haal. Volinikel ei ole &igust muuta ega
tdiendada pdhikirja, samuti ei tohi volinikud otsustada
Uhistu Ghinemise, jagunemise ja |[6petamise kisimusi.

4. Pidulik koosolek. Pidulikud koosolekud on avalikkusele
suunatud, peamiselt Ghistulise Uhenduse liikmete vaimsust
toetavad koosolekud. Pidulikud koosolekud korraldatakse
Uhistu juubeli v6i mdne muu Uhistu liikmete jaoks olulise
suursindmuse puhul. Koosolekute toimumise aja ja koha
otsustab reeglina Uhistu Uldkoosolek v6i ndukogu heaks-
kiidul juhatus. Pidulikud koosolekud on vaiksema ametliku
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osaga ja neid korraldatakse laiema rahvahulga osavétul.
Nendel koosolekutel autasustatakse parimaid Uhistegelasi,
peetakse pidulikke koénesid, korraldatakse vastuvoétte,
pidulikke ohtusttke. Samuti Uhistut ja tema ettevotteid
reklaamivaid naitusi, konverentse, kutse- ja spordivdistlusi,
lasteduritusi, kontserte jpm. Pidulikel koosolekutel on vahel
ka temaatilised nimetused, naiteks “Eesti Talupaevad”, “25
aastat Uhistut”, “Uhistu suvepéevad” jne. Pidulike rahva-
koosolekute eesmargiks on Uhistegevuse propageerimine
ja ka uute liikmete saamine. Need on paljuski suured
heategevuslikud Uritused, kus osalevad ka kohalikud
omavalitsused, koolid, noorte organisatsioonid, ihesdnaga
kdik, keda (Ohistulise Uhenduse tegevus puudutab.
Koosolekust osavotnul peaks parast koosolekut tdusma
enesehinnang ning uhistul Ghiskondlik tunnustatus.

Juhatuse koosolek. Need on enamasti tookoosolekud,
mida korraldatakse reeglina Uks kord kuus, vajadusel ka
sagedamini. Juhatuse koosolekud on reeglina kinnised,
kuid neid vdib pidada ka avalikena ning erialaspetsialistide
osavotul laiendatud koosseisuga. Seda otsustab juhatus.
Juhatuse koosolekutel arutatakse Uhistu arengut puudu-
tavaid kisimusi ning todtatakse valja arengustsenaa-
riumid. Otsused voetakse vastu lihthddlteenamusega,
vordsete haalte puhul otsustab juhatuse esimehe haal.
Praktika naitab, et minimaalse haalteenamusega tehtud
otsused on halvad otsused. On oht, et vastuvoetud otsus
on vale ning vbib kaasa tuua tdsise kahju. Selline haa-
letustulemus pigem naitab, et arutuse all olev probleem
vajab veel tdiendavat arutelu ja anallusi. Sageli on kasulik
nn. aeg maha voétta ja otsuse tegemine edasi likata.

Revisjonikoosolek. Esimene revisjonikoosolek kutsutakse
peale revisjonikomisjoni liikmete valimist Uldkoosolekul
kokku Uhistu tippjuhi initsiatiivil. Esimene koosolek valib
revisjonikomisjoni esimehe ja jaotab liikmete vahel Ules-
anded. Jargmised koosolekud toimuvad revisjonikomisjoni
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esimehe initsiatiivil. Revisjonikomisjoni koosoleku Ules-
andeks on parast liikmetepoolset uUhistu revideerimist
saadud informatsiooni Uheskoos labiarutamine, revisjoni-
komisjoni esimehe ettekande teksti heakskiitmine ning
revisjonikomisjoni otsuse vastuvotmine selle esitamiseks
uldkoosolekule.

Peadirektori koosolek. Need koosolekud on reeglina
kinnised tdokoosolekud, mis on suunatud peamiselt
juhatuse otsuste taitmiseks. Koosolekute toimumise koha
ja aja maarab direktor.

Ajurinnakud. Need on peamiselt uute ideede ja Uhistu
ees seisvate probleemide lahendamiseks juhatuse esi-
mehe vodi peadirektori initsiatiivil korraldatud t66koos-
olekud. Sageli kutsutakse ajurlinnakut juhtima eriala-
spetsialist. Uldjoontes tuleb ajurinnakute korraldamisel
jargida alljargnevat:

a. Lahendamist vajavate probleemide tostatamine.
Tahvlile kirjutatakse koik probleemid, mis tunduvad
kohalolijaile olulised ning on takistuseks Uhistu
arengul. Seejarel arutatakse need Uhiselt 1abi ja
probleemide hulgast sobelutakse vélja need, mis
tunduvad olulisemad. Kéik koosolekul osalejad peavad
olema seejarel vaga aktiivsed ja valja utlema koik
ideed, mis pahe tulevad. Uhtegi, esmapilgul ka kdige
rumalamat ideed ei tohi arvestamata jatta. Arutelu I6pul
tuleb vastata kisimusele, kas pea-probleem on ikka
peaprobleem, ja see siis fikseerida.

b. Probleemide tekkep6hjuste selgitamine. Kdik osa-
lejad esitavad eeldatavad pdhjused, mis nende arvates
on probleemi pdhjustanud véi selle esile kutsunud voi
mis ei ole lasknud rakendatud vastu-meetmetel mojule
paaseda. Koik valjadeldud pdhju-sed kantakse tahvlile
nende esitamise jarjekorras. Arutelu I16pul selgitatakse
valja olulisemad pdhjused, mis fikseeritakse tahvilil.



c. Ideed probleemide lahendamiseks. Ka kodige tobe-
damad ja fantastilisemad ideed probleemide lahenda-
miseks kantakse nende esitamise jarjekorras tahvlile.
Kui uusi ideid enam ei tule, jargneb ideede arutelu, kus
igaliks Utleb valja oma arvamuse idee teosta-tavuse
kohta. Arutelust jaévad sdelale optimistlikumad ideed,
mis samuti fikseeritakse tahvlil.

d. Abinéude kavandamine. Selle etapi eesmargiks on
kavandada abindud valjavalitud ideede realisee-
rimiseks. Kui palju on vaja raha, inimesi, materjale jt.
vahendeid. Seejarel tuleb selgitada, kes hakkab
kavandatut ellu viima, kas selleks on vaja juhatuse vaoi
uldkoosoleku otsust jne.

Teatud aja jarel (kuu, kvartal) tullakse samades Kkiisi-
mustes uuesti kokku ja fikseeritakse, mida on dnnestunud

teha, mis on halvasti lainud ja ...., kui vaja, hakatakse
uuesti otsast peale. Vajadusel tuleb uuendada ajuriinnaku
meeskonda.

Ajuriinnakud on andnud vaga haid ja vahel ka ootamatuid
probleemide lahendusi. Vahel on esile kerkinud taiesti uued
lahendamist vajavad probleemid, millede lahenda-mise
jarel on lahenenud ka algul taiesti vdimatuna tun-dunud
ideed. Ajurinnaku korraldamine on teatud koge-muse
omandamisel jéukohane igale Uhistu juhile. Kui Uhistu
juhtkonna poolt korraldatavad ajurinnakud muutu-vad
reegliparaseks tegevuseks, voib Uhistu saada uue
arenguhoo. (vt. Alan Barker, Ajuriinnakuks valmistumine.
Kirjastus TEA, Tallinn, 1999, 71 Ik.)

2.2.2. Koosolekute ettevalmistamine
Vastavalt koosoleku otstarbele ja liigile toimub ka nende

ettevalmistamine. Uhistutes korraldab koosolekuid reeglina
juhatus, Uhistu ettevotetes peadirektor.
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Koosoleku ettevalmistus algab selle sisu ja otstarbe
voimalikult tdpse maaratlemisega. Sellest soltub kogu jargnev
tegevus ja koosoleku efektiivsus. Kui otstarve ja eesmargid on
fikseeritud, jargneb koosoleku péaevakorra kavandi koosta-
mine. Seejarel maaratakse ara iga paevakorrapunkti ette-
kandjad. Nemad peavad enne koosolekut koostama kirjaliku
ettekande voi ettekande teesid ning vajadusel ka koosoleku
otsuse projekti kasitletava paevakorrapunkti kohta.

Enne koosoleku toimumist vaatab korraldav toimkond
(juhatus) ettekanded ja otsuse kavandid labi, teeb vajalikud
parandused ja tapsustused ning saadab need koosolekul
osalejatele eelnevaks tutvumiseks. Soovitatav on materjalid
valja saata kaks nadalat enne koosoleku toimumist koos
koosoleku kutse ja paevakorraga. Sel juhul on igal koosolekul
osalejal (delegaadil) voimalik kdneks tulevaga tutvuda, pidada
ndu teiste likmetega vdi arutada kusimusi kohalike Uhistute
(seltside) koosolekutel. Eriti siis, kui tegemist on keskuhistu voi
keskliidu Uldkoosolekuga.

Metoodiline markus: Alljdrgnevalt on esitatud soovitatavad
tegevused lldkoosoleku korraldamiseks. Pd&himdtteliselt on
kirjeldatud tegevused teatud variatsioonidega kasutatavad ka
teiste koosolekute ettevalmistamisel ja labiviimisel.

Uldkoosolekute ettevalmistamine

Kdige esimese tegevusena moodustatakse Uldkoosoleku
korraldustoimkond. Korraldustoimkonna Ulesanded véib
endale votta Uhistu juhatus. Tavaliselt on korraldustoimkond
siiski laiapdhjalisem ning selle koosseisu koopteeritakse ka teisi
spetsialiste. Korraldustoimkonna (lesandeks on koosoleku
ettevalmistamine ja selle Iabiviimine. Korralduskomisjon I6pe-
tab oma t66 parast lldkoosoleku poolt vastu véetud otsuste ja
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muude materjalide vormistamist ning asjaosalistele valja-
saatmist. Uldkoosoleku labiviimiseks moodustab korraldus-
toimkond jargmised komisjonid:

1.

Mandaatkomisjon. Selle Glesandeks on koosolekul osale-
jate registreerimine ja arvestus. Reeglina tegutseb
mandaatkomisjon (esialgu ilma uldkoosoleku volituseta)
juba koosoleku ettevalmistusperioodil. Komisjon maarab
kindlaks ndutava pdhikirjalise Uldkoosoleku kvoorumi (liik-
mete minimaalne arv koosolekul, mis on vajalik koosoleku
otsustusvdime tagamiseks), korraldab delegaatide valimise
kohalikes Uhistutes vdi piirkondades (jaotab kvoodid, palub
Iabi viia kohalikud koosolekud delegaatide valimiseks),
vaatab Ule Uhistu liikmete registri, koostab esialgsed
uldkoosolekul osalejate nimekirjad ning valmistab ette
koosoleku labiviimiseks vajalikud dokumendid (regist-
reerimislehed, mandaatide blanketid, rinnasildid, mandaat-
komisjoni otsuste projektid jms.).
Valimiskomisjon. Valimised on uhistute elus vaga olulised
ja tahtsad. Eeskatt valimistest saab alguse Uhistu edukas
tegevus. Need tuleb labi viia eriti korrektselt ja hasti
ettevalmistatult. Kui on kavas labi viia Ghistu juhtkonna
valimised, tuleb tingimata labi teha selleks vajalikud
ettevalmistused, mis nduavad kullaltki palju aega. Paljudes
Uhistutes on alaliselt tegutsevad valimiskomisjonid, mis on
tavaliselt kolme- kuni viieliikmelised. Valimiskomisjoni isik-
koosseis nimetatakse juhatuse ettepanekul eelmise Uld-
koosoleku poolt, mis annab komisjoni tegevuseks vajalikud
volitused. Praktika on naidanud, et juhtkonna valimiste
korraldamisel peaks valimiskomisjon jargima alljargnevaid
tegevusi:

a. Kandidaatide viljaselgitamise periood. Kogu tege-
vust koordineerib valimiskomisjon. See aeg on tege-
likult igale Ghistu liikmele pohjaliku jarelemdétlemise
aeg. Mottes tuleb Iabi kaaluda kogu uhistu liikkmes-
kond. Komisjoni liikkmed suhtlevad kohalike Uhistute
likmetega ja selgitavad valja vdimalikud kandidaadid.
Uhele kohale valitakse vélja vahemalt kaks kandidaati.
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Nende kohta koostatakse uUhtse metoodika jargi
andmestik. Enne uldkoosolekut avaldatakse udhistu
véaljaannetes voi eraldi trikisena kdikide kandidaatide
nimed koos andmestikuga. Sellega kaasneb tavaliselt
ka soovitus, et kohalikud Uhistud annaksid eelnevalt
teada oma eelistuse voi esitaksid sobiva puudumisel
oma kandidaadi. Parast seda, kui on vélja selgitatud
kdik vdimalikud kandidaadid, vdtab valimiskomisjon
nendega Uhendust ja selgitab valja, kes neist on ndus
kandideerima. Kui mdned valitutest ei ndustu, lange-
vad nad nimekirjast valja.

Kandidaatide esitamine uldkoosolekule. Kandidaa-
did esitab Uldkoosolekule valimiskomisjoni esimees,
kes Uhtlasi annab ka kandidaatide Uldiseloomustuse ja
pdhjendab nende valikut. Mitmes suures keskuhistus
on saanud tavaks, et Uldkoosolekule esitab valimis-
komisjon Uhele juhatuse liikme kohale kaks-kolm
kandidaati. Esimehe valikul on aga tavaks esitada
ainult Uks, kuid see-eest hoolikalt labikaalutud
kandidaat. Seejarel tutvustab iga kandidaat oma
tegevusprogrammi ja péhimdtteid ning vastab liikmete
kisimustele. Kui kellelgi on kahtlusi kandidaadi
sobivuse suhtes, siis tuleb need tingimata just nild
esitada. Voib juhtuda, et moni kandidaat taandab
ennast esitluse kaigus, s.t. loobub kandideerimast.
Valimisnimekirja koostamine. Kui kdik esitatud
kandidaadid on andnud oma ndusoleku kandideeri-
miseks, koostab valimiskomisjon valimisnimekirja.
Nimekirja kinnitamisele Uldkoosoleku poolt eelneb iga
kandidaadi nimekirja jatmise personaalne haaletus.
Tavaliselt kusib koosoleku juhataja koosolekult, kas
jatta kandidaat nimekirja v6i mitte. Siis on eri-
arvamusel olijail vimane aeg avalikult kandidaadi vastu
protestida. Kui keegi nduab kandidaadi nime-kirjast
valjajatmist, toimub avalik haaletus. Kui rohkem kui
pooled haalediguslikud liikmed on kandidaadi nimekirja
jatmise poolt, jddb kandidaat valimisnime-kirja. Nii



toimub see jarjekorras kdigi Ulesseatud kan-
didaatidega. Kui nimekiri on |abi arutatud, kinnitatakse
see Uldkoosoleku poolt avaliku haaletusega.

d. Salajane haaletus. Kinnitatud valimisnimekiri antakse
valimiskomisjonile, kes korraldab salajase haaletuse.
Igale mandaadiga liikmele (véi volitusega delegaadile)
antakse allkirja vastu voi isikut tdendava dokumendi
esitamisel haaletussedel(id), kuhu on kantud koikide
kandidaatide nimed. Enne haaletust selgitab vali-
miskomisjoni esimees uldkoosolekule valimisjuhendit,
mille jargi see Uldkoosoleku poolt ka kinnitatakse.

3. Redaktsioonikomisjoni Ulesandeks on koosoleku otsuste
eelndude ettevalmistamine. Redaktsioonikomisjoni esialgse
koosseisu maarab kas juhatus v6i koosoleku korraldus-
toimkond. Tavaliselt algab otsuste ettevalmistamine juba
enne koosoleku toimumist. Redaktsioonikomisjon analtusib
koosolekule esitatavate ettekannete tekstide projekte ning
kogub kokku otsuste ideed. Iga koosoleku p&evakorra-
punkti kohta koostatakse otsuse eelndu. Parast otsuste
eelnbude koostamist, saadetakse need koosolekul osa-
lejatele vahemalt kaks nadalat enne koosoleku toimumise
aega. Vajadusel vdtavad redaktsioonikomisjoni liikmed osa
otsuste eelndude aruteludest ja kohalikest koosolekutest,
kus otsuse projekte arutatakse. Redaktsioonikomisjoni
koosseis seadustatakse koosoleku toimumise algul reeg-
lina avaliku haaletusega. Seejarel jatkab redaktsiooni-
komisjon tegevust. Hoolikalt kuulatakse kdiki ettekandeid ja
eriti ettekannete kohta tehtavaid sdnavdtte, analllsitakse
kirjalikult ja suuliselt tehtud ettepanekuid otsuste redi-
geerimiseks ning vajadusel sdnastatakse ka uute otsuste
eelndud. Redaktsioonikomisjoni tegevus [6peb parast
otsuste vastuvdtmist, nende nduetekohast vormistamist
(reeglina koosoleku juhataja ja protokollija allkirjad) ning
otsuste valjasaatmist liikmetele.
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4. Majanduskomisjon valmistab ette koosoleku jaoks vajali-
kud ruumid, seadmed ja vajalikud tingimused komisjonide ja
sekretariaadi tegevuseks. Majanduskomisjon muretseb
koosoleku Iabiviimiseks vajalikud liikmete mandaatide
blanketid, paljundustehnika, arvutid, transpordi, rinnasildid,
osavdtja mapid jne., samuti organiseerib kilaliste vastu-
votu, majutamise, toitlustamise ja ka arasdidu. Suurte
koosolekute korral moodustatakse majanduskomisjoni
koosseisus vdi ka eraldi alakomisjone (sekretariaat,
transport, majutamine, toitlustamine).

5. Muud komisjonid moodustatakse vastavalt koosoleku
eriparadele. Naiteks kultuurikomisjon pidulike koosolekute
kultuuriprogrammide realiseerimiseks, reklaamikomisjon
naituste ja vajalike reklaamitrituste korraldamiseks, spordi-
komisjon spordivdistluste korraldamiseks jne.

Koosolek dnnestub kdige paremini siis, kui ta on pdhjalikult
ette valmistatud, seda nii sisu kui ka korralduse osas. Olulised
on ka esmapilgul pisiasjad. Naiteks peab koosoleku ruum
olema paraja suurusega. Suur ja tohi saal tekitab kdledust,
puupisti tais saalis aga ei ole piisavalt 6hku. Inimesed
muutuvad juba natukese aja parast narviliseks ning ei vota
koosolekust enam aktiivselt osa. Koosoleku jaoks vajaliku
likmete meeleolu tagamiseks on soovitatav enne koosoleku
algust kasutada meeleolukat muusikat, naidata videofilme,
slaidiprogramme, paigutada saali lilli ja lilleseadeid jne.

Alljargnevate napundidete jargmine on suuremate koos-
olekute ettevalmistamisel kindlasti kasulik.

Paar kuud enne koosolekut

1) Ule vaadata ja tellida véimalikud koosoleku ruumid,
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votta Uhendust voimalike tahtsate kllalistega, kes esineksid
sissejuhatava sdnavotuga,

leppida kokku koosoleku peaesinejatega,

valmistada ette koosoleku sisuline osa (vaadata ile
ettekanded, korraldada vajalikud eelkoosolekud ja kohtuda
valimiskomisjoniga),

rakendada tddle koosoleku korraldustoimkond,

lahendada koosoleku labiviimisega seotud rahalised
probleemid.

Uks kuu enne koosolekut

1)
2)

3)
4)
5)

6)

koostada koosoleku tapne programm ja paevakord,

tellida kutsed ja muu vajalik atribuutika (osalejate mapid,
sumboolika jms.),

koostada koosolekul osalejate nimekirjad ja saata valja
kutsed,

koos kutsetega saata valja koosoleku olulisemad
ettekanded ja otsuste eelndud,

saata kirjalikud kutsed koosoleku kiilalistele koos koosoleku
toimumise aja, koha ja muu vajaliku infor-matsiooniga,
leppida kokku fotograafi, lindistaja, koka, ajakirjanike ja
teiste koosolekut tagavate tegijatega.

N&adal enne koosolekut

1)
2)
3)
4)
5)

6)

kontrollida Gle koosoleku programm,

votta Uhendust tAhtsate kllalistega,

votta Ghendust ajakirjanikega,

lahendada toitlustamise kisimused,

kontrollida (le koosoleku labiviimiseks vajalik tehnika
(mikrofonid, kdnepult, data- ja grafoprojektorid, video- ja
helilindistus jms.),

valmistada ette sissejuhatav tervitussénavétt ja ka |6ppsdna
tekst.

Koosoleku paeval (2 — 3 tundi enne koosoleku algust)
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1) tapselt Ule vaadata koosoleku ruum,

2) kontrollida Ule ja katsetada mikrofonid, kénepult, data- ja
grafoprojektorid jms.,

3) kontrollida Ule koosoleku juhataja t66ks vajalik (koosoleku
haamer, varasemate otsuste projektid, paevakord, Ghistu
pdhikiri, protokollide ja muude dokumentide kaustad,
likmete-osalejate nimekiri, paberid, pliiatsid),

4) kontrollida Ule registreerimislauad, sekretariaat,

5) vobtta vastu kulalised,

6) igal funktsionaril olla digel ajal kohal.

Koosoleku juhataja peamised lilesanded koosoleku ajal

1) hoida koosolekul korda, koosoleku juhatajal on oGigus ja
kohustus sekkuda, kui koosolekut segatakse,

2) jargida ajaliselt paevakorda, jalgida, et ettekandjad ei
kalduks teemast kdrvale ega valjenduks kellegi suhtes
solvavalt, vajadusel katkestada koosolek haamrilé6giga ja
kutsuda segaja korrale,

3) ohjeldada Ulearu jutukaid sdnavétjaid, et nad ei raiskaks
asjatult kallist aega ega vasitaks koosolijaid,

4) jargida seadustest ja pohikirjast kinnipidamist,

5) juhtida diskussioone ja anda sbna soovijatele nii, et
koosolekul olijad tunneksid ennast vabalt ning et kdéik
paevakorrakisimused saaksid pdhjalikult Iabi arutatud,

6) panna otsused haaletusele ja tunnistada need vastu-
voetuteks (juhul kui nad on piisavalt péhjendatud ning ei ole
vastuolus pdhikirja ja seadustega),

7) edastada koosolekule vajalik informatsioon,

8) kuulutada koosolek I16ppenuks.

2.2.3. Koosolekute labiviimine
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Olenevalt sellest, milline on koosoleku otstarve ja liik, toimub
ka koosoleku juhatamine. Aja jooksul on valja kuju-nenud
mdned Uldised printsiibid, milledest on soovitatav juhinduda.
Koosoleku juhataja kasutab koosoleku Ilabiviimisel lisaks
haalele ka spetsiaalset koosoleku haamrit (otsuste kinnitamine,
likmete korrale kutsumine).

Uldkoosolekute juhatamine:

1. Kuni kaks tundi enne koosoleku ametlikku algust toimub
osavotjate ja delegaatide registreerimine. Sel ajal on
tegevusse asunud juba mandaatkomisjon. Eelnevalt ette-
valmistatud registreerimisblankettide alusel registreerib
sekretariaat kdik koosolekust osavdtjad. Eraldi regist-
reeritakse koosoleku haalediguslikud liikkmed ja delegaadid
ning kilalised. Suurte koosseisudega koosolekute puhul
toimub registreerimine kas piirkondade voi nimekirjade voi
perekonnanimede esitdhtede kaupa. Registreerimise ajal
antakse igale osavdtjale ajutine mandaat, mis on vajalik
koosoleku rakendamiseks vajalikel haaletustel. Sageli
antakse osavétjatele sekretariaadist veel koosoleku
materjalide mapp, vahel lisanduvad neile veel perso-
naalsed kutsed koosviibimistele, naitustele, vastuvottudele
jms. Mandaatkomisjon teeb sekretariaadi kaudu selgeks,
kas koosoleku avamise ajaks on koos ndutav kvoorum.

2. Vahetult parast koosoleku ametliku algusaja méédumist ja
enne koosoleku ametlikku avamist teeb mandaatkomis-joni
esimees koosolijatele teatavaks esialgsed regist-reerimise
tulemused ja teatab, kas pdhikirjaga ettenahtud liikmete arv
(tavaliselt vahemalt pooled) on koos vdi mitte. Kui
koosolekuks vajalik kvoorum on olemas, vdib koosolek
alata, kui ei, tuleb koosolek ara jatta. Kui on lootus, et
noutav arv liikmeid-delegaate siiski lahema 15 minuti
jooksul kokku tuleb, viivitatakse koosoleku ametliku
algusega.
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Kui kohal on néutav arv liikmeid, alustatakse koosolekuga.
Koosoleku avab ja koosoleku juhataja(te) ja protollija(te)
valimise viib labi tavaliselt Uhistu valitud kbige kdrgem
tippjuht voi kdige vanem liige. Kandidaadid koosoleku
juhataja(te) ja protokollija(te) kohale esitab tavaliselt koos-
oleku korraldustoimkonna juht. Koosoleku juhatajate vali-
mine toimub ajutiste mandaatidega avaliku haaletusena.
Tavaliselt soostub koosolek korraldustoimkonna valikuga.

Parast koosoleku juhataja(te) ja protokollija(te) valimist
asuvad viimased koosoleku rakendamise juurde. Koos-
oleku rakendamiseks tuleb valida ja kinnitada mandaat-
komisjoni, redaktsioonikomisjoni, valimiskomisjoni ja haal-
telugemise komisjoni koosseisud. Tavaliselt esitab oma
ettepanekud komisjonide liikkmelisuse kohta koosoleku
korralduskomisjoni juht, kes peab silmas, et komisjoni-
desse valitaks enamasti liikmed enne koosolekut tegut-
senud komisjonide koosseisust. Sageli lisatakse saali poolt
veel liikkmeid komisjonidesse. Komisjonid saavad oma
tegevuseks ametlikult volitused parast avalikku haaletust.
Kui koosolekul osalejatele on kdik komisjonidesse esitatud
kandidaadid vastuvbetavad, vdidakse komisjonide koos-
seisud kinnitada ka esitatud nimekirjade alusel. See
lihtsustab tunduvalt valimiste protseduuri ja vdimaldab
kokku hoida palju aega.

Parast komisjonide valimist alustatakse koosoleku amet-
liku paevakorraga. Enne ettekannete kuulamisele asumist
kinnitatakse koosoleku paevakord. Korraliste Uldkoos-
olekute puhul vbib paevakorda muuta ja ka sellesse uusi
paevakorrapunkte lisada. Erakorraliste koosolekute toimu-
misel paevakorda reeglina ei muudeta ega taiendata.

Kinnitatud p&evakorrapunktid labitakse Ukshaaval. Koos-
oleku juhataja annab sdna paevakorrakohasteks ettekan-
neteks, kusjuures eelnevalt tapsustatakse ettekandele
kuluv aeg. Parast (ndukogu) juhatuse esimehe (millele



lisandub sageli ka direktori kaasettekanne) ja revisjoni-
komisjoni esimehe ettekandeid esitatakse ettekandjatele
kUsimusi. Vahel lepitakse eelnevalt kokku, et kisimused
esitatakse kirjalikult. Koikidele kisimustele antakse
vastused. Kisimustele jargnevad liikmete sdnavotud.
Sonavottude I6ppedes teeb koosoleku juhataja tavaliselt
Uldistava kokkuvétte ja toob valja olulisemad motted, mis
ettekannetes ja sdnavottudes valja oeldi. Sel ajal tegutseb
aktiivselt redaktsioonikomisjon, mis fikseerib kéik valja-
Oeldud métted ja ettepanekud.

Aruande Uldkoosolek peab kinnitama aastaaruande ja
bilansi ning andma hinnangu juhatuse tédle. Hinnang
antakse tavaliselt kas “rahuldav’ voi “mitterahuldav”,
harvem “hea” avaliku haaletusega. Vahemarkusena nii-
palju, et Uhistu tegevusele hinnangu andmist ei saa
vorrelda naiteks koolis dpilaste teadmiste hindamisega.
Pigem on Uhistute puhul tegemist hinnanguga kahend-
susteemis — 1) tegevus vastab pustitatud eesmarkidele ja
2) tegevus ei ole vastavuses loodetuga. Seeparast on
parast aruande ja bilansi kinnitamist ning juhatuse t60
rahuldavaks tunnistamist juhatus edasisest vastutusest
vaba ega vastuta ka nende vigade eest, mis ilmnevad
hiliem. Siin peavad liikmed olema vaga tahelepanelikud ja
vaimalikult objektiivsed. Uhelt poolt ei vai likmed olla liialt
heatahtlikud ja andestavad juhatuse tegevuse lle, selle
tulemusena vdib kannatada Uhistu majandustegevus
tulevikus. Teiselt poolt ei tohiks likmed olla oma kriitikaga
ka liiga karmid. Sel juhul on oht, et GUhistu juhtimisest
eemaldatakse véi lahkuvad véimekad juhid, kelle asemele
on raske leida uusi, mistdttu Uhistu tegevus voib isegi
suuremat kahju kanda.

Koosoleku [6pul vbetakse tavaliselt avaliku haaletusega
vastu Uhistu arengut maaravaid otsuseid, millede eelnéud
olid ette valmistatud varem ja mida korrigeeriti redakt-
sioonikomisjoni poolt koosoleku kaigus. Need otsused
voivad olla Uhe-kahe aga ka mitmekimnepunktilised.
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9. Parast paevakorra ammendumist kuulutab koosoleku
juhataja koosoleku 16ppenuks.

10. Koosoleku jarel, tavaliselt kuni kahe nadala jooksul
vormistab sekretariaat koos redaktsioonikomisjoniga koos-
olekul vastuvdetud otsused ja saadab need koosolekust
osavotjatele.

Uldkoosolekute juhatajateks valitakse inimesed, kes on
ndidanud, et nad oskavad seda teha ning on teada, et nad
on diskussioonide kaigus ja otsuste tegemisel erapooletud.
Kuna suuremate uldkoosolekute puhul valitakse mitu juhatajat,
siis on see suureparaseks praktikaks ka noorematele ja
vBimekamatele juhtidele, kes saavad end proovile panna.

Uhistute juhatuse koosolekuid juhib reeglina juhatuse
esimees. Tavaliselt on juhatuse koosolekute korraldamise
alused ja kord fikseeritud lihistu kodukorras.

Piirkondlikud lildkoosolekud. Md&nevorra keerulisem on
Uhistu Uldkoosolekute korraldamine piirkondlike Gldkoosoleku-
tena. Eeliseks on asjaolu, et piirkondlike koosolekute kaudu
osaleb Uhistu Uldkoosolekul kokkuvdttes ja vahetult rohkem
likmeid ning langeb &ra vajadus korraldada Uldkoosolekuid
delegaatide kasutamisega. Puuduseks on peetud vahetu
kontakti puudumist koéikide vaitlejatega. Kdikidel piirkondlikel
uldkoosolekutel on Uks ja sama paevakord ja arutatakse samu
otsuste eelndusid. Piirkondlike Uldkoosolekute kaudu korral-
datakse ka juhtide valimisi. L&plike tulemuste saamiseks
summeeritakse valijate poolt kandidaatidele antud haaled. Ka
otsuste poolt- ja vastuhdaled summeeritakse.

2.2.4. Ideede kogumine ja otsuste vormistamine

Uldkoosolekud on (histu kdrgeimaks vdimuorganiks, kus
likmete poolt tehakse vahel vaga palju ettepanekuid. Uhistu
juhtkonnal tuleb hoolitseda, et vaart ideed kaduma ei laheks.
Seepdrast tahtsustatakse redaktsioonikomisjoni tegevust.
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Komisjoni kohus on fikseerida kdigi sdGnavdtjate poolt ja ka
repliikide korras ning koosoleku vaheaegadel vestlustes tehtud
ettepanekud. Neid analllsides ja sUstematiseerides teeb
redaktsioonikomisjon otsustesse vajalikud parandused ja esitab
need koosolekul osalejatele enne otsuse haaletusele panekut.
Mitmepaevaste Uldkoosolekute korral antakse korri-geeritud
otsuseprojekt igale osavoétjale (delegaadile) otsuse haaletusele
eelneval paeval. See on vajalik selleks, et igal likmel jaaks
piisavalt aega siveneda otsuse sisusse ja sellega
mittendustumise korral ette valmistada oma ettepanekud ja
parandused. Otsuse vastuvdtmise ajal teeb redaktsiooni-
komisjoni esimees otsuse kohta ettekande, milles p&hjendab
tehtud muudatusi. Tavaliselt toimub mitmepunktiliste otsuste
vastuvotmine Uksikute punktide kaupa. Kui koosoleku juhataja
kisib, kas kellelgi on midagi 6elda just selle punkti kohta, siis
on liikmetel viimane aeg sekkuda. Nlud tehtud ettepanekud
paneb koosoleku juhataja kohe arutelule, mille kdigus puutakse
leida enamust ja ettepaneku tegijat rahuldav lahendus.

Vahemiérkus. Heaks tavaks peab saama, et parandus-
ettepanekute tegija on enne ettepaneku tegemist seda
pohjalikult kaalunud ning ta esitab koosolekule juba tapselt
sbnastatud otsuse Vi selle lause teksti. Vastasel korral véib ta
koosoleku ees jaada piinlikku olukorda. Siingi langeb liikmele
suur vastutus. Ta peab oskama piisavalt oma ettepanekuid
pbhjendada.

Demokraatlikult juhitavates Uhistutes on saanud tavaks, et
kui kellelgi otsuse juurde parandusi ja taiendusi ei ole, siis
otsuse Uksikpunkte ei hdaletata ja otsus loetakse koosoleku
juhataja poolt konsensuslikult vastuvbetuks ilma haaletuseta.
Otsus fikseeritakse haamri I60giga. Selline praktika kiirendab
tunduvalt otsuste vastuvdtmist.

On saanud heaks tavaks, et vastuvbetud otsuste 16plikuks
redigeerimiseks antakse redaktsioonikomisjonile mingi aeg (tks
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paev kuni kaks kuud), mille jooksul vbivad ka liikmed esitada
veel ainult redaktsioonilisi ja keelelisi parandusi, mis
vastuvdetud otsuse sisu paremini ja tdpsemalt avavad. Seejarel
saadetakse vastuvdetud otsused liikmetele teadmiseks ja
taitmiseks.

Eeltoodud viisil ideid kogudes ja otsuste tekste formu-
leerides on UuUhistu otsused maksimaalselt ideerikkad ning
annavad Uhistu juhtkonnale jargmiseks aruandeperioodiks
tapselt fikseeritud eesmargi ja Ulesanded.

2.2.5. Otsuste taitmine ja kontroll

Uldkoosolekute vahelisel perioodil juhib Ghistut alaliselt
tegutsev juhatus. Tema tegevuse aluseks on Uldkoosoleku
otsused. Aruandeperioodil, milleks on kahe lldkoosoleku
vaheline aeg, toimub Uhistutes pdhimbtteliselt kolm erineva
suunitlusega tegevust.

Esiteks organiseerib juhatus koos tegevdirektsiooniga (kui
see on olemas) vastuvdetud otsuste taitmist. Seejuures kerkib
tal ridamisi uusi probleeme, mida puitakse oma volituste piires
ka lahendada. Kuid tahes-tahtmata kerkib ka probleeme, mida
juhatus ei ole padev lahendama. Aja jooksul koguneb neid
kallaltki palju ning lahendamata probleemide kuhjudes hakkab
Uhistu areng pidurduma. Kui Uleskerkinud probleemid hakka-
vad Uhistu arengut juba tdsiselt pidurdama, tuleb kokku kutsuda
erakorraline uldkoosolek. Erakorralised koosolekud toimuvad
sagedamini uute Uhistute puhul, kui Uhistus ei ole veel
valjakujunenud otsuste vastuvotmise tavasid ning pdhikiri ja
olemasolevad reeglid (kodukord) on veel puudustega. Kui
erakorralised koosolekud hakkavad toimuma Kkillalt sageli,
peaksid likmed Ule vaatama juhatuse padevuse ja vastavalt
vajadusele seda laiendama.
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Vahemarkus: Aja jooksul on saanud tavaks, et (ldkoosolekud
toimuvad reeglina (ks kord aastas, nbukogu koosolekud kord
kvartalis ja juhatuse koosolekud kord kuus. On loomulik, et
Uihistu korraldab mistahes koosolekuid nii sageli kui vaja ja nii
harva kui vbéimalik. Aja jooksul véljakujunenud soovituslikud
koosolekute intervallid néitavad, milline on normaalselt toimi-
vate ja stabiilses arengus Uhistute koosolekute keskmine
vajadus.

Teiseks juhatuse pohitegevuseks, mis tuleneb eeskatt lles-
kerkinud lahendamist vajavatest probleemidest, ongi jargmise
Uldkoosoleku ettevalmistamine. Koosolekute vahelisel perioodil
kogutakse kokku Uldkoosolekul otsustamist vajavad prob-
leemid ja tootatakse valja uued ideed (ajurinnakud!) nende
lahendamiseks. Samuti tehakse vajalikud majandusarvestused
ja projektid uute lahenduste ja ideede realiseerimiseks ning
nende pdhjendamiseks.

Kolmandaks tegevuseks on Uhistu juhtide valimiste ette-
valmistamine. Mida |ahemale tuleb aruande-valimiskoosolek,
seda pingelisemaks muutub valimiskomisjoni tegevus. Juha-
tusel tuleb luua valimiskomisjoni tegevuseks vajalikud tingi-
mused.

Ndukogul ja juhatusel tuleb arvestada, et Uhistu liikmete
kdige esimene asi jargmisel uldkoosolekul on ndukogu ja
juhatuse tegevuse aruande arakuulamine, mille jargi otsus-
tatakse, kas ndukogu liikmed ja juhatus on eelmisel uld-
koosolekul vastuvdetud otsused taitnud voi mitte. Kdige vahem
soovivad liikkmed kuulda vabandusi. Kui ndukogu ja juhatuse
liikmed on uldkoosoleku otsuseid taitnud puudulikult, siis on
lohakatel liikmetel jargmistel valimistel raske uuesti valituks
saada.
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Koosolekutel on Uhistute elus eriline tdhendus. Koosolekud
on Uuhistute arenguks parimate arenguvdimaluste otsimise,
leidmise, kogumise ja vormistamise pidevaks protsessiks.
Selles protsessis peavad osalema koéik Uhistu liikmed. Vaid-
luste kadigus saab iga Uksiklige esitada uusi ideid ja ette-
panekuid, mis kdik arvesse vOetakse. Lisaks saab iga liige
koosolekutest osa vdtmisel tohutult palju uusi ideid ja mdtteid
oma majapidamise arendamiseks. Nii teevad uUhistu liikmed
vahem vigu ka oma isiklikes majapidamistes ning teadmiste
kasvades on nad vdimelised ka rohkem riskima. See aga on
likmetele Uhistegevuses osalemise kaastulemus, mis ei tohi
muutuda eesmargiks omaette. Uhistud peavad lahendama
eeskatt likmete Uhishuve, aga mitte lahendama Uksikliikmete
erahuve.

Koosolekute korraldamine on nii Ghistule kui ka Uksikliikmele
kasulik tegevus. Seeparast on Uuhistu likmete oskus koos-
olekuid hasti ette valmistada ja Uhistuid koosolekute kaudu
juhtida Ghistute elus ja arengus maarava tdhendusega.

2.2.6. Kuidas koosolekut labi kukutada

Koosolekute korraldajad ja juhatajad on Usna sageli olnud
olukordade ees kui keegi koosolekul osaleja pllab sihilikult
koosolekut nurjata voi siis takistada otsuste vastu votmist.
Reeglina on koosolekute labikukutajatel isiklikud eesmargid,
mida nad pllavad koosolekute nurjamisega realiseerida.
Uheks enamlevinumaks on varjatud soov saada ise Uhistulises
Uhenduses juhtivale kohale voi siis sokutada sinna keegi, kes
tema isiklikke huve suudaks paremini realiseerida. Eelnevast
tulenevalt peavad uhistute likmed ja Uhistute juhid aga kindlasti
koosolekute juhatajad tundma kdiki neid votteid, millega
intrigandid plltavad koosolekuid nurjata. See on vajalik selleks,
et osata kiiresti ja adekvaatselt koosolekul toimuvale reageerida
ning saavutada koosoleku eesmargid.
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Alljargnevalt esitame méned olulisemad koosolekute labiku-
kutamise voétted, mida intrigandid tavaliselt kasutavad. Atrak-
tiivsuse moéttes seame Sina vormis esiplaanile intrigandi huvid.
Seega on soovitused suunatud koosolekute Iabikukutajatele.

1. Hairi ja sega vahele. Haalitse koosoleku ajal nii kdva
haalega kui vdimalik, rdagi mobiiltelefoniga, anna ndu seal
kus seda ei vajata, kommenteeri ja arvusta esinejate
sBnavodtte koha peal nii valjusti, et seda korvalistujad
kuuleksid jne. Naita kehakeelega lles oma rahulolematust
koosoleku korraldajatega.

2. Vaidle vastu. Vaida alati oma konkurendile vastu. Vastu-
vaidlemiseks vali viisakad moodused — malbe haal, sobiv ja
veenev vastuargument. Vaidle pohimotete ja faktide osas,
vaidle emotsionaalselt, vajadusel Zestikuleeri kate-ga, tee
grimasse ja muid veenvaid liigutusi, mis peavad naitama, et
Sinu poolt arvustatav isik on kas rumal v6i saamatu.

3. Kaitse ja rinda. Juhul, kui Sulle argumenteeritult vastu
plltakse vaielda, siis pea meeles, et parim kaitse on
rinnak. Rinda inimesi, kellega sa ndus ei ole ja kui nemad
Sind vastu rindavad, siis kaitse ennast jouliselt. Kui Sul on
naitlejaannet, voiksid teeselda paranoiahoogu — korralikke
inimesi, kes asjast suurt midagi ei tea, see reeglina veenab
ja isegi veetleb.

4. Domineeri. Suru oma seisukohad teiste arvel Iabi. Kui Sul
on tugev haal, siis kasuta seda. Kui see ei vii sihile, siis
sahista paberitega, tdésta need nagu argumendid kaega
kdrgele 6hku, kummardu demonstratiivselt teiste ees, osuta
teiste kaes olevatele paberitele, mis Sinu seisukohti peaks
kaitsma. Suru ennast koosolekule peale ja kindlusta, et
saaksid teistest enam aega ja ruumi.

5. Kaldu teemast koérvale. Kui naed, et Sinu eesmargid ei
pruugi realiseeruda, siis vii jutt asjadele, mis Sind
huvitavad. Viita eelmistele koosolekutele, millede sisu
sageli hasti enam ei maletata. Tuleta meelde, et Sa oled
juba varem nendest asjadest radkinud ning saanud teistelt
ka lubadusi neid asju tulevikus veel arutada. Raagi, et
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analoogne olukord oli naiteks aktuaalne ka 1994. aastal,
kui Sa olid juhatuse esimees. Katsu ka keegi teine neist
asjust kdnelema ja meenutama panna, soovitavalt keegi
vanem ja autoriteetsem koosolekust osavétja, kellega
Uldiselt rohkem arvestatakse.

Jaga ja valitse. Enne koosoleku algust raagi erinevate
inimestega personaalselt voi telefonitsi ning kurda oma
muret igalihele erineval viisil. Assita (ks huvigrupp teise
vastu. Levita igale grupile kuuldusi nagu oleks Uhe grupi
liikmetel teise grupi liikmete vastu plaanis midagi halba. Kui
see Onnestub, siis vdid koosolekul ennast mugavalt tunda
ning jalgida kuidas Uks grupp teisega sdnalahinguid peab.
Sekku ainult siis, kui naed, et asi hakkab Sinu vastu
p66rduma.

Laima ning dramatiseeri. Uldiselt vihja, et Sinu konkurent
ei raagi tott voi varjab midagi. Esita ootamatult arve ja
vaiteid, mida keegi ei suuda koosolekul olles jarele kont-
rollida. Kilva koosolekul osalejate hinge kahtlusi, et Sinu
konkurent on kaitunud ebaeetiliselt voi ebaratsionaalselt
ning kulutanud asjata Uhistu raha ja kapitali. Samuti vihja,
et Uhistule on tekitatud moraalset kahju. Seepeale on
selge, et kdik kdhklejad on vétnud Sinu kahtlused omaks
ning nad ei pruugi isegi tahele panna, et kahtluste tegelik
levitaja oled tegelikult Sina. See on Sinu seisukohast vottes
isegi parem, sest niiviisi ei jaa Sinust kritikaani voi intrigandi
muljet.

Kahtlased andmed. See on eriti efektiivne moodus nurjata
teadlaste ja inseneride koosolekuid, kus arutatakse Uhistu
ees seisvaid tehnoloogilisi probleeme. Esine nendel
koosolekutel andunud ja rédmsa asjatundjana ning esita
ohtralt arvulisi andmeid, kbikvéimalikke graafikuid ja skee-
me ning “teaduslikult tdestatud” argumente. Ara vaeva
pead selle parast kas need on tbesed voi mitte. Kui leidub
tosiseid vastuvaitjaid, siis selgita, et tegemist on uusimate
materjalidega, millest kdikidel ei pruugi veel vajalikku
informatsiooni olla. Vajadusel tule vélja ettepanekuga
otsustamine edasi likata ning probleeme veel taiendavalt



uurida. See annab tulemusi isegi siis, kui hilisemad
uurimised tdestasid, et Sinul ei olnud digus. Sel juhul kiida
uurijaid ja utle, et alles niadd on asjad Ioplikult selgeks
saanud. Nii jaab Sinust asja eest voitleja maine.

9. Kiida mokaotsast. Kui keegi teine kasutab Sinu peal
“kahtlaste andmete” taktikat, siis sukeldu tésisel ja asja-
tundlikul moel andmetesse. Seejarel teata, et Sinu konku-
rendi poolt kasutatud andmed on kahjuks vananenud,
praeguseks on olukord muutunud ning tegelikult on Sinul
digus. Samas sea kahtluse alla nende inimeste usaldata-
vus, kes andmeid kogusid ja todtlesid. Kahtle avalikult ja
kdvahaalselt nende selges mdistuses ja kompetentsuses.

10. Dekreptatsioon. See tahendab vedeliku kuumutamist, kuni
see hakkab praksuvalt haalitsema. Teisisdbnu tahen-dab
see erinevate poolte Ulesarritamist, mille tulemusena
ettevottesisesed osad voi funktsioonid vahetatakse ning
tegevus muutub ebaefektiivseks. Naiteks hakkab tippjuht-
kond tegelema teisejarguliste ja allosakondade kompe-
tentsi kuuluvate kisimustega ning raamatupidajad majan-
dusklsimustega. Selle tulemusena tekib suur segadus,
mille lahendamiseks on Sul suureparane véimalus ennast
asjatundjana ning kompetentse juhina valja kaia.

11. Deflokulatsioon. See tahendab hajumist ja heljumi
moodustumist. Uks parimaid viise koosolek pdhja lasta on
mitte mingil juhul lasta vastu vétta mitte mingisuguseid
otsuseid. See on Sinu peaeesmark sihile jdudmisel. Sel
juhul jaab kdéik hajusaks ja maaramatuks ning nii koosoleku
juhataja kui ka  UOhistulise  Ohenduse juhtkond
kompromiteerivad ennast liikmete silmis Usna tugevasti.
See vdib Sulle anda unikaalse véimaluse esile kerkida ning
asuda jargmistel valimistel t0siselt voetava isikuna
Uhistulise Ghenduse juhi kandidaadi kohale.

Eeltoodud koosolekute Ilabikukutamise Kkirjeldused on
mdeldud Uhistuliste Uhenduste juhtidele ja koosolekute
juhatajatele juhendiks, kuidas ei tohiks liikmed koosolekul
kadituda. Nende juhendite hea tundmine annab koosoleku
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juhatajale hea vdimaluse ara tunda tegelikud intrigandid ning
rakendada abindud nende mdju vahendamiseks ning
aarmusliku abinduna ka koosolekult kérvaldamiseks. Uhelgi
intrigandil ei dnnestu koosolekut nurjata, kui koosolekut juhib
vbimekas juhataja, kes on eespool kirjeldatud meetmetega
hasti kursis.

Asjal on ka teine kulg. Kui dhistu juhtkond tunneb hasti
intrigantide votteid, suudab ta nurjata ka nende poolt
korraldatud koosolekud. Seda juhul, kui naiteks intrigandid on
suutnud kokku kutsuda koosoleku vdimu haaramiseks
Uhistulistes Uhendustes aateliste ning omakasuputdmatute
juhtide vastu.

Metoodiline méarkus: Koosolekuid puudutava osa késitlemise
I6pus on otstarbekas korraldada bpiringis osalejatele praktilise
oppusena naidiskoosolekud — kindlasti (iks juhatuse koosolek ja
liks ajuriinnak. Koduse t66na voiks Oppijatele anda lles-ande
ette valmistada (ldkoosoleku ja/voi piduliku koosoleku kavad.
Jargmisel 6ppusel tuleks need koosolekud 1&bi méngida.

2.3. Revisjon

Revisjoni institutsiooni vajadus tuleneb sellest, et inimesed
on loomult omakasupuudlikud ning sageli alluvad omakasule
suunatud instinktiivsed tegevused vaid tugevale kontrollile.
Revisjoni tahtsus langeb, kui Uhistu etteotsa dnnestub valida
omakasuplidmatud ja aatelised juhid. Sellisel juhul muutub
revisjon formaalseks. See aga ei tdahenda, et Uhistu voiks
likmepoolsest ja juhatusest ning ndukogust sdltumatust
institutsioonist loobuda.

Uldkoosolekul valivad likmed endi hulgast vdimalikult vahe
mojutatavad ja kompetentsed revidendid (revisjonikomisjoni),
kes suhtuvad oma t66sse vaga kohusetundlikult. Revisjoni
tegevus ei piirdu ainult raamatupidamisaruande anallUsiga.
Samuti ei otsi autoriteetne revisjon Uhistu tegevusest ainult
puudusi, vaid kaitseb Ghistu likmeid, juhatust ja direktorit koos
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tema meeskonnaga ka alusetute sludistuste ja laimu eest. See
vajadus tuleneb eeskatt sellest, et tdenaoliselt on just revisjon
kdige rohkem informeeritud Uhistu tegelikust olukorrast ning
tulenevalt sellest peab revisjon tagasi likkama ka voéimalikud
valesuudistused. Revisjoni poolt (ldkoosolekule tehtav
ettekanne peab likmetele edastama vdimalikult objek-tiivse ja
erapooletu hinnangu uhistu tegeliku olukorra kohta.

Eraettevdtetes, kus ettevotte poliitika maaravad Uksikud
ettevdtjad — aktsiate kontrollpaki omanikud, on revisjoni pea-
miseks Ulesandeks analllsida peamiselt ettevdtte kasumiga
seonduvaid kisimusi. Uhistute puhul ei ole aga peamiseks
eesmargiks kasumi teenimine. Tulenevalt liikmelisusest, lisan-
dub Uhistutes sotsiaalne revisjon (audit), mis peaks kajastuma
ka revisjoni aruandes uldkoosolekule. Seda eriti siis, kui Uhistu
on oma tegevuse eesmarkidena soénastanud ka sotsiaal-
poliitilised, humaansed ja ideoloogilised taotlused ning kindlaks
maaranud abindud nende saavutamiseks. Ideaalne Uhistu
revisjoniaruanne peaks koosnema viiest osast (luimik 15):
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Uhistu iildine efektiivsus ja majandustegevuse tdhusus.
Siia kuulub traditsiooniline finantstegevuse aruande analiiis
ja Uhistu bilanss. Esimeses osas tuuakse valja avastatud
puudused ja tehakse ettepanekuid Uhistu finants-
majandusliku olukorra parandamiseks.

Demokraatia tagamine ja selle efetiivsus. Aruande see
osa peaks naitama, kui palju on juhtivatel kohtadel valitud
likmeid. Kas nende tegevus on taganud (bhistus
demokraatliku juhtimise. Kui suur on praktiline likmete
osavott Uhistu tegevusest. Milline on Uhistu liikmeskonna
sooline vahekord, kas see on Uhistu eesmarke silmas
pidades optimaalne. Milline on noorte osa Uhistus ja kas
uhistu likmeskonna vananemisega on kaasnenud mingeid
probleeme. Kas aruandeperioodil peetud koosolekud olid
piisavalt demokraatlikud, milline oli likmete osavdtt ja
aktiivsus jne.

Poliitilise tegevuse efektiivsus. Aruanne peaks kirjeldama
Uhistu poliitiliste eesmarkide taitmist ja kasutatud meetmete
efektiivsust. Samuti peaks andma hinnangu tulemuste
kohta. Naiteks kui palju on Uhistu likmeid Riigikogu liikmete
hulgas, palju kohalike omavalitsuste volikogudes ja muudel
valitavatel ametikohtadel. Kas ja millisel maaral nad on
suutnud mdjutada Ghistu tegevust. Milline on olnud Ghistu
moju avaliku arvamuse kujundamisel, kas see on muu-
tunud soodsamaks voi on Uhistu vaenulikkus kasvanud jne.

Humaanne tegevus ja selle efektiivsus. Aruandes
esitatakse andmeid udhistu liikmete omavahelistest suhe-
test, kuidas on Uhistu liikmed Uksteist abistanud, kas liikkmed
on Uhistu suhtes solidaarsed. Kas uhistu likmed on
kaitunud eetiliselt korrektselt. Palju kasutab Uhistu palgalist
t66jdudu, milline on selle meelsus ja mil maaral palgalised
to6tajad osalevad Uhistu maine kujundamisel Uhiskonnas
jne.



5. ldeoloogiline tegevus ja koolitus. Aruanne peaks esitama
anallisi likmete jaoks korraldatud taienddppe ja koolituse
kohta. Milline oli kursustest osavott, kas korraldatud
Oppepéaevad ja seminarid taitsid oma eesmargi ja kas sellest
piisab Uhistu arenguks. Millised on palgaliste tootajate
uhistegevusalased teadmised jne.

Suuremad udhistud on vdimalikult objektiivse hinnangu
saamiseks kasutanud ka valisrevisjoni ning erialaspetsialistide
abi. See on osutunud otstarbekaks juhul, kui Uhistus on
tekkinud oht, et revisjoni ja juhatuse liikmed juba liiga hasti
Uksteist tunnevad. Valisrevisjonid on sageli objektiivsemad ja
sbltumatud. Oma liikmete hulgast valitud revidendid on sageli
liga hdivatud oma isikliku tddga vdi isegi majanduslikult
sbltuvad juhatuse liikkmete otsustest. Samuti voib objektiivse ja
erapooletu revisjoni takistuseks saada Uksteise tuntus ja inimlik
soov tuttavale mitte halvasti Oelda. Nendest pdhjustest
tulenevalt on mdnedes riikides valisrevisjon seadusega
uhistutele kohustuslikuks tehtud.

2.4. Liikmed ja kliendid

Metoodiline markus: Selle osa lilesandeks on teha selgeks
Uhistu liikmete ja klientide véagagi erinevad suhted. See on
vajalik selleks, et Oppijad hakkaksid mdistma liikmete ja
klientide erinevusi ega ajaks neid segamini. Eriti oluline on see
suhtlemisel aktsiaseltsidega, kes pliliavad tootjate véike-
aktsionérideks vérbamise teel saada oma kontrolli alla tooraine.
Tundes aga lilkme ja kliendi erinevusi, saavad tootjad selgemini
aru Uhistu olemusest ja selle tootjasbbralikkusest.
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Uhistu liikme all méistame isikut, kes on astunud oma
avalduse alusel Uhistulise uUhenduse liikmeks ja on vétnud
omale liikmeks olemisega kaasnevad kohustused ja vastutuse.

Kliendi (vanas keelepruugis kunde) all mdistame Uldjuhul
teenuste kasutajat, kes teenuse eest maksab. Koikidel ari-
uhingutel on kliendid. lima klientideta (klientuurita) on arite-
gevus voimatu. Sageli hoolitsevad aritihingud selle eest, et neil
oleks vdimalikult suur ning pusiv klientuur, kes ainult konkreetse
ettevdtte vdi kaupluse teenuseid kasutavad. Sel eesmargil
teevad arilhingud klientidele ka soodustusi — puUsiklientidele
jaotatakse kliendikaardid, mille omanikele tehakse
moneprotsendilisi hinnaalandusi, suuremate ostude puhul isegi
rohkem, korraldatakse kliendipaevi jne. Kuigi kliendid on
olulised, ei anna kapitalilhingute (aktsiaseltside) omanikud
klientidele reeglina vahimatki kontrollivéimalust ettevotte
tegevuse Ule.

Vahemiérkus: Kapitaliihingutes on otsustaja roll reeglina
aktsiate kontrollpaki omanikul, ehk strateegilis(t)el suur-
investori(te)l, kelle omandis on tavaliselt (ile 50% aktsiatest (vt.
liidimik 16). Véikeaktsionérid, kellele kuulub kokku véiksem osa
aktsiatest ei oma aktsiaseltside juhtimisel, kasumite jaotamisel
ega strateegiliste otsuste vastuvétmisel  arvestatavat ega
otsustavat rolli. Neid késitletakse véaikeinvestoritena, kellele hea
majandusedu puhul ka dividendi makstakse, kuid keda firma
Jjuhtimisse ei kaasata. Véikeaktsionér riskib aktsiate soetamisel
oma varaga, ainukeseks tagatiseks on tema enda usaldus
ettevétte vastu, mille aktsiaid ta ostab (vt. “piruka jaotamise”
lidmik 17).

Uhistutes on klientide ja omanike suhted teistsugused kui
kapitaliihingutes. Uhistu teenuste kasutajaid voib samuti
nimetada klientideks. Erinevus on aga selles, et uhistute
kliendid kontrollivad ettevdtte tegevust — valivad juhid, jaotavad
kasumi, kehtestavad teenuste ja tooraine kokkuostu hinnad, on
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sisuliselt ettevbtete kaasomanikud. Et eristada Uhistute kliente
kapitaliihingute klientidest ning réhutada nende erisusi,
nimetatakse neid liikkmeteks. Liige on Uhistutes Uheaegselt nii
klient kui ka omanik. (Soome keeles on valjend — asiakas-
omistaja, mida voiks eesti keelde tolkida kui klient-omanik.)

Sageli on suhted Uhistu liikmete ja klientide vahel Usna
keerulised. Nii naiteks ei ole mdnes Uhistus tagasimaksete
susteemi isegi Uhistu liikmetele kehtestatud. Sellisel juhul
lahevad lisatulud UGhistu Uldkasutatavasse reservfondi voi
kasutatakse jargnevatel perioodidel investeeringuteks. Samuti
vBib puhastulu jaotada ka liikmete osamaksudele dividen-
didena.

Vahemérkus: Erialases kirjanduses nimetatakse (histu
osamaksusid, kui nende jargi jaotatakse kasumit, sageli ka
osatdhtedeks vOi osakuteks jaotatud Uihistu aktsiakapitaliks.
Viimast varianti kasutatakse enamasti krediidi- ja hoiu-
laenutihistute puhul.

Uhistu klientideks vdivad olla ka mittelikmed. Need on
isikud, kes ei ole endale vdtnud liikkmeks olekuga kaasnevaid
kohustusi. Sellistele klientidele ei laiene liikmete digused, neile
osutatavate teenuste hind on reeglina kdrgem, tagasi- ja
juurdemakseid nende suhtes reeglina ei rakendata, samuti ei
laiene Klientidele Uhistu poolt liikmetele tehtavad soodustused.
Eeltoodust tulenevalt on Kklientidele reeglina majanduslikult
soodus astuda Uhistu liikmeks. Sellega kaasnevad kull likmeks
olemise kohustused, kuid soodustused ja majanduslik kasu
kaaluvad enam.
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2.5. Liikmete kohustused ja vastutus

Uhistu liikmed peavad vastama teatud nduetele — kasutama
ainult Uhistu teenuseid, olema mingi spetsiifilise tooraine (nait.
piim, liha, aedvili, teravili, puit, kala, kivi jms.) tootja-omanik,
maksma osamaksu, osalema Uldkoosolekul, taitma juht-
organite otsuseid jne. Nouded liikmetele satestatakse tavaliselt
Uhistu pdhikirjas. Liikmetele esitatavatest nbuetest tulenevalt on
Uhistud kapitaliihingutega vorreldes monevdrra suletumad
organisatsioonid. Tahtsam kui rahaline osalus (osamaks), on
nduded, mis esitatakse ja mida peavad taitma liikmed. Uhistu
likmetele antakse sageli valja nende liikmelisust tdestavad
dokumendid (osatdhed osamaksude tasumise kohta, liikkme-
kaardid, liikmepiletid).

Metoodiline mérkus: Siinkohal oleks néitena otstarbekas lahti
seletada Eesti Tarbijatelihistute Keskiihistu poolt véljastatavate
séddstukaartide ideoloogia, mis erineb traditsioonilisest klassi-
kalise (ihistu (peavad kinni (histegevuse traditsioonilistest
pbhimotetest) liikmekaardist. Sé&éstukaardi baasil registree-
ritakse ETK slsteemi kauplustes ostud, millelt arvestatakse
aasta I6pus ostja kontole boonus (ca 3% ostude (ldsummast,
mida saab kéasitleda ka kui enammakstu tagasimakset), ning
mida saab ostja kasutada ETK kauplustes ostude tegemisel
jargmisel aastal. Sdéstukaart ei tee praegu veel vahet liikkmete
ja klientide vahel ning ei ole I6puni vélja arendatud (klient-
omaniku konto, liikmete register, arveldused, laenud). Paljuski
on ta veel sarnane kapitalilihingute kliendikaardiga.

Liikkmed kontrollivad Uhistut pdhiliselt ndukogu, juhatuse ja
revidendi valimise kaudu. Samuti otsustavad nad ettevotte
arengu pohistrateegia Ule, hadletades nende poolt vdi vastu.
Kodikides Uhistutes saab liikmete kontroll alguse asutamis-
lepingu ja pohikirja heakskiitmisest. Seadused, asutamisleping
ja pohikiri ning juhtorganite poliitika maaravad ara reeglid,
millest juhinduvad Ghistu liikmed, Ghistu kliendid, Ghistu juht-
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organid ning mille jargi toimub ka tulude jaotamine. Kuna
likmed otsustavad juhtorganite valiku ja Uhistu sisekorra reeg-
lid, siis sisuliselt nad on ka vastutavad Uhistu kdekaigu eest.

Ebakdlade ja arusaamatuste valtimiseks on Uhistegevuse
praktikas valja kujunenud terve rida soovitusi liikmetele, mida
nad peaksid silmas pidama.

Metoodiline maérkus: Liikmete kohustuste ja vastutuse
selgitamisel on soovitatav kasutada lidmiku 18 abi. Enamasti
on inimestel nn. ndgemismélu ja seepérast on lllimiku abil
likmete kohustuste ja vastutuse selgitamine kuulajatele
paremini arusaadav.

Liikmed:

1) kehtestavad enda jaoks Uhise tegevuse reeglid, vdtavad
vastu asutamislepingu, pdhikirja ja teevad vajadusel
parandusi,

2) soOnastavad I6plikult juhatuse ette valmistatud Gldkoosoleku
otsused ja kontrollivad otsuste taitmist (otsuste 16plik
sbnastamine tahendab ka ettepandud tekstide heakskiitu
ning muutumatul kujul otsusena vastu vétmist),

3) valivad ja vabastavad ametist ndukogu ja juhatuse liikkmeid
(reeglina regulaarselt toimuvate Uldkoosolekute ajal),

4) kinnitavad pohikapitali paigutamise ja muudatused, nende
soetamise ja mdilgi ning otsustavad kapitali paigutuse
toOstustesse ja teenindusettevdtetesse (kuna praktikas on
esinenud juhtumeid, kus liikkmed on poéhikirjaga andnud selle
kohustuse ndukogule vdi juhatusele, kes on neid volitusi
omakasu silmas pidades kurjasti kasutanud, tuleks taolistel
juhtudel ndukogu véi juhatuse poolt tehtud pdhikapitalide
paigutamise muudatused kinnitada Uldkoos-oleku
otsusega),

5) nduavad ja jalgivad, et nii ndukogu kui ka palgaline juhatus
(direktsioon) oma meeskonnaga taidaksid tapselt pohikirja
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ja uldkoosoleku otsuseid (ebakohtade ilmnemisel voi
kahtluste tekkimisel peavad likmed koheselt informeerima
ndukogu ja juhatust ning revisjonikomisjoni, vajadusel
kutsuma kokku erakorralise ildkoosoleku),

6) nduavad juhtkonnalt vahemalt kord aastas (soovitavalt kord
kvartalis) majandustegevuse kohta kaivat aruannet. Tava-
liselt esitab juhtkond majandustegevuse aruande Uldkoos-
olekule, kes selle ka kinnitab. (NB! Parast Uldkoosoleku
poolt aruande kinnitamist voi rahuldavaks (heaks) tunnis-
tamist on juhtkond vastutusest vaba ega pea korvama
hiliem avastatud puudujaake ja kahjusid.),

7) vodtavad osa organisatsiooni finantseerimisest (osamaksud,
laenude tagamiseks garantiide andmine, eraldised fondi-
desse kokkuostuhindade méningase alandamise voi
teenustodde hindade tostmise kaudu, Uhekordsed sisse-
maksed jms.),

8) toetavad Uhistut vdimalikult suure hulga teenuste tellimi-
sega ja vdimaluse korral pulavad kaasata ka teisi,
maksavad oma arved Uhistule viivitamata (sageli on
pdhikirjas karmid nduded — liikmed on kohustatud kogu oma
tooraine mudma ainult Ghistule, konkurentfirmale tooraine
muuk toob kaasa liikme valjaarvamise Uhistust),

9) on aktiivsed UOhistu asjade ajamisel, osalevad kdikidel
koosolekutel, komisjonide t66s, tunnevad huvi Ghistu
majandusliku olukorra vastu, kdivad juhtkonna jutul, vota-
vad vabatahtlikult endale erililesandeid ja propageerivad
uhistu tegevust igal véimalusel,

10)austavad enamuse otsuseid ja tadidavad neid (eriarva-
muste korral Utlevad need vélja ja paluvad panna
haaletusele),

11) kritiseerivad konstruktiivselt Ghistu juhtkonda ja soovitavad

uusi ideid ilma erilist tasu ndudmata (siinkohal tuleb teistel
likmetel tahelepanelikult jalgida, kas kritiseerija on piisavalt
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objektiivne vdi on tegemist kritikaanlusega, mille ees-
margiks on kritiseerija isiku tahtsustamine ja omakasu),

12) hoiavad end iseseisvalt kursis Uhistu tegevusega, uurivad
hoolikalt aasta- ja vahearuandeid, ostavad ja levitavad
Uhistu valjaandeid (ajalehti, ajakirju, infobllletdane, videosid
jne.),

13) kaitsevad Uhistut ja selle juhte, kui neid ebadiglaselt ja
alusetult kritiseeritakse voi rinnatakse (see on olulisem
kohustus kui sageli arvatakse, sest Ghistute liikmete hulgas
on populistlikke ja sageli ka saamatuid ning véimuahneid
inimesi, kes soovivad oskusliku laimu levitamise ja juht-
konna kritiseerimise kaudu saada ise juhtpositsioonile, mis
voib Uhistule kokkuvdttes vaga suure kahju tekitada),

14) I6petavad oma liikmeks olemise (astuvad ise Uhistust valja),
kui nad ei ole uldse rahul Ghistu tegevusega ja enamuse
poolt vastuvdetud otsustega — (histu laostamine oma
isiklike huvide rahuldamiseks on lubamatu (eri-arvamusel
olevatel liikmetel on kohustus véljendada ja pdhjendada
oma erimeelsust direktori, juhatuse, ndukogu VOi
Uldkoosoleku suhtes ning esitada see kirjalikult v6i nduda
selle kirjalikku fikseerimist koosoleku protokollis).

Eeltoodud liikmete kohustustest selgub, et Uhistu liikkme
osavott Uhistu juhtimisest ei piirdu sugugi ainult osavétuga
Uldkoosolekutest. Oma vdimu teostavad liikmed koosolekutel
haaletamise kaudu. Kuna thistute puhul on igal liikmel reeglina
Uks haal, on iga liikme osavdtt koosolekutest eriti oluline. Sageli
tuleb ette olukordi, kus otsused voetakse vastu ainult vaikese
haalteenamusega. Kui Ghistu liige saab tagantjarele teada, et
tema arvates 0Oige otsuse vastuvdtmiseks piisanuks tema
kohalolekust, on juba liiga hilja ning Uhistu liige saab siin
suudistada ainult iseennast.

Vahemiérkus: Sageli arvatakse, et suurtes Uhistutes, kus on
palju likmeid, ei oma (he-kahe liikme kohalolek praktiliselt
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mingit tdhendust ning Uhistu likmed olevat sisuliselt véike-
aktsiondri olukorras, kellel ei ole aktsiaseltsides sisuliselt
reaalset haéledigust. ToOesti, aktsiaseltsides ei oma véike-
aktsiondri 0,0001% ha&éli aktsiate kontrollpaki (reeglina (le
50%) omaniku héélte vastu sisuliselt mingit tdhendust.
Uhistutes on seevastu igal liikmel séltumata kasutatavate
teenuste lldmahust (iks haél, mis paneb otsuste tegemisel kbik
likmed voérdsesse olukorda ning otsus tehakse demokraatliku
hééletuse alusel. Vahel vbetakse (histulistes lihendustes vastu
otsuseid ainult méneh&élelise enamusega. Kui (histutes
tehakse otsused liikmete enamuse poolt, siis aktsiaseltsides
tehakse otsused nende poolt, kellel on aktsiatesse mahutatud
rohkem raha, aktsiondride enamuse arvamus ei loe seejuures
midagi.

2.6. Juhatuse ulesanded ja vastutus

Kuna Uldkoosoleku kokkukutsumine on kulukas ning likmete
jaoks vdrdlemisi koormav tegevus, siis delegeerivad Ghistu
likmed mitmete lihntsamate ning vahemtahtsate Ules-annete
taitmise valitud juhatuse liikmetele ning jarelevalve funktsioonid
ndukogule. Juhatuse likmed moodustavad juha-tuse. Reeglina
valivad juhatuse liikkmed juhatuse esimehe endi hulgast, kuid
seda voOib vastavalt pdhikirjale teha ka kas ndukogu voi
Uldkoosolek. Vaikeste Ghistute puhul, kui puudub vajadus
ndukogu jarele, valib juhatuse liikmed ja juhatuse esimehe
reeglina Uldkoosolek. Seevastu keskliitudes ja kesk-Uhistutes
on ndukogul suurem liikmeid esindav ja juhatuse t66d suunav
roll. Juhatuse liikmed eesotsas juhatuse esi-mehega valitakse
nendel juhtudel ndukogu poolt, kes on seetdttu ka vastutav
uldkoosoleku ees. No&ukogu (volikogu) ja juhatuse ning
direktsiooni vahel tuleb tddllesanded Usnagi tapselt ara
jaotada. Praktika naitab, et kui Ulesandeid ja vastutust ei ole
tapselt paika pandud, siis tekivad dige varsti suuremad voi
vaiksemad eriarvamused, mis vdivad pdhjustada ka tbsiseid
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konflikte  ning arusaamatusi, k.a. juhatuse liikmete
ennetahtaegne tagasikutsumine, umbusalduse avaldused nodu-
kogu esimehele ja teistele Uhistuliste Uhenduste juhtidele jms.
Kindlasti toob see kahju Uhistule ja selle kaudu ka Uhistute
likmetele.

Juhatuse liikmeteks valitakse isikud, kellel on selge Ule-
vaade Uhistu eesmarkidest, oma kohustustest ja vastutusest.
Samuti peab juhatuse liige evima teadmisi Uhistu majandus-
tegevuse anallisimiseks ja operatiivseks otsuste tegemiseks,
lisaks omama kdillaltki haid teadmisi ning suurt ettendgemise
vBimet Uhistu tulevikusuundumuste kavandamiseks.

Juhatuses on sdltuvalt Uhistu suurusest ja tegevuse spet-
siifikast (mono- vdi multifunktsionaalsed Uhistud) reeglina 3-
5-12 liiget. Suuremate uUhistute juhatustesse koopteeritakse
sageli ka peadirektor ja esindaja to6tajaskonnast. Sageli neile
hé&éledigust ei anta, kuid nad saavad otsuseid mojutada
sbnadbiguse kaudu. Kui on tegemist vaga suurte Uhistuliste
Uhendustega, siis moodustatakse juhatuse korvale ajutisi,
harvem alatisi komisjone (naiteks pidevalt tegutsevad valimis-
komisjon ja arenduskomisjon). Komisjonid jalgivad mingit
kitsamat 16iku ja teevad juhatusele ettepanekuid Ghistu tegevust
parendavate otsuste vastuvotmiseks. Komisjonid tegutsevad
juhatuse antud volituste piires. Juhatus ei tohi komisjonile
delegeerida otsuste tegemist.

Juhatus on uhistu kbige tahtsam tééorgan. Juhatuse liikmed
tdlgendavad liikmete soovitavat poliitikat, valmistavad ette ja
tdidavad Uldkoosolekute otsuseid ning organiseerivad liikme-
tele osutatavaid teenuseid. Juhatus otsustab Uhistu juhtimise
praktilised kusimused. Tuleb rdhutada, et juhatuse liikkmed
vBivad tegutseda ainult juhatusena. Uksikisikuna, kui neil ei ole
juhatuse voi ndukogu erivolitusi, ei oma nad mingit véimu.
Juhatuse liikmete kohustused ja vastutus
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Need on aja jooksul valja kujunenud. Sageli oleneb kohus-
tuste ja vastutuse maar sellest, kui palju on juhatusele
uldkoosoleku poolt antud volitusi ehk véimu tegutsemiseks.
Reeglina on nii, et mida rohkem on véimu, seda suurem on
ka vastutus. Kohustuste ja vastutuse jaotamisel on uldkoos-
olekul ja néukogul kasulik silmas pidada jargmisi juhatuse
likmete téoulesandeid (vt. lGumik 19):

1) Uhistu eesmarkidele vastava tegevuspoliitika kavandamine
ja sbnastamine ning parast selle kinnitamist Uldkoosoleku
poolt ka selle taideviimine;

2) padeva direktori valik, tema téole vdtmine (t66lepingu
s6lmimine), vdimupiiride maaramine ja seejarel tegevusse
mitte sekkumine;

3) juhatuse ametnike valimine ja tddle votmine;

4) dhistu finants-majandusliku tegevuse juhtimine (kapitali
suurendamine, volitatud piires laenu vdtmise otsuste
tegemine, fondidest valjamaksete tegemine ja kontrolli-
mine, liikmetele tagasi- ja juurdemaksete jaotamise viisi
ning dividendide maksmise korra eelndu koostamine ja selle
esitamine Uldkoosolekule, Uhistu rahaliste vahendite
hoidmise otsustamine, finantsaruannete koostamine);

5) Uhistu tegevuse revideerimise tagamine (valisrevidentide
valik, nendega lepingute sblmimine, tédtingimuste taga-
mine revisjonile);

6) Uhistule mittesobilike ametnike tagandamine, vabanenud
juhatuseliikmete asemele uute liikmete valimise korral-
damine vdi asendusliikmete ametisse kutsumine;

7) juhatuse koosolekute korraldamine, nende protokollimine ja
protokollide ning kirjavahetuse sailitamine;

8) juhatusele antud volituste piires lepingute (t6dlepingud,
laenulepingud, liisingud, rendilepingud ja muud koostoo-
lepingud) s6lmimine;

9) uhistu tegevuseks vajalike Uhistusiseste hinna-, muldgi-,

juhtimis- ja tookorralduse eeskirjade valjatdotamine ja
kehtestamine;

86



10) Ghistu kaadripoliitika kujundamine, tegevaparaadi struktuuri
kinnitamine, palgaskaalade kehtestamine ja preemiate ning
muude hQvitiste maksmise korra kinnitamine ja kehtes-
tamine;

11) Ghistu téotulemuste hindamine ja edaspidise tegevuse
planeerimine;

12) Uhistu liikmete vastuvdtmine ja valjaarvamine, liikmete
registri pidamise korraldamine;

13) esindusisikute maaramine, kes esindavad Uhistut ilma
volikirjata, erivolituste andmine juhatuse liikmetele ja
direktorile;

14) majandusaasta aruande koostamine ja bilansi esitamine
ndukogule ning uldkoosolekule;

15) direktorilt jargmise majandusaasta eelarve saamise jarel
selle labivaatamine ja esitamine ndukogule ja Uldkoos-
olekule;

16) juhatuse aruande koostamine ja esitamine ndukogule ning
uldkoosolekule;

17) uldkoosoleku otsuste eelndude ettevalmistamine;

18) muude pbhikirjaga ettenahtud kohustuste taitmine, mis ei
kuulu Uldkoosoleku padevusse.

Sageli on juhatuse liikmete vahel juhatuse Ulesanded mingite
konkreetsete tegevusalade 16ikes ara jaotatud. Naiteks Uks liige
vastutab info, nduande ja taienddppe eest, teine tegeleb
palgaliste tootajate probleemidega ja personali vali-kuga,
kolmas finantskisimustega, neljas koordineerib tootmist ja
Uhistu arendamise kusimusi, viies tegeleb turustamise
probleemidega jne. Vahel on juhatuse liikmete vahel jaotatud ka
likmetega suhtlemine (Uhel Uks, teisel teine piirkond jne.). Sel
viisil saab juhatus operatiivset infot otse liikmetelt ja kohtadel
Ules kerkinud probleemidest.

Aja jooksul on juhatuse liikmete jaoks fikseeritud terve rida

juhatuse eetilisi kditumisnorme, milledest iga juhatuse liige
peaks kinni pidama (vt. lGimik 20):
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1) ukskoik, millised kohustused ja digused juhatuse liikmel ka
on, peab ta tegutsema ja tundma ennast isiklikult
vastutavana igasuguse kahjustuse voi uUlekohtu eest, mida
Uhistu tema lohaka tegevuse vdi tegemata jatmise tottu
kannatab;

2) kui juhatuse liikkme ja dhistu huvide vahel tekib huvide
konflikt, peaks juhatuse liige loobuma selle punkti
haaletamisest, mis tuleks fikseerida juhatuse vdi ndukogu
koosoleku protokollis;

3) iga juhatuse liige peab valja Utlema oma arvamuse, kui ta
leiab, et enamuse soovitatud tegevus on vaar. Eriarvamus
tuleb protokollida, mis on vajalik selleks, et vabastada
eriarvamusele jdanud juhatuse liige tekkinud kahju korral
vastutusest, mille podhjustas teiste poolt vastuvéetud
vaarotsus;

4) kui on tegemist juhatuse liikme pettusega vdi kohustuste
mittetditmisega, siis peavad eksinud juhatuse liikmed seda
kohe tunnistama ja vdétma teadmiseks, et nad on Uuhistule
tekitanud kahju, mis tuleb heastada;

5) juhatuse liige peab olema teistele eeskujuks, olema aktiivne
Uhistu liige ja kasutama maksimaalselt Uhistu teenuseid;

6) juhatuse liikkmel peavad olema head majandusalased
teadmised ja ta peab olema suuteline analllsima uhistu
majanduslikku tegevust;

7) juhatuse liige peab oskama suhelda inimestega, ta peab
olema hea labiraakija ning aktiivse eluhoiakuga;

8) juhatuse liige peab olema lojaalne Uhistule, kandma endas
Uhistegevuse aateid ning tegema aktiivset koostodd teiste
juhatuse lilkkmetega;

9) juhatuse liikmel peab olema ausa inimese maine, kes ei
looda erisoodustustele;

10) juhatuse liige peab olema otsustusvoimeline, taktitundeline,
voimalikult objektiivne, iseseisev mdtleja ning optimistliku
ning loova méttelaadiga inimene;

11) need inimesed, kes leiavad, et nad ei vasta eespool esitatud
nduetele, peaksid oma vdimekust tbsiselt analllsima ja
vajadusel enda kaitumist korrigeerima. Kui nad leiavad, et
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ka seejarel ei ole nad vdimelised eespool esitatud ndudeid
téitma, peaksid nad enda kanditatuuri juhatuse liikme
kohale Ulesseadmisel tanuga tagasi lukkama.

Juhatuse liikmel on liksikisikuna keelatud (vt. [Glimik 21):

1) sekkuda oma isiklikes huvides Uhistu juhtimistegevusse;

2) anda korraldusi direktorile ja tema meeskonnale, radkimata
teistest palgalistest t6dtajatest (direktorile antakse korral-
dused juhatuse otsustega);

3) paluda vdi loota Uhistult soodustusi;

4) esineda juhatuse nimel, kui tal pole selleks volitusi;

5) néaidata soosivat suhtumist sugulastesse ja sbpradesse.

On selge, et juhatus teeb vahel ka ekslikke otsuseid, mille
tulemusena Uhistu kannab kahju. Kui on tegemist suurt riski
ndudvate otsustega, mis tdid Uhistule kahju, siis tuleb vahet
teha, kas tegemist oli juhatuse asjatundmatusega voi juha-
tuse liikmete omakasuhuvides tehtud sihiliku kahjurlusega.
Asjatundmatust annab parandada taienddppe voi uute juhatuse
likmete valimisega ja selle eest tavaliselt ei karistata. Seevastu
tuleb Ghistu liikkmetel olla vaga range juhul, kui selgub, et
juhatuse lilkkmed on tegutsenud omakasu huvides.

Juhatuse esimees ja iihistu juhataja

Tavaliselt valivad juhatuse liikkmed enda hulgast juhatuse
esimehe. Kui Ghistulise Ghenduse poéhikirjas on satestatud muu
moodus juhatuse esimehe valimiseks, siis tuleb jargida
pbhikirja. Vaga vaikeste Uhistute (kuni 10 liiget) liikmed véivad
endi hulgast valida ka iihistu juhataja, kellel on juhatuse
volitused. Juhatuse esimehe padevus maaratakse reeglina
Uhistu péhikirjas. Ndukogu ja juhatus vbivad oma volituste piires
anda juhatuse esimehele taiendavaid volitusi, kui see ei ole
vastuolus seaduse ja pohikirjaga.

Juhatuse esimees kavandab juhatuse koosolekud ja nende
paevakorra ning reeglina juhib ka juhatuse koosolekuid, tema
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araolekul mdni teine selleks volitatud juhatuse liige. Suuremate
Uhistute puhul valib juhatus enda hulgast aseesimehe, kes
korraldab juhatuse t66d esimehe araolekul.

Juhatus juhib Ghistut juhatuste otsustega, reeglina juha-
tuse esimees kaskkirju ei anna. Juhatuse liikmed palkavad
vajadusel t6dle direktori ja vastavalt pdhikirjale osalevad ka
teiste palgaliste juhtisikute maaramisel (kooskdlastavad
direktori valitud asetaitjad, Uhistu ettevotete, osakondade ja
filiaalide direktorid ja juhatajad).

2.7. Juhatuse ja direktsiooni vahelised
suhted.
Direktor (peadirektor) ja taitevaparaat

Juhatus erineb direktori institutsioonist eeskatt selle poolest,
et esimene on omanikest ja teine peamiselt palgalistest
tootajatest koosnev taitevaparaat. Olenevalt Uhistute tegevus-
aladest esineb olukordi, kus juhatus ongi palgaline liikkmetest
koosnev taidesaatev organ, mis taidab Uldkoosoleku otsuseid
ning mida kontrollib Ghistu ndukogu. See on vdimalik sellisel
juhul, kui liikmete pohitegevuseks ei ole Uhistult teenuste
saamine.

Vahemairkus: Selliste (histute hulka, kus juhatuse liikmed on
samal ajal ka Uhistu palgalised t66tajad, kuuluvad mitme-
sugused tarbijate (histud, mis osutavad liikmetele ja muudele
klientidele kaubandusteenuseid, kuid mille liikmed ise tegutse-
vad poéhiliselt teistel elualadel. Sellisel juhtumil, kus liige on
samal ajal ka dhistus juhtival palgalisel ametikohal, on ka
méningad ohud, mida teised liikmed peaksid teadma. Kuna
likmetele ei ole tarbijate (ihistu tegevus eluliselt oluline, siis aja
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Jjooksul nérgeneb liikmepoolne kontroll (histu tegevuse lile.
Voib juhtuda, et dhistu likmetest koosnev palgaline aparaat
koondab aja jooksul omale véga suure véimu ning hakkab
tegutsema isiklikes huvides. Nii ongi teada juhtumeid, kus
palgalised téétajad on saanud oma isikliku kontrolli alla (histu
varasid ning teevad peamised otsused lilejddnud liikmetega
néu pidamata. Selle véimaluse on palgalistele téétajatele kétte
ménginud Uhelt poolt (histu tegevusest otseselt mittehuvitatud
Ukskbiksed likmed ise, kuid teiselt poolt ka liiga liberaalne
lihistuseadus, mis ei sea palgaliste likmete omakasuihale
mingeid takistusi. Nii on ilmnenud Uhistute varade kantimisi
Uhistu palgaliste juhtide poolt. Kui likmed ei ole otsustavalt
sekkunud ja on isegi varade kantimist vbimaldavad (histu
pbhikirja parandused heaks kiitnud, pole tagantjérele kellelegi
kaevata.

Teistsugune on olukord nendes (histutes, kus liikmed
sbltuvad otseselt Uhistust ning nad on moodustanud oma
esindajatest koosneva juhatuse korvale lisaks veel palgalistest
tootajatest koosneva direktori institutsiooni. See on vajalik ka
seeparast, et Uhistu liikmetel ei ole véimalik oma pohitdd korvalt
palgalise tddotajana Uhistut juhtida. Kui juhatuse liikkmed
vastutavad liikmete ees, siis direktor oma meeskonnaga
vastutab juhatuse ees. Juhatus tootab valja ja kehtestab
tegevuspoliitika Uldised suunad, kuid nende elluviijaks on
palgaline tegevaparaat. Sageli on vaga raske tdmmata selget
joont poliitika kujundamise ja selle praktilise teostamise vahele.
Vastutuse jagamine juhatuse ja direktori meeskonna vahel
peaks olema vdimalikult tapselt ja detailselt maaratletud, see
peab olema selgelt eristatav ja arusaadav ka liikkmetele.
Vastasel korral on raske otsustada juhatuse ja direktori
meeskonna padevuse Ule.

Soltuvalt sellest, milline on valjakujunenud vdimu vahekord
juhatuse ja peadirektori institutsiooni vahel, vdib esile tulla
jargmisi olukordi (vt lGimik 22):
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1. Jdrelevalve juhatus — sellisel juhul ei ole véimu juhatusel
ega ka peadirektori institutsioonil, mdélemad juhinduvad
oma tegevuses rangelt Uldkoosoleku poolt antud
konkreetsetest suunistest. Nii juhatus kui peadirektor on
aruandekohustuslikud tldkoosoleku ees. Selline olukord on
reeglina voimalik suhteliselt vaikeste Uhistute ja liitude
puhul, kus sisulisi otsuseid teeb ainult Gldkoosolek.

2. Korraline juhatus — juhatusel ei ole Uhistu tegevust
korraldavat voimu, kuid see on Uldkoosoleku volitustega
peadirektoril. Juhatusel on ndéuandev roll. Vastutust lld-
koosoleku ees kannab peadirektor.

3. Maéérav juhatus — juhatusel on maarav voim peadirektori
institutsiooni Ule, kes taidab ainult juhatuselt saadud kaske
ja korraldusi. Vastutust tldkoosoleku ees kannab juhatus.

4. Osalev juhatus - juhatusel on vdimu ja vdimu on ka
peadirektoril. Sellisel juhul osaleb juhatus peadirektori
institutsiooni tegevuses koostdopartnerina. Juhatus otsib
eeskatt likmeid rahuldavaid konsensuslikke lahendusi koos
peadirektori institutsiooniga. Molemad on aruande-
kohustuslikud Uldkoosoleku ees ja sageli esitavad Uld-
koosolekule Uhisettekande.

Olenevalt Ghistu liigist ja tegevusalast tuleks igal Ghistu
likmel ja ka Uldkoosolekul selgeks teha, milline on vdimu
vahekord konkreetse Uhistu juhatuse ja peadirektori vahel. Kui
vdimu vahekord on selgeks raagitud ja Uldkoosoleku otsusega
kehtestatud, siis on vaiksem véimalus ka Uhistut kahjustavate
véimukonfliktide tekkel.

Peadirektori lilesandeks on voimalikult hasti taita oma
Ulesandeid Uhistu liikmete teenindamisel. Selleks kasutab
peadirektor tema kasutusse usaldatud liikmete vara, seadmeid,
materjale, raha ja informatsiooni. Tema Ulesandeks on (vt.
[Gamik 23):

1) Ohistu majandustegevuse igapaevane korraldamine ja

Uldkoosoleku poolt kinnitatud ari- ja tegevusplaanide

realiseerimine;

92



2) Uuhistu arenguplaanide koostamine ja nende esitamine
juhatusele;

3) Uhistu osakondade, filiaalide ja ettevotete Uldjuhtimine —
tegevuse planeerimine, organiseerimine, juhtimine, koordi-
neerimine ning kontrollimine;

4) Uhistu finants- ja ariplaanide koostamine ning ettepanekute
tegemine nende realiseerimiseks;

5) ettepanekute tegemine uute ettevotete avamiseks ja vanade
sulgemiseks;

6) teiste ettevotete ja organisatsioonidega koostdd arenda-
miseks vajalike koostédlepingute ettevalmistamine;

7) Uhistu ettevotete direktorite ja muu teenindava personali
palkamine ning nendega to6lepingute sdlmimine;

8) muude juhatuse otsustega maaratud Ulesannete taitmine.

Uhistu peadirektoril tuleb eespool nimetatud Ulesannete
taitmiseks mobiliseerida kogu palgaline aparaat, teha selles
vajalikke muudatusi ning luua juhatusega asjalikud koostoo-
suhted. Peadirektor peab suutma haarata Uhistu probleeme
terviklikult ning mitte tegema eelistusi Uhele vbi teisele
struktuuritiksusele. See vobib kaasa tuua Uhistu liikmete
majandusliku kahju.

Erineva suurusega Uhistute majandustegevuse juhtimine
eeldab ka erinevate vdimetega direktorit. On suur vahe, kas
Uhistul on ainult Gks vaikene, paarikimne to6tajaga ettevote voi
on tegemist mitmesajast ettevdttest koosneva ning kiimnetest
tuhandetest tdotajatest koosneva uhistulise kont-
serniga. Vaiksemate ettevotete puhul piisab, kui direktor valdab
konkreetseid majandustegevusi. Suurte UGhistuliste kontsernide
puhul tuleb peadirektorili tahes-tahtmata tegeleda ka
majanduspoliitikaga, olla  kursis maailmas toimuvate
majandusprotsessidega ning turusituatsioonide muutustega.
Tuleb teada ja osata prognoosida ning labi naha konkurentide
tegevusplaane ja ette ndha ka Gldpoliitilisi olukorra muudatusi.
Kboik see eeldab direktorilt peale tehniliste oskuste ja inimeste
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hea juhtimisvéime ka avarat silmaringi ning head majandus-
poliitilist vaistu.

Direktor on Uhistule vaga vajalik ja kallis isik. Tema t66d
tuleb vaariliselt hinnata ja tasustada. Kokkuhoid direktori ja
tema meeskonna palkade arvel tasub peaaegu alati kurjalt
katte. Saamatu, omakasupuudlik ja ebakompetentne direktor
pdhjustab Uhistu liikmetele alati kahju, halvemal juhul Uhistu
huku. Kui direktor ja tema meeskond saavad vaarilise tasu, siis
on vdimalik neile esitada ka kdrgendatud ndudmisi. Nende
taitmisest tulenev kasu kaalub reeglina mitmeid kordi Ules
direktorile makstava suhteliselt kdrge téoétasu. Loomulikult ei
tohi to6tasude ja preemiate maaramisel ka liialdada. See peab
olema vastavuses direktori kvalifikatsiooniga ja arvestama
valgekraede turul kujunenud hindu. Vaikestel ja kindla
turuniSiga Uhistute puhul véib leppida vaiksemate vbimetega
direktoriga, kelle to6jéuturu hind on suhteliselt madal. Uhistu
liikmetel pole sellisel juhul majanduslikult kasulik palgata omale
tipptasemega, kuid vaga kallist direktorit.

Enamik juhatusi toetub oma tegevuses eeskatt vbimekale
direktorile, kelle taitevaparaadi koosseisu kuuluvad spetsialistid
on paljudes Uksikkusimustes juhatuse liikkmetest asjatundli-
kumad. Direktori meeskonnal on sageli ka rohkem infor-
matsiooni, mille pdhjal saab direktor teha paremaid otsuseid.
Eriti oluline on see teaberikastes Uhistutes (Uhistulised t66stus-
ja kaubanduskontsernid, info ja nduandega tegelevad Uhistud),
kus olulist rolli etendavad infot valdavad, seda slinteesivad ja
anallisivad professionaalsed spetsialistid.

Juhatuse ja direktsiooni vahel peab valitsema tihe koostdd.
Kui juhatuse liikmete (eriti juhatuse esimehe) ja peadirektori
vaimsed vdimed suuresti erinevad, on vodimalikud ka tdsised
arusaamatused ja konfliktid. Sel juhul ei ole olulist tahtsust,
kumb targem on. Juhatuse ja direktsiooni vahelised konfliktid ei
vii reeglina Uhistut edasi, vaid pdhjustavad Uhistule uldjuhul
kahju, eriti juhul, kui direktor on juhatuse esimehest véimekam.
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Parim tulemus saavutatakse siis, kui juhatuse esimehe ja
direktori vbimed ning oskused on enam-vahem (ihesugused
ning tegemist on vastastikust autoriteeti omavate juhtisikutega.

Vahemarkus: Kuigi me puudutame juhatuse ja direktsiooni
vahelisi suhteid siinkohal ainult méédaminnes, tuleb maérkida, et
sageli on see (histute elus (ks olulisimaid. Siinkohal tuleb eriti
ilmekalt esile Ghistu liikmete llisuur vastutus juhtide valikul ja
valimiste korraldamisel. Uhistu iiksiklikmed on ju otseselt
vastutavad selle eest, et juhatustesse valitaks vbimalikult hea
haridusega asjatundlikud ja avatud silmaringiga liikmed. Mida
targemad on juhatus ja juhatuse esimees, seda parema ja
asjatundlikuma direktori ta ka palkab.

2.8. Omanike roll ja liidrite valik

Praktikas naeme, et Uhed ettevotted arenevad joudsalt,
teised kiratsevad ja kolmandad lahevad koguni pankrotti ning
Iopetavad tegevuse. Riigist sdltumatute ja armutus konku-
rentsis tegutsevate majandusorganisatsioonide puhul saab dige
pea selgeks, milliste eesotsas on véimekad juhid, millistel mitte.
Koikide eraettevotete puhul, mille hulka tuleb arvata ka Uhistud,
sOltub  firma edukus eeskatt selle omanikust ehk
PEREMEHEST. Uhistute omanikeks-peremeesteks on liikmed.
Uhistute eriparaks on, et peremehi on reeglina palju, vahel isegi
kiimneid tuhandeid ja enamgi. On selge, et kbik korraga ei saa
Uhistut juhtida. Selleparast annavadki Uhistu liikmed juhtimise
Ule nende poolt valitud ja volitatud isikutele. Liidrite valimised on
Uhistutes suurstiindmuseks. Valimised toimuvad praktikas
tunnustuse leidnud p&himdbtete ja reeglite alusel. Kui Uhistud
neid reegleid jargivad, on vdimalik valida Ghistule ka head ja
vdimekad juhid.

Mistahes uhistuliste Uhenduste (uhistud, liidud, era-
konnad, vallad) liikmed valivad organisatsiooni juhtideks
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omale ASEMIKUD. Kodik valitud asemikud saavad organisat-
siooni juhtida ainult seni, kuni seda lubavad omanikud, Uhistute
puhul liikkmed. Mitte keegi teine ei saa sundida omanikke
tegema valesid otsuseid. Kui likmed leiavad, et asemikud
juhivad Uhistut halvasti, vahetatakse need demokraatlike
valimiste kaudu teiste vastu valja.

Vahemarkus: Kiillalt sageli leidub ka (Uhistuliste (henduste
liikmete hulgas omakasupliidlikke ja kbrgendatud saama-
himuga inimesi. Reeglina lritavad need kéikvbimalike votete ja
mahhinatsioonidega p&éseda voimule ehk saada valituks (histu
Juhtorganitesse. Need inimesed tuleb likmetel é&ra tunda.
Selleks tuleks liikmetel tépselt jélgida, kas konkreetne isik
kasutab ménda jdrgmistest votetest. Esiteks on sellised isikud
reeglina olemasoleva juhatuse ja nbukogu tegevuse suhtes
pbhjendamatult dlikriitilised ja sarkastilised. Teiseks kasutavad
nad kélvatuid vétteid enesereklaamiks. Kolmandaks levitavad
aktiivselt laimu ja kuulujutte oma vbimalike konku-rentide kohta.
Neljandaks nad S$antaZeerivad ja &hvardavad teisi (histu
liikmeid sooviga saada omale nende hé&éled. Viiendaks lubavad
nad valimisvéidu puhul teistele liikmetele tulusaid ametikohti
ning annavad ka suuri lubadusi, mis sageli on ebareaalsed.
Taoliste juhtumite avastamisel peaks iga lige tdpsemalt
selgitama iga isiku tagapbhja ja tegema omale selgeks, kas
tegemist on ausameelse juhi kandidaadiga voi aferistiga, kes
tegutseb ainult omakasu silmas pidades.

Kui Uhistu asjad ei edene, on Uhistu etteotsa saanud
asjatundmatud ning omakasuputdlikud inimesed. Selles ei
maksa slUdistada valitud juhte, vaid suudi on eeskatt Uhistu
likmed-omanikud, kes on need inimesed omale asemikeks
valinud vdi juhtivatele kohtadele palganud. Et saada heaks
likmeks, on vaja omale tapselt selgeks teha Uhistu tegevuse
peamised eesmargid, Uhistuliste Uhenduste juhtimise ja ka
Uhistegevuse rahvusvaheliselt tunnustatud pdhimotted. Selleks
korraldavadki Uhistud oma liikmeskonnale kdikvdimalikke
Oppusi ja taienduskursusi, millest tuleks koikidel liikmetel
tingimata osa vétta. Kui Uhistu juhtkond ei korralda liikmetele
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tdienddpet ega anna piisavalt informatsiooni Uhistu majan-
duslikust seisust,on see Uheks margiks, et juhtkond on kas
eemaldunud liikmetest v6i on nad Uhistu majandustegevust
oma huvides ara kasutanud. Head juhid ei pelga oma liikmeid,
pigem vastupidi, otsivad nendega ko&ikvdimalikel juhtudel
kontakti.

Liidrite valikul tuleks liikmetel silmas pidada jargmist:

1.

Iga liige peab hoolitsema selle eest, et tema asemikeks
Uhistu juhtimisel saaksid ausad, omakasupuudmatud,
aatelised, tédkad ja asjatundlikud inimesed. Selleks tuleb
liikmetel omale selgeks teha kdikide vdimalike kandi-
daatide isikuomadused, uurida nende senise tegevuse
tagamaid, kisida arvamust kandidaate tundvatelt
vanematelt ja autoriteetsetelt likmetelt, vestelda isiklikult
vdimalike kandidaatidega ning kujundada selle p&hjal valja
oma isklikud eelistused kdikide kandidaatide suhtes. Oma
otsuse saab iga liige realiseerida Uldkoosolekul, kui ta
annab oma haale tema hinges valituks osutunud
kandidaadi poolt.

Kui liige on valitud Uldkoosoleku delegaadiks, lasub tal
veelgi suurem vastutus. Ta ei esinda sel juhul Uldkoos-
olekul ainult ennast, vaid suuremat hulka liikmeid.
Delegaadil on lausa kohustus kokku kutsuda teda valinud
likmed ning koos nendega tdsiselt arutada koiki juhtide
kandidaate ning kujundada valja likmete Uldine seisukoht,
millega ta esineb uldkoosolekul. Sageli vdtavad dele-
gaadid koosolekul ka valimiste eel séna ning péhjendavad,
miks nad Uht voi teist kandidaati pooldavad voi miks nad
mdnda kandidaati ei toeta.

Kui Uhistu eesotsas on koigiti asjatundlikud juhid, kes
asendavad peremehi hoolega ja asjatundlikult, siis peavad
liikmed hoolitsema ka selle eest, et keegi isiklikust kasu-
vOi auahnusest ei kisuks alla asemike autoriteeti selleks, et
ise mojule paaseda ja tublide juhtide asemele juhuslikke
ning mojutatavaid tegelasi valida. Seeparast on oluline, et
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tihistute liikmed tunneksid oma juhte. Kui nad naevad,
et keegi plUab ebadiglaselt neid suudistada, tuleb
viivitamatult sekkuda ja avalikustada ambitsioonika liikme-
tegevuse tdeline olemus ja tagamaad. Kui aga asjast
teadlik liige vaikib, voib juhtuda, et Uhistu etteotsa satubki
intrigandist asjatundmatu asemik, kelle tegevuse tagajarjel
voib Uhistu kanda vaga suurt kahju.

Noorte Uhistute puhul on juhtide valik ja liikmete vastutus
veelgi suurem kui vanades Uhistutes. Sageli ei tunta
likmeid ja juhte nii pdhjalikult, et valtida vigu. Vaib juhtuda,
et asutamiskoosolekul valitud juhid ei suuda Uhistut
vajalikul tasemel juhtida. Siis on liikmete kohus viivita-
matult selgitada, milles seisnevad Uhistu allakdigu
pohjused ja milline asemikest ei suuda taita talle pandud
Ulesandeid. Vajaduse korral tuleb kokku kutsuda era-
korraline Uldkoosolek ja asemike tegevust seal pohjalikult
arutada. Kui liikmed on pinnapealsed, voéib juhtuda, et nad
valivad liikkmeteks uued ja veelgi saamatumad jutumehed,
kes tegelikult ongi Ghistu allakdigu pdhjustanud. Nii on
kahjuks tegelikus elus ka juhtunud. Isiklikest ambitsiooni-
dest lahtuvad tegelased on sageli nii kavalad, et on
suutnud isegi Uldkoosoleku enamuse juhtida vaarale teele
ning sellega uhistu hukutanud. Neid juhtumeid saab valtida,
kui likmed avavad oma sdnavéttudes Uhe voi teise isiku
tegelikud taotlused ja nende tegutsemise tagamaad, mis
muidu vdivad otsustajate eest varjule jaada.

Eelnevast naemegi, kui suur on tegelikult liikme-omaniku

vastutus Uhistu juhtimisel ka siis, kui ta ise asemikuks voi
delegaadiks pole valitud.

2.9. Rotatsioon
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Uhistute tegevuses on véga olulisel kohal jarjepidevus, st.
Uhistu peab tegutsema kogu aeg stabiilselt ja usaldust
aratavalt. Juhtkondade sage vahetus ja juhtimisstiili muutus
mdjub reeglina halvasti Uhistu siseelule ning pdhjustab asjatuid
kulutusi. Samuti kahjustavad kdikvéimalikud juhtimisvénked ja
akilised ning pohimdttelised jarsud strateegilised suuna-
muutused Uhistu mainet ka valiskeskkonnas ning turgudel
partnerite seas.

Sageli valitakse isikuid Uhistute juhtorganitesse kord 3-5
aasta tagant. Iga kord tuleb uuel juhatuse koosseisul alustada
nn. otsast peale. Uus koosseis ei ole piisavalt kursis uUhistu
asjadega, mistbttu aeglustub otsuste tegemine ning Uhistu
kannab kahju. Sellise olukorra valtimiseks on valja mdeldud
ndukogu ja juhatuse liikmete rotatsioon. See seisneb selles, et
korralistel valimistel taidetakse uute inimestega ainult osa.
Naiteks on uhistu pdhikirjaga kehtestatud, et igal aastal
valitakse 25% nbukogu ja juhatuse liikmete kohtadest. Uute
likmete valimised toimuvad sel juhul iga-aastastel Uld-
koosolekutel ning ndukogu ja juhatuse koosseis vahetub sel
juhul nelja aasta tagant.

Rotatsiooni printsiibi sisseviimine ja rakendamine on
problemaatiline esimestel aastatel. Vétame naiteks juhtumi, kus
juhatus on 12-likmeline ning ta valitakse 4 aastaks. Sellisel
juhul tuleks toimida jargmiselt:

1. Uldkoosolek vétab vastu otsuse rotatsiooni printsiibi
kasutusele votmise kohta, igal aastal uuendatakse 25%
juhatusest.

2. Samal Uldkoosolekul valitakse ndukogu ja juhatus taies
koosseisus tavalises korras, kusjuures koik valitud liikmed
teavad, et nad voivad olla valitud ametis ainult Uhe aasta.

3. Teise uldkoosoleku ettevalmistamise perioodil korraldab
valimiskomisjon loosimise, mille tulemusena selgub kolm
(12 : 4) isikut, kelle asemele valitakse jargmisel Uldkoos-
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olekul uued liikmed. Need isikud said juhatuse liikmed olla
ainult Uhe aasta.

4. Kolmandal aastal kordub péhimbétteliselt sama protseduur.
Valimiskomisjon viib enne Uldkoosolekut labi loosimise
esimesel aastal juhatusse valitud 9 liikme hulgas ja siis
selguvad jargmised kolm juhatuse liiget, kelle asemele
valitakse Uldkoosolekul uued liikmed. Eelmisel aastal
valitud kolm uut liiget loosimisel ei osale.

5. Neljandal aastal korraldatakse viimane loosimine kuue
esimesel aastal valitud liikme vahel, kelledest kolm langeb
juhatusest valja ja kelle asemele valitakse Uldkoosolekul
uued liikmed. Kahel eelmisel aastal valitud liikmed
loosimises ei osale.

6. Viiendal aastal valitakse uued likmed kolme neli aastat
juhatuses olnud liikkmete asemele.

7. Kuuendal aastal valitakse esimese loosimise jarel valitud
kolme juhatuse likme asemele uued juhatuse liikkmed ja
sisuliselt ongi rotatsioon sellega rakendunud.

Rotatsiooni kaivitumisel uueneb juhatus igal aastal kolme
uue liikme vorra ja sisuliselt mingit vahet Uhistu juhtimisel ei
teki.

Juhtorganite valimine on igale Uhistule suursindmus ja seda
korraldatakse reeglina pidulikus 8hkkonnas. Uhtedele on see
kaotus, teistele voit. Sellele jargneb argielu, kus uued valitud
juhatuse liikmed peavad téestama oma voimekust. Sellest
soOltub, kas valitud on vaarinud oma kolleegide usaldust ja kas
neil on vdimalusi kandideerida ka jargmistel Kkorralistel
valimistel.

2.10. Isikutevahelised suhted

Hasti korraldatud valimiste korral saavad uhistute juhatus-
tesse ja nbukogudesse erinevad inimesed, kes on reeglina kéik
head spetsialistid ja ka tugevad isiksused. See on Uhelt poolt
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hea, kuid teiselt poolt toob kaasa ka probleeme, millega tuleb
Uhistute juhtimisel arvestada. Isikutevahelistest suhetest oleneb
Usna palju Uhistu edasises arengus ja tegevuses.
Isikutevahelised suhted on eriti olulised juhatuse ja direktsiooni
vahelises tegevuses.

Enamasti valitakse juhatus Uldkoosoleku poolt vagagi
erinevate inimeste hulgast. Juhatuse esimehe Ullesandeks on
tagada nende hea koostd0, et kdik hakkaksid taie jduga uhistu
likmete poolt seatud eesmarkide poole plildlema. Suurte
Uhistute puhul valitakse juhatusse reeglina vaga tugevad ja
vordsete vdimetega tippjuhid, kes on harjunud tegutsema
tippjuhtidena. Eriline roll on taita juhatuse esimehel. Tema
kohuseks on panna t66le erineva maailmavaatega, hoiaku-
tega, iseloomudega professionaalsed juhid. Samuti tuleb luua
usalduslikud suhted peadirektori meeskonnaga. Tegelikult on
peadirektoril ménevorra lihtsam. Tema on saanud valida omale
meeskonna, juhatuse esimehel see vdimalus sisuliselt puudub.

Eeltoodud asjaolud tingivad, et juhatuse liikmete kandidaa-
tide valik on Uhistutes Usnagi keeruline. Juba kandidaate
valides tuleb valimiskomisjonil selgitada, kas ja kuidas on
suutelised tdhusaks koostéoks nende poolt valjavalitud
kandidaadid. Enesekesksed ja sageli autokraatse juhtimis-
stiiliga tippjuhid vdivad olla kull vaga head ja tulemuslikult
tootada kohalikes Uhistutes voi vaikestes ettevotetes, kuid suurt
kollegiaalsust ndudvaid otsuseid nad ei suuda teha ning
I6pptulemusena vdivad nad kasu asemel isegi kahju tuua.

Ka direktori valikul peavad juhatuse liikmed arvestama,
kuidas direktori isik sobib kokku t60ks monevorra isepaise
juhatusega. Moni voib kiill olla vadga vdimekas majandusjuht,
hea organisaator ja alluvatega suhtleja, kuid juhatuse
likmetega voivad tal tekkida konfliktid, mida on killaltki raske
lahendada.
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On koige parem, kui tippjuhid oleksid ise oma puudustest
Uksteisega suhtlemisel teadlikud ja pllaksid ise neis peituvaid
vastuolusid rahumeelselt lahendada. Sageli arvatakse, et
sassilainud suhete normaliseerimiseks piisab, kui moned eriti
isepadised juhid uute vastu valja vahetada. Enne, kui hakata
organiseerima uusi erakorralisi valimisi vdi esitada umb-
usaldusavaldusi, tuleks rahulikult valja selgitada siiski kdik
juhatuse t66 mittelaabumise pdhjused. Vajadusel vdib appi
kutsuda juhtimispetsialisti vdi psuhholoogi. Nemad selgitaksid
valja, kus asuvad konfliktide peapdhjused ja teeksid ka ette-
panekuid nende korvaldamiseks. Haritud inimestena saavad
juhatuse liikmed olukorrast ilmselt aru ja iga liige korrigeerib
oma kaitumist nii, et see Uhistddle rohkem kasuks tuleks.
Sisekliima parandamise huvides on vaja vahetevahel ka tipp-
juhtidel vabamas &hkkonnas (naiteks saunas, reisil) suud
puhtaks raakida. See tervendab juhtkonnas t666hkkonda,
maandab psihholoogilisi pingeid ning arendab ka enesekriitilist
m&tlemist.

2.10.1. Tippjuhid ja profid

Sageli tehakse vahet tippjuhtide ja proffide vahel.
Tippjuhtideks tuleks valida reeglina inimesed, kes on
suutelised teisi motiveerima, on ise vaga aktiivsed ja
ideederikkad ning vdimelised oma ideid ka realiseerima.
Tippjuhi tunneb &ra suure t66vdime, hea stressitaluvuse,
ideede killluse, hea hariduse ja teiste tippjuhtide poolt antud
tunnustatuse, autoriteedi jargi.

Proffideks nimetatakse inimesi, kes paistavad silma vaga

pdhjalike teadmistega oma erialal. Nad on vdimelised
ennastunustavalt té6tama ja probleemidele lahendusi otsima.
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Sageli on nad aga ka kergesti arrituvad ning solvuvad ka
suhteliselt vaikeste asjade peale, vahel avaldavad enne-
olematut poikpaisust ning on ka isekad. Nendega peavad juhid
oskama kaituda, kui nad soovivad saavutada maksimaalseid
tulemusi. Profid on ettevéttele vaga vajalikud inimesed, eriti
inforikastes firmades.

Oskus tdotada proffidega on direktorite ja tippjuhtide ks
suuremaid viimase aja probleeme. Paljud vanemad tippjuhid ei
tule infolhiskonnas funktsioneerivate Uhistute juhtimisega enam
hasti toime. Kahtlematult on ideaalne demokraatia Uhistutes
tagatud siis, kui Uhistu liikkmed valivad voi palkavad oma huvide
esindamiseks ja kaitseks professionaalsed juhid, kellel on
rohkem teadmisi ja oskusi kui neil ja kes suudavad motiveerida
toole proffe. Seda on lihtne 6elda, kuid vaga raske teostada.
Praktika naitab, et kui inimesed on oma valikutes vabad, valivad
nad ametisse eeskatt neid isikuid, kes on nendest sdéltuvad,
reeglina isegi pisut rumalamad ning kes toetavad eeskatt just
nende ideid ja mdtteid. Kahjuks ei onnestu sellisel kombel
reeglina valida parimaid juhte. Rahvasuus on utelus: “Rahvas
vaarib oma juhte.” Seda 6eldakse tavaliselt siis, kui selgub, et
rahva tehtud valik pole olnud kdige dnnestunum.

Teiselt poolt peavad profid arvestama, et neid palganud ja
valinud inimesed vdivad olla nendest tdesti vahemvoimekad.
Siinkohal peavad profid Ules naitama omalt poolt kdrget
taktitunnet ning tegema koéik endast oleneva, et neid valinud
thistu lilkkmed tunneksid end vaarikana ka ebadnnestumistes.
Ainult sellisel juhul on véimalik saada haid tulemusi.

Tippjuhtide ja proffide heaks koostdoks tuleks kulutada
piisavalt aega. Nii tippjuhid kui ka profid peaksid labi lugema
vahemalt Uhe hea juhtimisalase raamatu. Samuti peaksid
tippjuhid ja profid arutama paljusid probleeme koos ja
korraldama Uhiseid ajurinnakuid. Sellisel juhul dpitakse teine-
teist paremini tundma, leitakse uusi lahendusi probleemidele
ning suudetakse kindlasti ennetada ka véimalikke konflikte.
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2.10.2. Moned lisamarkused uhistu juhtide valikuks

Uhtseid ja Uheselt méddetavaid omadusi on tippjuhtide
valikul vaga raske valja tuua. Lisaks on suurte Uhistute puhul
oht, et liikmed ei tunne piisavalt hasti juhtideks kandideerivaid
isikuid. Vaib juhtuda, et Ghistu juhiks valitakse asjaliku ning
omakasupltdmatu isiku asemel hoopiski lobamokast oma-
kasupuudlik eneseimetleja, kes tegelikult ei tunne Uhistu
probleeme ning ei oska ka alluvaid motiveerida.

Kasutage konsultatsioonifirmade teenuseid. Raskete
valikute tegemisel on kasulik pédrduda spetsiaalsete konsul-
tatsioonifirmade poole, mis on plhendunud oma tegevuses
tippjuhtide valikule. Kahtlematult teevad nad oma otsustustes
vahem vigu kui thistu likmed, kes isikut piisavalt hasti ei tunne.

Tippjuhtide kandidaatidel peavad olema (looduslikud)
eeldused ning hea haridus. Suurimaks probleemiks valimis-
komisjonide ja Uhistu liikmete jaoks on siin kahtlematult nende
aratundmine. Valimiskomisjonil tuleks tahelepanelikult uurida
kandidaatide eelnevat karjaariredelit ning kisida andmeid ka
nende eelmiste tédandjate ning tingimata ka alluvate kaest.
Mdlema poole arvamused on kasulikud seepéarast, et kandi-
daadil vdis naiteks eelmise tddandjaga tekkida konflikt eeskatt
td6andja suu tottu. Teiselt poolt voivad ka eelmised té6andjad
anda kandidaadile kill vaga hea iseloomustuse, kuid alluvatega
konsulteerides selgub, et tegemist on alluvate suhtes Usna ulbe
ja saamatu tllbiga. Haridus omab killaltki suurt tahtsust. Kui
kandidaadil on ette naidata naiteks magistri kraad, siis on see
juba eelduseks, et kandidaat on &ppimis-vdimeline, tahtejduga
ning vdimekas isik.

Tippjuhi voim ja vastutus. Tippjuht peab olema suuteline

vdtma omale riske ja vastutust. Kui kandidaat on eelmistel
ametikohtadel olles viinud ettevdtet edasi voi on teinud firma
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positiivses méttes laiemalt tuntuks vdi on parandanud oluliselt
ettevotte rahanduslikku seisu, siis on tal ka eeldused uuel
ametikohal hasti toime tulla. Tippjuhi risk ja vastutus pohineb
informeeritusel ja intuitsioonil. Informeeritus eeldab oskusi
hankida kiiresti teavet ja usaldusvaarset infot ning oskust seda
kiiresti analllsida. Intuitsioon baseerub kogemustel, mis
saadakse aastatepikkuse vaevarikka tooga. Tippjuhi vastutus
tdhendab julgust vbtta oma peale ka alluvate poolt tehtud vead.
Halvim on olukord siis, kui tippjuht ajab oma tehtud vead
alluvate kaela. Voim peab tippjuhile olema koormaks, mitte
vahendiks &draelamisel. Tippjuht peab vdéimuga kaituma Kkui
kristallvaasiga. Mida kdrgemal ametipostil on tippjuht, seda
suurema mojuga ning seda suuremat arvu inimesi puudutavad
ka tema tehtud otsused. Hooletu ja vastutuseta tippjuht vdib
purustada kergesti kristallvaasi ning seejarel ka iseenda.

Tippjuht ei tohiks olla vdga noor ega ka vaga vana.
Noored on kahtlematult aktiivsemad ja otsustustes Ulikiired.
Samal ajal ei jagu neil veel piisavalt teadmisi, kogemustest
radkimata. Otsuseid voetakse vastu piisava analiisita Kkiirus-
tades, millest vdib Uhistu kanda suuri kahjusid. Vaga vanad ei
suuda kiiresti muutuva olukorraga operatiivselt kohaneda ning
otsused hakkavad hilinema, mis voib samuti kaasa tuua kahju.
Samuti muutuvad eakad vahel liiga ettevaatlikuks ega riski
vastu votta olukorda radikaalselt muutvaid otsuseid. Tundub, et
tippjuhtideks sobivad rohkem 35 — 60-aastased inimesed, kellel
on hea haridus ja piisavalt ka kogemusi. Loomulikult on ka
erandeid — tippjuhtidena on edukalt toime tulnud nii 20-
aastased noorukid kui ka 80-aastased vanurid.

Meeskonnat6o. Tippjuht ei tee Uksi midagi. Tema peamine
ulesanne on luua tegus meeskond, keda ta usaldab. Reeglina
ei tohiks tippjuht kunagi teha seda, mida on suutelised tegema
tema meeskonna liikmed. Kui juht usaldab alluvat, siis ta
paratamatult riskib, et Glesanne taidetakse halvasti voi poolikult.
Reeglina ei ole alluval nii palju informatsiooni kui tippjuhil.
Vastutab aga tippjuht. Kui aga tippjuht kdik ise ara teeb, pole ta
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mingi juht. Uks inimene ei suuda kunagi teha nii palju kui
meeskond.

Oskus aktiviseerida alluvaid. Tippjuht peaks oma ideid
realiseerima nende inimeste ideedena, kes seda ideed
realiseerivad, s.t. alluvate ideedena. Kui alluv teab, et ta
realiseerib oma ideed, siis on eeldused tulemuse saavu-
tamiseks palju suuremad. Sageli tulevad alluvad, eriti eespool
kirjeldatud profid, lGlemuse juurde oma ideedega ja pllavad
saada Ulemuse poolehoidu sellega, et nad pakuvad seda
Ulemusele Ulemuse kunagi ammu valjadeldud ideena. Kui
tippjuht profi méttekadigu labi ndeb, ei tohi ta seda mitte mingil
juhul valja naidata. Kui alluva idee on suures plaanis
vastuvoetav, tuleb seda aktsepteerida ja anda profile Glesanne
see realiseerida. Vajadusel on kasulik seda korrigeerida
suunavate kiisimuste esitamisega. Eeskatt suunavate kiisi-
muste kaudu korrigeerib proff oma algset ideed ja vahel ka selle
suunitlust ning eesmarke. Jarsk “ei” voi profi ideest keeldumine
votab alluvalt tegutsemislusti, mis toob ettevottele ainult kahju.

Kiitmine ja laitmine. Praktiliselt kdik kiitmist ja laitmist
kasitlevad uurimistood on naidanud, et edu toob ainult kiitmine.
Kiitmist pole kunagi palju, kuid see ei tohi muutuda alluva jaoks
I&abinadhtavaks — kiitus peab olema aus ja oiglane. Mitmed
uurimised on naidanud, et diglane ja aus kiitmine on sageli isegi
mdjusam kui palk vdi preemia. Seevastu kriitika ja karistus on
aarmuslikud abindud, mis ka nende harvadel kasutamisjuhtudel
toovad reeglina ainult kahju. Kui inimene millegi vastu eksib,
siis teda muidugi kiita ei tohi. Kui muidu ei saa, tuleb inimese
tegu (NB! mitte inimest!) noomida ainult nelja silma all ja Uks
kord. Loputu noomimine vdtab inimeselt igasuguse
tegutsemisisu.

Enesekiitmine ei tule kasuks. Soomlased (tlevad, et
enesekiitus on nii tahtis asi, et seda ei vdi mitte kunagi teiste
hooleks jatta. Kéige parem kiitus heale juhile on kiitus mees-
konna hea t60 eest. Kui Uhistu liikkmed leiavad, et Uhistu
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juhtkond on nende eest hasti seisnud ning neile tdhusaks abiks
olnud, tuleks tippjuhti UGldkoosoleku ees ka kiita. Ka tippjuht
vajab kiitust. Kui aga juht tegeleb liialt eneseimetlemise ning
enesekiitusega ning kirjutab oma kontosse ka mees-konna
saavutused, siis see reeglina Uhistule kasuks ei tule. Eriti sel
juhul, kui eneseimetlusele lisandub veel totaalne kolleegide ja
alluvate kritiseerimine stiilis — nemad ei tea midagi, on lihtsalt
rumalad, lollid ja saamatud. Ka alluvad kasutavad selle oma
kasuks ara. Nad hakkavadki llemust rohkem kiitma ja ise
vahem t66d tegema. Kui Glemus meeskonna t6é6na saavutatud
positiivse tulemuse eest kogu au ainult omale vdtab, siis kaotab
ta alluvate silmis autoriteedi. Autoriteeti omab ainult see
tippjuht, kes ndeb oma alluvas jarglast.

Piisav kogus auahnust. Inimloomusele on omane midagi
endast jargmistele pdlvedele maha jatta. Uhed soovivad, et
seda oleks rohkem, teised vahem. Headele tippjuhtidele on
omane soov endast véimalikult ronkem maha jatta. Selleks vdib
olla ainult mingi tegu. Teo tegemise nimel rakendab tippjuht
kogu oma jou ja oskused. Kui tippjuhi eesmargid uUhtivad
ettevotte omadega, siis tuleks Uhistu liikmetel seda ainult
soodustada. Seega peab valitav tippjuht olema piisavalt
auahne.

Tippjuht peab kdima korrektselt riides. Juhi korrektne
riietus, hea ja puhas nahaldhn on vaga tahtsad eriti suhtlemisel
aripartneritega. Kortsus riiete ja kammimata juustega tippjuht
jatab rapaka mulje, mis kantakse tahes-tahtmatult tle ka tema
ettevottele. Sageli voib just see otsustada hea tehingu saatuse.

Tippjuht peab oskama hasti koneleda ja Kkirjutada.
Hinnata tuleb neid inimesi, kes tulevad hasti toime rahva ees
kdnelemisega ning kirjutavad oma artiklid ja kirjalikud ette-
kanded ise. Halb on see, kui tippjuhid lasevad oma ettekanded
valmis kirjutada oma alluvatel. Probleem on ka selles, et igal
alluval on kotis oma marssalikepp. Kui juht laseb alluval tema
ideed kirja panna ning sellele oma nime alla kirjutab, siis
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sisuliselt ta ju omastab alluva ideed. Kui juht muidu ei saa, siis
ta peaks oma artiklis esitama vahemalt idee autori nime.

Tippjuhtidel peavad olema terastraadist narvid. Tippjuhid
on koikidele nahtavad ja iga nende sammu vdi tegu jalgitakse
tahelepanelikult. lgal tippjuhil on ka palju konkurente, kes
soovivad esimesel vdimalusel ise tema kohale asuda. Eriti
poliitilised tippjuhid (erakondade juhid, ministrid, kantslerid,
keskliitude esimehed ja peadirektorid jne) peavad arvestama, et
neid voib praktiliselt igaiiks avalikkuse ees (ajalehes, raadios,
televisioonis, kdnekoosolekutel, konverentsidel jm.)
ohjeldamatult kritiseerida ja poriga pilduda. Neid voib karis-
tamatult laimata, nende perekonnaellu vdib keegi alati sisse
tungida, neid voib igas olukorras fotografeerida ja lindile
jaadvustada. Tegelikult ei ole tippjuhtidel tavakodanikega
vlrreldes samasuguseid pdhiseaduslikke &igusi. Teiselt poolt
peab tippjuht oskama ennast mojuvalt ja hasti kaitsta. Kui ta
jaéb lootma sellele, et keegi kdrvalt seda teeb, siis ta reeglina
eksib. See kdik eeldab, et tippjuhtidel peavad olema raudsed
narvid, nad ei tohi arrituda, nad peavad avalikkuse ees jadma
alati korrektseteks ja viisakateks. Loomulikult suudavad seda
vahesed ning seepérast vajavad tippjuhid narve |ddvestavat
puhkust tunduvalt rohkem kui Ghistute lihtlikmed.

Kokkuvottes peaksid kdik osapooled — uhistute likmed, kes
omale juhte valivad, valimiskomisjoni likmed, kes kandidaate
vélja selgitavad ja ka kandidaadid, kes kavatsevad juhatusse
vOi tippjuhi ametikohale kandideerida — eeskatt ise Kkoiki
eespool nimetatud poolt ja vastuargumente hoolikalt vaagima.
Ja alles seejarel tegema oma valikud.

2.11. Liikmete ja rahva informeerimine
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Aastakimnete pikkune praktika on naidanud, et Ghistutel on
massimeediumidega (ajalehed, ajakirjad, televisioon, raadio,
raamatud, arvutivérgud) erilised nn. “koera-kassi“ suhted.
Kanada professor lan Macpherson, llemaailmselt tuntud
rahvusvaheliste Uhistegevuse pdhimotete Uks valjatdotajatest ja
tooruhma juhtidest on OGelnud: ’“Intellektuaalsel ja suhtlemis-
tasandil puutuvad Uhistud kokku ja peavad seisma rahvus-
vaheliste meediumide vastu, mis kriitikavabalt toetavad ja
llistavad kapitalistlikku eraettevétiust ning on sellega esitanud
véljakutse Ubhistegelastele end selle vastu kaitsta.” Inglise
Uhistegelase A.Middletoni arvates talitavad massimeediumid
pdhimdttel: “Kui (histute kohta on teatada halbu uudiseid, siis
seda kindlasti tehakse, kui aga haid, siis paremal juhul
vaikitakse need maha.”

Probleem on ilmselt selles, et pressi omanikeks on péhiliselt
rahakad ringkonnad, mis on huvitatud ainult oma kasumite
suurendamisest. Kuna Uhistegevuse pohimdtted tddtavad
nende huvidele vastu, siis on loomulik, et mistahes Uhis-
tegevuse propageerimine voib nendele kahju tuua. Kui
massimeediumid on naiteks rahvusvaheliste kontsernide
kontrolli all, siis on selge, et nende kaudu propageeritakse ja
ilustatakse globaliseeruvat kapitalismi. Massidele pulUtakse
sisendada, et nende jaoks on rahvusvaheliste monopolide
diktaat parim lahendus (rahvas saab t66d, suurfirmad
valitsevadki maailma jne.). Kuna Uhistud (eriti majanduslik
Uhistegevus) kaitsevad eeskatt oma liikkmete huve, siis on nad
kasumitaotlusega ettevotetega juba loomu poolest vastuolus.
Eeltoodu seab uUhistute ette tdiendava lUlesande — uhistud ei
saa loota avalikule ajakirjandusele, neil tuleb Uhistegevust
puudutav massimeediumide Ulesanne ise ara teha.

Uhistuliste tihenduste elus on moodsa ihistegevuse tekke
algusest (1844) réhutatud liikmete koolitamist ja informeerimist.
Ka 21. sajandiks heaks kiidetud Uhistegevuse p&himdotete viies
punkt peab oluliseks liikmete Uhistegevusalast haridust,
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koolitust ja informeerimist (vt. vihik 1ll). Praktika on naidanud, et
kui Ghistute liikmed, Uhistute valitud juhid ja ka palgalised
tootajad ei tunne piisavalt Uhistuliste Uhenduste toimimise
aluseid ning ei ole piisavalt informeeritud Uhistu eesmarkidest ja
olukorrast, vdib Uhistu ebadnnestuda. Pidev likmeskonna
koolitamisvajadus tuleneb paljuski sellest, et thistu likmeskond
on pidevalt uuenev ning uued liikmed vajavad teadmisi.
Rahvusvaheline Uhistegevusliit (ICA) on pidevalt Uhistulistele
organisatsioonidele meelde tuletanud, et need naeksid igal
aastal oma eelarvetes ette kindla protsendi rahalisi vahendeid
haridusprogrammide koostamiseks ja oma liikmetele ning
tootajatele vajaliku taienduskoolituse korraldamiseks.

Kahjuks tuleb markida, et Eestis taidavad seda soovitust
ainult Uksikud Uhistulised Uhendused. Seejuures on mitmete
dhistute (naiteks ETK ja tarbijate Uhistud) taienddppe-
programmid suunatud peamiselt palgalise t66j6u ettevalmista-
misele ning palgaliste tippjuhtide majandusalaseks harimiseks-
tdiendamiseks. Sisuliselt on tdienduskoolitusest kérvale jdanud
Uhistute liikmed. Eesti Uhistegeline Liit on plitidnud probleemi
lahendamisele kaasa aidata, kuid rahaliste vahendite vahe-
suse t6ttu on suudetud korraldada Uuhistute liikmetele vaid
uksikuid ndupdevi ja seminare. Susteemsest tegevusest ei
olnud 2001.a. motet raakida. On loogiline, et uGhistuliste
Uhenduste liikkmete koolitust saavad korraldada ainult Ghistute,
litude ja seltside juhid — see on Uhistuliste (henduste
juhtimisprotsessi osa.

Praktiliselt kéikidel Uhistulistel Ghendustel on ainult neile
omased eriparad ning sellele vastavad suhtlemise ja teabe
vajadused. Nii palju, kui on erinevaid Uhistulisi GUhendusi, on
vaja ka erinevaid taienduskoolituse programme. Vajadus
taienduskoolituse programmide jarele tuleneb alljargnevast:

1. Uhistuliste ihenduste likmed on enamasti majanduslikes ja
sotsiaalsetes suhetes oma ettevottega. Nad on selle
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omanikud ja ka kontrollijad ning nad peavad olema hasti
informeeritud, et teha digeid ja haid otsuseid.

2. Kuna ndukogude ja juhatuste liikkmeid valitakse perioo-
diliselt, siis sageli valitakse Uhistuliste Ghenduste juhtideks
inimesi, kes ei tunne piisavalt ettevottega seotud
probleeme ning nad vajavad spetsiifilist lisainformatsiooni
Uhistulise Uhenduse tegevuse pdhimotetest ja ees-
markidest.

3. Uhistuliste Gihenduste palgaline td6tajaskond ei ole reeglina
seotud omandisuhtega ja neil on vaja tundma &ppida ning
aru saada uhistuliste Uhenduste tegevuse eripara ja
likmete vajadusi, samuti maaratleda enda roll
organisatsioonis.

4. Uhistulised Uhendused on avatud organisatsioonid ja
nende tegevuse eesmarkidest ning ettevétmistest peab aru
saama avalikkus. Podhilised ettevdtmised peavad olema
Uldsusele arusaadavad ning otsuseid ei tehta suletud uste
taga.

5. Sageli loodavad Ghistuliste Ghenduste liikkmed oma
organisatsioonilt rohkem Kkui ise anda suudavad voi
soovivad. Taienddppe vahendusel viiakse ootused ja
vBimalused liikmete teadvuses tasakaalu.

Raha, mis kulutatakse hasti planeeritud ja hoolikalt koos-
tatud taienddppe- ja koolitusprogrammide realiseerimisele, on
vajalik investeering. Liikmetele tuleb sisendada head tahet,
usku Uhistegevusse, lojaalsust ja moistmist, et vajadusel saada
neilt tuge. Hasti informeeritud liige, kes tunneb pdhjalikult
organisatsiooni ja selle tegevuspoliitikat ning on kursis praktilise
tegevusega jaab uldiselt lojaalsemaks, kaebab vahem ja tunneb
suuremat huvi Ghistulise Ghenduse vastu. Haritud lige maksab
Oigel ajal Uhistule oma maksud, aitab reklaamida teenuseid ja
kaupu, kaitseb organisatsiooni ja peatab alusetud kuulujutud.
Loomulikult toetab teadja-lige Uhistut sageli isegi nendes
valdkondades, mille peale ei ole tulnud ka Uhistuliste henduste
juhid.
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Viimastel aastatel on jarsult suurenenud vajadus selgitada
avalikkusele Uhistuliste Uhenduste rolli kiiresti muutuvas ja
globaliseeruvas maailmas mitte ainult likmete seisukohalt, vaid
ka rahvusriikide huvidest tulenevalt. Uhistuliste (ihenduste rolli
mdistmine rahva poolt on Eesti omariikluse pulsimise seisu-
kohalt vagagi oluline.

Uhistulised Uhendused vdivad kasutada praktiliselt koiki
lGamikul 24 kujutatud informatsioonikanaleid. Nendest tuleks
Uhistuliste Uhenduste juhtidel valida oma jaoks sobivad ning
koostada vastavad koolituse-informatsiooni-suhtlemise prog-
rammid nii liikkmetele kui ka tddlistele ning avalikkusele.

Suuremates Uhistutes on kasulik palgata todle spetsialist,
kes tegeleks pidevalt likmete koolitamisega ning oleks ka
avalike suhete korraldajaks. Tema ulesandeks oleks ka naiteks
Uhistulise Uhenduse internetilehekilje pidev aktualiseerimine,
infolehtede valjandmine, reklaamitegevus ja suhete korralda-
mine valla- ja valitsusasutustega. Uhistu tegevus peab avalik-
kusele olema arusaadav ning atraktiivne — siis on inimestel ka
usk oma uhistulise Uhenduse edukusse.

Lopetuseks
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Lopetades kaesoleva, jarjekorras viienda vihiku Uhistute
juhtimisest, soovib autor lugejatele meelde tuletada, et miski
siin ilmas ei ole I6plik ning Uheselt arusaadav. Viimastel
aastatel on Uhiskonnas toimunud vaga suured muutused ning
nendest tulenevalt on ka Uhistuliste Uhenduste roll tuntavalt
muutunud. Tunnetades vajadust uuenenud ja teisenenud
Uhiskonnasuhteid paremini mdista, on autor asunud kirjutama
VI vihikut, mille esialgseks pealkirjaks on “Uhistegevus
globaliseeruvas Uhiskonnas”. Selles pllame podgusa tagasi-
vaate taustal anallilsida kujunenud olukorda, prognoosida
21.sajandil ettetulevaid vdimalikke olukordi ning pudda leida
vastuseid kusimustele, kuidas oleks voimalik Uhistegevuse
vahendusel Eesti rahvale ronkem kasu tuua.

HSHD

Lisa 1. HARJUTUSI UHISTUTE JUHTIDELE

VASTUTUSE JAOTUS UHISTUTE JUHTIMISEL
(Margi 6ige vastus tulbas linnukesega)

Liikmed | Liikmete |Palgaline

Jrk. (Gldkoos- | esindus | juhtkond
nr. Juhtimistegevus olek, |(ndukogu, |(juhatus,
volikogu) | juhatus) | tegev-
direktor)

1. Juhatuse liilkmete valimine

vdi tagandamine

2. Tegevjuhi valjavalimine
(nimetamine, maaramine)

3. Uhistu finantseerimine ja
Ulalpidamine
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Liikmete esinduse ndunike
valjavalimine

5. | Uhistu igapaevase t66
korraldamine
6. Tarnijate valimine, ostu-
muugi lepingute sélmimine
7. Perspektiivplaanide
kinnitamine
8. Revisjoni valimine
9. | Audiitori palkamine
10. | Tegevjuhi palga ja lisatasude
maaramine
11. | Majandustegevuse
aruannete koostamine
12. | Tootajate palkade
maaramine
13. | Midgi- ja tootmisplaanide
koostamine
Liikmed | Liikmete |Palgaline
Jrk. (tldkoos- | esindus |juhtkond
nr. Juhtimistegevus olek, [(ndukogu, |(juhatus,
volikogu) | juhatus) | tegev-
direktor)
14. | Tooraine Umbertdotamise
koha (ettevotte) valik
15. | Rahandus- ja laenupoliitika
kinnitamine
16. | Aastaeelarve koostamine
17. | Tootajate palkamine ja
jarelevalve nende dle
18. | Liikme véljaheitmine Uhistust
19. | Uhistu poolt osutatavate
teenuste nomenklatuuri
kindlaksmaaramine
20. | Teenindava panga ja
kindlustusfirma valiku
kinnitamine
21. | Palgalise tippjuhtkonna
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kohustuste kindlaks-
maaramine

22. | Kasumi jaotamise
kinnitamine

23. | Tootajate premeerimise
otsuste kinnitamine

24. | Pohikirja muutmine

25. | Uhistu aastaaruande
esitamine liikkmetele

26. | Jooksvate finantsaruannete
esitamine

27. | Hindade ja kasumi-
marginaalide kindlaks-
maaramine

28. | Revideerimistulemuste
kinnitamine

Lisa 2. HARJUTUSI UHISTUTE JUHTIMISEL
TEKKIVATE PROBLEEMIDE
LAHENDAMISEKS

Ulesanne 1.

Uhistu juhtimise poliittka on reeglina selline, et tootjaid
teenindava Uhistu tegevjuhil (likmete poolt palgatud isik) ei tohi
olla rahalist huvitatust mitte mingi toote osas, mida Uhistu
turustab. Kuid Uks Uhistu liige raakis hiljuti Ghele juhatuse
likmele, et ta arvab, nagu kuuluks tegevjuhile veerandiline osa
Uhes farmis-aktsiaseltsis, mis tarnib oma toodangu voistlevale
teenindusfirmale.

Kuidas Te juhatusena — omanike esindajana plliaksite seda
probleemi lahendada?

Ulesanne 2.
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Oletame, et Uhistu péhikirjas voi juhatuse otsusena on Ghistu
liikmed kehtestanud ndude liikmetele, et vahemalt 50% liikme
toodangust tuleb turustada thistu kaudu. Tegevjuht on kuulnud,
et Uks liikkmetest voib-olla ei pea sellest ndudest kinni.
Kahtlusalune liige on juhatuse esimehe 6emees.

Kuidas Teie tegevjuhina kéituksite?

Ulesanne 3.

Uhistu juhatuse esimees on teada saanud, et voistlev firma
on teinud Uhistu tegevjuhile ettepaneku, et see neile toéole
tuleks. Kuuldavasti pakuvad konkurendid talle 15% kd&rgemat
palka. Tegevjuhi t66 on Ghistule kasu toonud ja juhatus soovib,
et ta jadks edasi tddle.

_ Kuidas Teie juhatusena sellele probleemile I&heneksite?
Ulesanne 4.

Uhistu on kehtestanud ndéude, et vahemalt 95% toorainest
tuleb lilkkmetel turustada Iabi Ghistu. Tegevjuht on teada saanud,
et Uks Uhistu juhatuse liikmetest miib vdistlevale firmale ligi
poole oma toodangust. Patustanud Uhistu juhatuse liige
omakorda teab, et tegevjuht on “haisu ninna” saanud. Olukorra
paastmiseks otsustab juhatuse liige olukorra oma kasuks
pddrata ning asub tegevjuhti sutdistama, nagu oleks viimane
uhistu raha kasutanud isiklikes huvides ning teeb ettepaneku
tegevjuht vallandada.

Mida teeksite Teie juhatuse likmena?

Ulesanne 5.

Uhistu juhatus on aegamédda kaotanud Ulevaate Uhistu
tegevjuhi t60st, sest Uhistu sai kasumit kdrvaltegevusest (mitte
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likmetega seotud arist). Siis nad markasid, et uUhistu ei
osutanud neile enam nii kvaliteetseid teenuseid kui varem.

Mida teeksite juhatusena probleemi lahendamiseks?

Ulesanne 6.

Uhistu juhatus on seisukohal, et tahtis on tegutseda koos-
kdlas valitsuse poliitikaga ja omada juurdepddsu valitsus-
asutustele, mis reguleerivad nende tegevusala. Samal ajal on
riiklikud institutsioonid, mis korraldavad riiklike otsetoetuste
jaotamist, langetanud mitu otsust, mis on kahjulikud Teie Ghistu
likmetele. Liikkmed on kokku kutsunud algatusgrupi ja plaanivad
avaldada umbusaldust juhatusele.

Kuidas Teie juhatusena sellele reageeriksite?

Ulesanne 7.

Uhistu on kehtestanud kindlad kvaliteedinduded likme poolt
uhistule tarnitavale toorainele. Viimasel ajal on Uhistu poolt
toodetud kauba kvaliteet langenud ja Uhistu kannab kahju.
Keegi anonilmseks jaanud isik teatas, et Uks juhatuse liige
muaub kooskdlastatult tegevjuhiga regulaarselt nduetele mitte-
vastavat toorainet. Tegevjuht ja slldistatav juhatuse liige
eitavad sobingut.

Mida otsustate juhatusena ette votta?

Ulesanne 8.

Uks Uhistu juhatuse liige ei ole regulaarselt rahul juhatuse
enamuse poolt vastu vdetud otsustega ning stldistab asja-
tundmatuses ka tegevjuhti. Pinged juhatuse sees on muutunud
talumatuks. Uhistu td6tab kasumiga ja majandusnaitajad on
head. Tegevjuht solvus ja esitas esitas lahkumispalve.
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Kuidas loodate juhatuse liikmena probleemi lahendada?

Ulesanne 9.

Uhistu on teada saanud, et nende poolt turustatava tooraine
tootleja (eraettevote) on rahalistes raskustes ja voib peagi oma
tegevuse Idpetada. Ettevéte on Uhistule jatnud kuu aega
tooraine eest maksmata. Samas puuduvad piirkonnas teised
Umbertdotavad tddstused.

Kuidas plitiaksite juhatusena seda probleemi lahendada?

Ulesanne 10.

Teile on teadmiseks saanud, et eraettevote, kellele Te oma
toorainet mudte, on eelmisel aastal saanud rekordilise kasumi.
Samal ajal naitab teie farmi aastabilanss kahjumit. Eraettevotte
juht pédrdub Teie poole ettepanekuga farm talle maha muda.
Samal ajal olete kuulnud, et 100 km eemal on asutamisel
Uhistu.

Mida otsustate teha?

Ulesanne 11.

Uhistu juhatus arutas audiitori palkamist. Mitu juhatuse liiget
leidsid, et eelmise aasta audit oli liiga kallis. Tegevjuht teatas, et
tal on tuttav, kes teeks auditi odavalt. Juhatus avaldas
arvamust, et see on hea médte ja andis tegevjuhile volitused
tuttav palgata.

Milline oleks Teie kui juhatuse liikme hinnang toimunule?

Ulesanne 12.

Paljud dhistu liikkmed on marganud, et Uhistut juhib sisuliselt
tegevjuht, kes teeb ka juhatuse kompetentsi kuuluvaid otsuseid.
Juhatus on paljude liikkmete arvates oma juhtrolli minetanud.
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Mida teeksite Teie lihistu lihtlikmena?

Ulesanne 13.

Uhistu liikmena ei ole Te saanud mitu aastat jarjest kutset
Uldkoosolekule.

Mida ette vétate?

Ulesanne 14.

Uhistu liikmena leiate, et juhatuse (ndukogu) otsus maha
mdua Uhistu pdhivara on vastuolus Teie kui likme ootuste ja
huvidega.

Mida ette vétate?
Lisa 3. MIDA ON VAJA, ET TEIE UHISTU OLEKS
EDUKAS?
(Ameerika Uhistegelaste tahelepanekud)

1. Uhistu peab vastama liikmete t3htsatele majanduslikele
vajadustele

2. Uhistu poolt toodetud ja turustatud kaubad peavad olema
kvaliteetsed ja konkurentsivéimelised

3. Unhistul peab olema selline juriidiline ja maksupoliitiline
struktuur, mis soodustaks liikmeksastumist

4. Uhistul peab olema kompetentne, lugupeetud ja hésti
tasustatud juhtkond

5. Vajalikud on edumeelsed, perspektiivitundega juhatuse
liikmed, kes on Uule kitsastest erihuvidest ja isiklikust
kadedusest

6. Liikmed peavad olema hasti informeeritud ning omama
killaldasi teadmisi Uhistegevusest

7. Peab olema piisavalt kapitali Ghistu aritegevuse finant-
seerimiseks
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8. Unhistu &ritegevuse maht peab andma tugeva positsiooni
turustus- ja/vdi ostuldbiraakimistel (nn. mastaabiefekt)

9. Unhistu poolt toddeldav tooraine maht peab olema piisav
efektiivse majandustegevuse arendamiseks ja minimaal-
sete to6tlemise-turustamise omahindade saavutamiseks

10. Uhistul peavad olema kvalifitseeritud téotajad, kes saavad
hasti aru organisatsiooni poliitikast, selle olemusest, ees-
markidest ja tegevuse pohimdbtetest

11. Peab olema selge arusaam, mis alustel ja pdhimdtetel
suhelda tulemuslikult valitsusasutustega. Seejuures peab
Uhistu sailitama suhtelise poliitilise iseseisvuse

Lisa 4. MIKS MONED UHISTUD EIl OLE EDUKAD?
(Ameerika Uhistegelaste kogemused)

1. Nende jargi ei ole reaalset majanduslikku vajadust, millest
tulenevalt puudub ka liikmete huvi Uhistut arendada
2. Kehv juhtimine

Kogutud Kkapitalist ei piisa efektiivse aritegevuse aren-
damiseks

4. Puudub liikmete toetus ja lojaalsus (liikmed rikuvad Uhistu
poolt kehtestatud ndudeid — tooraine tarne kohustused,
kapitali kogumine jms.)

5. Unhistu juriidiline struktuur ja organisatsiooni ilesehitus on
puudulikud

Uhistu pole suutnud saavutada turul mastaabiefekti
Ebasobivad tegevuse meetodid ja poliitika

Juhatuse liikmete ebakompetentsus ja lahkarvamused

© ® N O

Juhtkonna ebaausus
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Lisa 5. UHISTU LIIKME KREEDO
(J.G.Knapp USA Pdllumajandusministeerium)

e Hoian end kursis oma Uuhistu tegevuse, probleemide ja
meetoditega, nii et oleksin Uhistu tark ja konstruktiivne liige

¢ Ma kasutan oma moju kindlustamaks, et minu Ghistul oleks
vBimalikult asjatundlikud ja ausad juhatuse liikkmed ja
ametnikud

e Ma toetan lojaalselt oma Uhistut tema poolt osutatavate
teenuste maksimaalse kasutamise kaudu ja mdjutan oma
sOpru neid samuti kasutama, sest mahus peitub joud
(mastaabiefekt)

e Andes oma osa vajalikust kapitalist, aitan ma oma Ghistut
Ules ehitada ja majandada

e Ma nduan, et mulle antaks tapsel raamatupidamisel ja
nouetekohasel auditeerimisel pdhinevat taielikku informat-
siooni minu Uhistu tegevuse ja rahalise seisu kohta

e Ma ei oota oma Uhistult imesid, kuid ma nouan, et saaksin
temalt mdistlikku kasumit ja et ta teenindaks mind
korralikult
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Lisa 6.

Ma hoidun kisimast oma Uhistult eriteeneid laenu voi teiste
eriteenuste naol

Ma olen uhke oma Uhistu Ule ja kasutan oma moju taga-
maks, et ta votaks vajalikul maaral osa kogukonna prob-
leemide lahendamisest (kannaks Uhiskondlikku vastutust)

Ma toetan oma uhistut, kui ta on raskustes ja aitan tal
kaitsta end norkuste eest, mis kaasnevad majandusliku
Oitsenguga

Ma ei unusta kunagi, et minu Uhistu, see olen MINA ja
teised MINUsugused, ja et Uhistu kaitumises valjendub
MINU kaitumine

EESTI UHISTEGEVUSE SWOT-ANALUUSI

TULEMUSED

(Janeda, veebruar 2001) (ndide iseseisvaks to0ks)

Tugevused Norkused

Uhiskonnas puudub vajalik
arusaam, et Uhistegevus on
vajalik ja kasulik

Unistute juhtidel on teadmi- | 1.
sed, et Uhistegevus aitab
liikmetel majandustegevust
arendada

2. Isiklikud huvid seatakse kor-
Tugev ajalooline malu Uhis- gemale Uhishuvidest
tegevuse kasulikkusest

3. On olemas palju huvigruppe,

On olemas voéimalused Uhis-
tegevusalaste teadmiste tdst-
miseks (eestikeelsed triki-
sed, ndupaevad)

Eesti Uhistegelise Liidu néol
on olemas kompetentne Uhis-
tegevuse ideoloogiline kes-
kus

Pollumajandusministeeriumi

kes ei suuda omavahel kokku
leppida

Unistutel puuduvad majan-
duslikud voéimalused profes-
sionaalse kaadri palkamiseks

N&rk majanduslik baas uhis-
tute tekkeks

Liikmed ei tunneta Uhis-
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poolt on olemas moraalne ja tegevuse kasulikkust ja
materiaalne toetus vajadust
Véimalused Ohud

Majandusruumi tagasivoitmi-
ne Uhistegevuse arendami-
sega

Koolituse viimine Uksikliik-
meni

Seadusandluse taiustamise
teel Uhistegevuse edenda-
mine

Poliitiliste jdudude laialdase
toetuse saamine Uhistegevu-
se arenguks

Uusuhistegevuse arendamise
vBimalused maal

Pdllumajandussaaduste turu
korraldamine uhistute kaudu

Uleriigiliste Ghistuliste siistee-
mide arendamine (varustus,
turustus, teenindus)

Kodlvatu konkurentsi slvene-
mine (globaliseeruvate kapi-
taliihingute pealetung)

Uhistute Umberkantimine te-
gevjuhtkondade poolt aktsia-
seltsideks (seadused ei kaitse
Uhistu liikkmeid arikate tege-
vuse eest)

Poliitiline ebastabiilsus (iga
uus valitsus voib suunda
muuta)

Poliitiline suutmatus dhistuid
kapitalilihingute ees toetada

Poolik maareform, mille tule-
musena lahevad maa ja loo-
dusvarad rahvusvahelistele
aritihingutele

Lisa 7.

KORDAMISKUSIMUSED

Tulenevalt sellest, et vihikud Ill, 1V ja V moodustavad Uhtse

terviku on kaesoleva vihiku I6ppu lisatud kordamisklisimused
Uhtse paketina. Sellisel viisil esitatud kisimustik annab ka
terviklikuma pildi vihikutes esitatud materjalidest.

Uhistegevuse alused ja péhimétted XXI sajandiks
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No ok w
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11

13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.
21.

22

0.

(vihik 1)

Kuidas voiks defineerida Uhistulist Ghendust?

Millised on kolm olulisimat pdhiprintsiipi Uhistulise Uhen-
duse iseloomustamiseks?

Kes on uhistu liikmed?

Kirjelda perekonda kui Uhistulist Uhendust.

Miks me vaidame, et Uhistegevusel on looduslik alge?

Mida Uhist on alemaaviljelusel ja Uhistegevusel?

Miks nimetatakse Uhistusisest kasumi jaotamist ausaks ja
oiglaseks tulude jaotamiseks?

Mida mdista valjendi “Uhistulised Ghendused” all?

Mis on mittetulundusuhingu ja tulundusuhistu erinevused?
Miks saavad riiklikud ja munitsipaalettevotted tegutseda
Uhistulistel alustel?

. Millistel kriteeriumidel pisib Uhistegevuse idee?
12.

Millised on uUhistegevuse vaartused ja millest sdltub Uhis-
tute tulevik?

Mis on “kdegakatsutavad” pdhjused Uhistegevusega liitu-
miseks?

Mis asjad ja milleks on rahvusvahelised uhistegevuse pdhi-
mdtted ehk printsiibid?

Nimetage kolm vdimalust, kuidas riigid saavad Uhistute
arengusse sekkuda.

Kus fikseeriti esmakordselt Uhistegevuse pdhimdbtted?
Milleks on vaja tunda rahvusvahelisi Uhistegevuse pdhi-
motteid?

Kuidas rahvusvahelisi Uhistegevuse pdhimbétteid grupeeri-
takse ja miks seda tehakse?

Millised on 21.sajandiks heaks kiidetud Ghistegevuse pohi-
mdtted?

Kirjelda pdhimétte: “Vabatahtlik ja avatud likmeskond” sisu.
Kirjelda pdhimdtte: “Demokraatlik juhtimine ja kontroll” sisu.

. Mida uhist on demokraatial ja tUhistegevusel?
23.
24,
25.

Kirjelda pdhimétte: “Liikmete majanduslik osalus” sisu.
Kirjelda pdhimbtte: “Iseseisvus ja sdltumatus” sisu.
Kirjelda pdhimdtte: “Haridus, koolitus, teave” sisu.
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26.

27.
28.

©ONoo hwh

©

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.

Kirjelda péhimdtte: “Koostdd teiste Uhistuliste ihendustega”
sisu.

Kirjelda pdhimétte: “Hoolitsus kodukoha arengu eest” sisu.
Kes on Uhistu suurim vaenlane ja kus ta asub?

Uhistute asutamine (vihik 1V)

Miks inimesed liituvad Ghistutesse? Millised on inimeste
erahuvid ja millised on Ghishuvid?

Nimeta kolm Uhistegevuse suuremat valdkonda.

Kuidas ja miks jaotatakse Uhiskonda kolme sektori vahel?
Majanduslik Uhistegevus. Isearasused, Uhisjooned ja
Uhistute liigitus.

Sotsiaalse uUhistegevuse olemus ja eesmargid.

Poliitilise Uhistegevuse olemus ja vahendid.

Aritihingute liigid ja pdhilised erinevused

Kauba ja raha liikumine aktsiaseltsides. Kasumi teke ja
jaotus.

Miks on pdllumajandustootja reeglina ebavdrdses sei-
sundis?

Kuidas on vdimalik luua pdéllumajandustootjatele teiste
maade kolleegidega vordsed tegutsemistingimused?

Kauba ja raha liikumine tGhistute olemasolul.

Kauba ja raha liikumine rahvusvaheliste kontsernide
olemasolul.

Uhistulise ettevétluse eelised tootjate seisukohalt véetuna?
Mida mdistetakse valjendi “enammakstu tagasimakse” all?
Millisel juhul kasutatakse “vahemmakstu juurdemakset”?
Milles seisneb ja kuidas valditakse Uhistu puhul topelt-
maksustamist?

Millised on Uhistute ja kapitalitihingute erinevused?

Kust ja kuidas stinnib idee asutada thistu?

Mille jargi tuntakse ara liidreid?

Mida peaksid tegema Uhistu idee autorid esmajarjekorras?
Uhistu asutamise etapid.

Kirjelda algatusrihma loomist ja selle tegevust.
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23. Millistele kisimustele tuleks algatusrihmal vastata?

24. Algatusrihma aruande sisu.

25. Eelkoosoleku eesmark ja paevakord.

26. Asutamiskomisjoni moodustamine ja tegevus.

27. Miks on Uhistulisel Uhendusel pohikiri?

28. Uhistulise ihenduse pdhikirja sisu.

29. Uhistulise Gihenduse asutamiskoosoleku paevakord ja selle
korraldamine.

30. Kes vdtavad osa asutamiskoosolekust?

31. Kuidas ja kus Uhistulisi Ghendusi registreeritakse?

32. Kes on Uhistu kaivitamise mootoriks?

3. Uhistute juhtimine (vihik V)

CoOoNOrWN=

Millised on Uhistute ebadnnestumise pdhjused?
Uhistulise Ghenduse (ldstruktuur.

Uldkoosolek ja volikogu.

N6ukogu ja juhatus.

Direktsioon.

Millal on vajalikud keskliidud ja keskihistud?
Kes voivad olla thistulise Gihenduse liikmed?
Mida mdistetakse Uhistute astmelisuse all?
Uhistuliste Gihenduste kolm siisteemi.

. Hierarhilise juhtimissisteemi plokkskeem.

. Tsentraliseeritud Uhistuliste Ghenduste plokkskeem.
. Kombineeritud juhtimisega Uhistulised Uhendused.

. Hierarhiliste juhtimissiisteemide puudused.

. Tsentraliseeritud juhtimissusteemide puudused.

. Rahvusvahelised uhistulised kontsernid.

Uhistu aritegevuse struktuur.

. Mis on Uhisettevote ja millistel pohimdtetel neid asuta-

takse?

. Lepingulistel alustel toimuv Uhistegevus.

Uhistuliste Gihenduste rahastamise pdhimétted.

. Mis on osamaks ja osakapital?

. Milleks on Uhistulistel Ghendustel likmemaks?

. Mis vahe on liikmemaksul ja sisseastumismaksul?

. Mis on erimaksud ja mis eesmargil need kehtestatakse?



24.
25.

26.
27.

28.

29.

30.
31.

32.

33.
34.
35.
36.

37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.

Koopereeritud laenugarantii ja Ghistu garantiifond.

Milleks on vaja Uhistulistele Uhendustele reservfondi?
Kuidas ja millistest vahenditest see formeeritakse?

Mis on Uhistu ringlusfond?

Kes maarab kindlaks ja muudab Uuhistuliste Uhenduste
rahastamise pdhimaotted?

Millistel alustel saavad Uhistud teha koostddd teiste majan-
dusorganisatsioonidega?

Mis mdeldakse “Inglise variandi” all ja mida meil oleks sel-
lest 6ppida?

Kuidas teevad aktsiaseltsid koostd6od Uhistutega?

Nimeta Uhistute koostd66 vdimalusi rahvusvahelisel ta-
sandil.

Kirjelda rahvusvahelise thistulise kontserni tegevuse p6éhi-
motteid (Aralafoodsi naitel).

Uhistuliste tihenduste juhtimise kolm tasandit.

Millised on uhistuliste ihenduste pdhilised juhtimisvead?
Kahe-kolmnurgaline thistute juhtimisskeem.

Unhistuliste ihenduste kollektiivsed juhtimisorganid — koos-
olekud.

Koosolekute liigitus.

Uhistulise ihenduse kongress

Millised on dhistulise ihenduse Uldkoosolekud?

Miks korraldatakse pidulikke koosolekuid?

Juhatuse koosolekud

Ajuriinnakute eesmark ja korraldamine.

Uldkoosolekute ettevalmistamine

Mandaatkomisjon (Ulesanded, tegevus).

Valimiskomisjon (Ulesanded, tegevus).
Redaktsioonikomisjon (lilesanded ja tegevus).
Majanduskomisjon (Ulesanded ja tegevus).

Muud komisjonid.

Mida tuleb teha paar kuud enne tldkoosolekut?

Mida tuleb teha Uks kuu enne tldkoosolekut?

Mida tuleb teha nadal enne Gldkoosolekut?

Mida tuleb teha koosoleku paeval?
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53.

54.
55.
56.

57.
58.

59.

60.
61.

62.

63.
64.
65.

66.
67.
68.

69.
70.
71.
72.
73.

74.
75.
76.
77.

78.

128

Millised on koosoleku juhataja pdhilised Ulesanded ja
kohustused koosoleku ajal?

Koosolekute Iabiviimine.

Keda valida koosolekute juhatajaks?

Kuidas kogutakse koosolekutel uusi ideid ja kuidas neid
otsustes fikseeritakse?

Koosolekute otsuste taitmine ja kontroll.

Millised on Uhistuliste Ghenduste revisjoni Ulesanded ja
erinevused vorreldes muude ariihingutega?

Liikmed ja kliendid — mis on nendel Uhist ja milles nad
erinevad?

Liikmete kohustused ja vastutus.

Miks saab Uhistu lige mdjutada ettevotte tegevust rohkem
kui vaikeaktsionar?

Kes valitakse juhatuse liikmeteks? Millised eeldusi peavad
juhatuse lilkkmed evima?

Juhatuse liikmete kohustused ja vastutus.

Kas ja milleks peab uhistu juhatuse liige olema eetiline?
Millised tegevused on juhatuse liikmel Uksikisikuna
keelatud?

Millised on juhatuse esimehe funktsioonid?

Peadirektori roll Ghistulistes Uhendustes.

V6éimu vahekord juhatuse ja peadirektori institutsiooni
vahel.

Peadirektori Glesanded.

Kuidas valida uhistulisele thendusele head direktorit?
Omanikud ja asemikud, nende rollijaotuse erinevused.
Rotatsioon, eesmark ja kaivitamine.

Millist rolli etendavad Uhistulistes Uhendustes isikute-
vahelised suhted?

Tippjuhid ja profid, nende koostdo.

Mida tuleks liikmetel silmas pidada tippjuhtide valikul?

Kas kiita vdi laita?

Kuidas ennast hindate? Kas Teie sobite tippjuhiks?
Nimetage oma tugevad ja ndérgad kiiljed.

Miks on vaja avalikkust, liikmeid ja to6tajaskonda
informeerida?



79.
80.

81.

82.

Millised on informatsiooni levitamise véimalused?

Milleks peavad Uhistutel olema taienddppe ja informat-
siooni leviku programmid?

Keda teenib avalik ajakirjandus? Kas ajakirjandus on
séltumatu?

Millised on avaliku meedia ja UGhistuliste (henduste
informatsiooni erinevused?
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