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EESSONA

RANDO VARNIK

Eesti Maaiilikooli maamajanduse 6konoomika professor

Uhistu noukogu kisiraamatu eesmirk on podrata enam tihelepanu sellele, kuidas me loome oma
uhistutes omanike poolt ,,juhtimisvundamenti*.Vundament on kujund, mis iseloomustab kandvat rolli
ja selle tugevus mojutab struktuuri sailimist. Sestap on uhistu noukogu liikmeks saamisele ja selle rolli

tahtsusele vaja senisest enam tahelepanu poorata.

Pika ajalooga uihistute puhul on valja kujunenud nii head tavad kui konkreetsed mallid, millega hinnatakse
uhistu noukogu lilkme igakiilgseid oskusi. See ei ole lihtsalt eriala ja oma valdkonna hea tundmine, vaid
hulk erinevaid parameetreid, mille alusel otsustatakse kandidaadi sobivus antud ametisse. Miks seda
oluliseks peetakse? Eelkoige seetottu, et uhistu liilkkmed usaldavad nn valitsemise nende endi hulgast
valitud noukogu liikmetele, mis aga tahendab suurt vastutust ning Uhistu liikmete huvides tehtud olulisi
otsuseid. Kui vaiksemate Ghistute puhul on tavapraktikas raskusi noukogu liikmete leidmise ning nouko-

gus rotatsiooni tagamisega, siis suuremates ja mainega uhistutes on auasi saada valitud noukogu liikkmeks.

Noukogu liige on uhelt poolt liikmete esindaja ja otsustaja ning teiselt poolt otsuste taideviimise kont-
rollija — selline roll nouab mitmekiilgset ettevalmistust ning spetsiifilisi teadmisi. Sellele, mida koike
peab uhistu noukogu liige teadma, anname me siinses kasiraamatus pohjaliku vastuse. Meie kasiraamat
pohineb kogutud materjalidel ja peaks andma hea eelduse, et loetut saab asuda rakendama ka oma
uhistus. Usume, et keskendudes noukogu liikmete kvaliteedi parandamisele/suurendamisele, suudame
parandada ka meie iihistute elujdulisust ja tervist. Uhistute valitsemine muutub ajas ja maistlik on iile
vaadata ka see, kuidas me endale valitsejaid valime ning mida neilt eeldame. Noukogu on Uhistu valit-
semisstruktuuri osa, mis on sillaks nii Ghistu omanike kui ka palgatud juhatuse ja tootajate vahel. Seega
on suhtlemisoskus ja mitmed muud olulised padevused (finantskirjaoskus, eestvedamine, riskiteadlikkus,
ausus ja otsustusvoime, kirg uhistu vastu, arivaist jne) vaga vajalikud omadused, ilma milleta ei ole voi-

malik saavutada head valitsemist ja thistu arengut.
Loodan, et suudame selle kasiraamatuga anda uusi vaatenurki millega tugevdada oma uhistu vundamenti.

Head avastamist!
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SAATEKS

Kasiraamat pohineb valitud artiklitel aastakiimnete pikkuse traditsiooniga Ameerika Uhendriikide PSI-
lumajandusministeeriumi (United States Department of Agriculture, USDA) (histegevuse teabearuan-
nete (Cooperative Information Reports, CIR) seeriast. Need artiklid on kirjutatud suhteliselt lihtsas
keeles, kuna nende eesmark on anda huvilistele tlevaade uhistute struktuuri, tegevuse ja nende moo-

dustamisega seotud isearasuste kohta.

Siinne kasiraamat koosneb kahest uhistegevuse teabearuannete seeria artiklist:

% ,The Circle of Responsibilities For Co-op Boards®” (Cooperative Information Report 61) (2014,
esialgne variant ilmus 2002. aastal);

% | Cooperative Directors: Asking Necessary Questions” (Cooperative Information Report 62)

(2018, esialgne variant ilmus 2003. aastal).

Kuivord tegemist on Ameerika Uhendriikide Pdllumajandusministeeriumi viljaannetega, peegeldavad
need Uhendriikide iihistegevuse nigu ja pikaajalist traditsiooni. Ehkki niisugused niiansid lisavad kisiraa-
matule varvi, pole need Eesti areneva thistegevuse kontekstis viimseni asjakohased. Seetottu on monel

juhul artiklite teksti toimetatud.
Lisaks nimetatud teabearuannetele avaldatakse kasiraamatus veel metoodika, mida kasutatakse glo-

baalse haardega Taani piimathistus Arla Foods. Toimetaja tanab Ghistu noukogu liiget Steen Norgaard

Madsenit loa eest Arla Foodsi hindamismetoodikat Eesti Gihistegevuse huvilistega jagada.
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https://www.rd.usda.gov/files/publications/CIR61_RespCoopDirectors.pdf
https://www.rd.usda.gov/files/publications/CIR62_Directors_AskingNecessaryQuestions.pdf
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MILLEGA UHISTU NOUKOGU TEGELEB?

Sissejuhatus

Koigi ettevotete noukogu lilkmetel lasub kasvav surve hasti tootada ja oma otsuseid oigustada, histu
noukogud pole selles osas erand. Kuid néukogu liikme tegevuse iiha pohjalikum takseerimine ei kai
tingimata kasikaes kvaliteetsema informatsiooniga selle kohta, mida tapsemalt peavad noukogu liikkmed

tegema ja kuidas oma rohkeid kohuseid taitma.

Kaesolev artiklisari ilmus algselt 2002. aastal kolmes USDA (United States Department of Agricultu-
re) Rural Cooperatives ajakirja juhtimisnouannete (Management Tips) artiklis. Need artiklid piiritlevad
pohimottelised juhtnoorid uhistute noukogu liikmetele. Koos praktiliste juhenditega selgitavad artiklid
uhistu noukogu toimimise aluspohimotteid ja annavad soovitusi tapsemateks tegevusteks, mida uhistute

noukogud ja nende liilkmed saavad tihistu paremaks teenimiseks kasutada.

Uhistute liikmed saavad seda materjali kasutada néukogu ja selle likmete tulemuslikkuse hindamisel ja
nende kohta teadlike otsuste tegemisel. Noukogu liikmed saavad seda infot rakendada oma kohustuste
taielikuks taitmiseks ja olla samas kindlad, et nad vastavad noukogu liikmetele kohaldatavatele korgetele

kaitumisstandarditele.
Uhistu ndukogu kohustuste ring

Pole lihtne olla Ghistu noukogu liige. Tegelikult on uhistu noukogu liige olla raskemgi kui peaaegu koigi
teiste organisatsioonide néukogu liige, nende seas riigi suurimate institutsioonide néukogud. Uhistu
noukogu liilkmed langetavad otsuseid, mida pole mitteiihistulistes ettevotetes tarvis teha, ja halvad otsu-

sed voivad kahjustada nii uhistut kui ka koiki selle liikmeid.

Sageli on néukogu liikmetel lihtsalt liiga vahe informatsiooni selle kohta, mida nad noukogu lilkmena
tegema peavad. Teave, millele ndukogu liikmed ligi paasevad, ja mis peaks neid aitama valjapaistvateks
noukogu lilkkmeteks saamisel, pole nii monelgi juhul asjakohane.Tihti on informatsioon nonda ldine,
et seda ei saa otseselt rakendada, ja osa infost on niivord spetsiifiline, et seda ei saa samuti lihtsalt
kohaldada. Nouanded ja teave ei keskendu tingimata tegelikele muredele ja on seetottu monikord

vastuolulised.

Kolm selle sarja artiklit ei paku kindlasti koiki vastuseid. Siiski, olemasolevat uhistute ja teiste
organisatsioonide noukogu liikmete kohta kaivat teavet saab uUhistu noukogu lilkmete jaoks kontsent-
reerida ja fokusseerida. Seelabi sonastatakse sisulised juhtnoorid, mida saab kindla thistu noukogu liik-

mete eriparadega kohandada.

See artikkel maaratleb véimupiirid, mis annavad noukogu liikmetele digused ja kohustused iihistu
ja selle liilkmete nimel ndukogu liikmena tootamiseks. Edasi kirjeldab artikkel seitset pohilist

kohustust, mis koigil Uhistute ndukogu liilkmetel lasuvad: see on néukogu liikme kohustuste ring.
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Noukogu voimupiirid

Mis annab noukogu liikmetele nende voimu? Nende pohimotteline voim ja 16plikud kohustused
satestatakse seadustes. Uhistu asutamisleping aga mairatleb ndukogu juhtpositsiooni iihistu suuna ja
juhtimise eest vastutamisel. Levinud klausel kuulutab: ,,Uhingu tegevusi haldab mitte vihem kui viiest
likmest koosnev noukogu, mille valivad liikmed voi osanikud iseendi seast. Asutamislepingutes ja osa-
riigiti on muidugi lahknevusi, kuid nende mote on sama: seaduse jargi on iihistu juhtimine ja suu-

namine néukogu kates.

Toimetaja tiahelepanek: néukogu roll Eesti iihistutes
Noukogu rollile Eesti Uhistutes vajutavad pitseri nendele kohalduvad regulatsioonid. Eesti uhistuid
reguleerib tulundusuhistuseadus, ariseadustiku tldosa (§ 1-21) ja osauhingute osa (§ 135-220, kui
tulundusuhistuseadus ei satesta teisiti) ning tsiviilseadustiku tldosa seadus. Uurijad toovad Eesti
uhistute institutsionaalse keskkonna kohta vilja suhteliselt suurt vabadust erinevaid valitsemisvoi-
malusi kasutada, mida todevad naiteks lliopoulos ja teised (2019).
Erinevalt Uhendriikide iihistutele kohalduvatest seadustest ei kohusta tulundusiihistuseadus ndu-
kogu asutama enne, kui thistu liilkkmeskond tletab 200 liikme piiri, osakapital on tle 25 000 euro voi
kui ndukogu olemasolu nieb ette iihistu pohikiri (Tulundusiihistuseadus 2018, § 64). Uhistu ndu-
kogu padevusele ja tegevusele kohaldatakse sama, mida ariseadustik satestab aktsiaseltsi noukogu
kohta (§ 316—327) (Sealsamas, § 65). Eestis on noukogu peamine roll planeerida aritiksuse tegevust,
korraldada selle juhtimist ja teostada juhatuse tegevuse lle jarelevalvet, kusjuures kontrolli tule-
mused teeb ndukogu teatavaks iildkogule (Ariseadustik 2019, § 316). Noukogul on kolm liiget, kui
pohikiri ei nae ette suuremat liikmete arvu (Sealsamas, § 318,1g 1).
lliopoulos, C.,Varnik, R., Filippi, M.,Volli, L., Laanevali-Vinokuroy, K. (2019). Organizatio-
nal design in Estonian agricultural cooperatives. — Journal of Co-operative Organization and Manage-
ment. Vol. 7, No. 2, pp. XX—XX. https://doi.org/10.1016/j.jcom.2019.100093 (ilmumas).
Tulundusihistuseadus. (vastu voetud 19.12.2001, muudetud, tdiendatud, viimati joustunud
15.01.2018). Riigi Teataja https://www.riigiteataja.ee/akt/120042017022?leiaKehtiv (19.12.2019).
Ariseadustik. (vastu voetud 15.02.1995, muudetud, tiiendatud, viimati jdustunud 01.03.2019). Riigi
Teataja https://www.riigiteataja.ee/akt/128022019010?leiaKehtiv (18.12.2019).
Tulundusuhistuseaduse klauslitele heidab enam valgust varem uhistegevuse teadmussiirde pikaaja-

lise programmi raames ilmunud kasiraamat.

Asutamislepingu solmimise jarel antakse noukogule laiaulatuslik mandaat, kuid enamik asutamislepinguid
ei tapsusta seda. Seda on sellegipoolest direktiivi mottekaks muutmiseks tarvis teha, mistottu sates-
tatakse noukogu volitused uhistu pohikirjas. Pohikirja eesmark pole noukogu tegevust lksikasjalikult
kirjeldada, seega tavaliselt seda ka ei tehta. Siiski, Uhistu teatud protsesside ja tegevuste kirjeldamisel
maaratleb pohikiri otsused, mida noukogu liikmed mingite kusimuste kohta langetama peavad. Monda
neist kirjeldatakse jargmises artiklis, kui taheldatakse lles noukogu ulesanded ja selle liilkmete isiklik
vastutus, ning eriti viimases artiklis, kus kirjeldatakse noukogu liikmete erilisi muresid. Missuguste prob-

leemide ees seisavad noukogu liilkmed (kes esindavad uihistu liikmeid), kui liikmed tahavad midagi, mis
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https://www.riigiteataja.ee/akt/120042017022?leiaKehtiv
https://www.riigiteataja.ee/akt/128022019010?leiaKehtiv
https://www.riigiteataja.ee/akt/106122018003?leiaKehtiv
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S2213297X19300448?via%3Dihub
https://www.riigiteataja.ee/akt/120042017022?leiaKehtiv
https://www.riigiteataja.ee/akt/128022019010?leiaKehtiv
http://yhistegevus.emu.ee/wp-content/uploads/2018/12/%E2%80%9C%C3%9Chistu-loomise-k%C3%A4siraamat%E2%80%9D.pdf

on uhistule (mille ees on noukogu liikmetel samuti kohus) kahjulik, kirjeldatakse samuti viimases artiklis.

Noukogu loob omaenda sisemise struktuuri, reeglid ja protseduurid, et taiendada asutamislepingu ja
pohikirja laiemaid seisukohti. Need ei hiilga ega parsi asutamislepinguga seatud kohustusi, kuid voivad
moodustada raamistiku, milles rakendatakse uhistu igapaevase tegevuse kasuks toole asutamislepingus

ja pohikirjas satestatud uldine vastutusala ja voim.

Asutamisleping ja pohikiri on voimu regulatiivsed allikad, kuid thistu likmed panevad noukogule tlimad
voimupiirid. Uhistu kuulub neile ning kui liikmetel ei ole soovi Gihistu luua ja seda kiigus hoida, ei ek-
sisteeriks ka noukogu. Lilkmed usuvad iseendi valitud noukogu ja usaldavad oma vajadused ja voimu

noukogu katte.
Seitsme kohustuse ring

Uldised definitsioonid

* Kohustused: seadustest ja teistest juhistest tulenevad kohused, mida noukogud peavad histus
taitma.

* Kditumisstandardid: normid, millele viidatakse monikord ka kohustena, maaratlevad selle,
kuidas kohustusi taitma peab. Need seavad noukogule kaitumisstandardid ja kaitumisnormid
selle liikmetele.

* Vastutus: need on tagajarjed, kui noukogu liikmed ei suuda nendelt noutud kohustusi
kaitumisstandardite kohaselt taita.Vastutuse voib panna nii histule kui ka noukogu uksikutele

lilkmetele.

Hoolimata Uhendriikide iihistute suurtest erinevustest suuruse, iilesande, keerukuse, organisatsiooni-
tulbi, finantseerimismeetodite ja likmeskonna mottes, voib tuletada seitsme kohustuse ringi, mis kehtib
koigile uhistute noukogudele. Muidugi oleneb iga kohustuse elluviimine Ghistu eriparast, kuid pohimot-

teliselt kirjeldab seitsme kohustuse ring igasuguste uhistute noukogusid.
I. Noukogu esindab iihistu liikmeid

Uhistud luuakse ja need tootavad liikmete vajaduste tiitmiseks. Liilkmed investeerivad (ihistusse, nad
kasutavad selle teenuseid ja neil on Ghistu tle Glim kontroll. Noukogu on vahend, mille abil poimitakse
uhistus muidu eraldiseisvate lilkkmete soovid ja vajadused. Mone otsuse juures sekkub muidugi iseend

esindavatest liikmetest koosnev lldkoosolek, kuid enamasti esindab liilkkmeid noukogu.

Uhistu liikmed valivad néukogu liikmed ja ndukogu liikmete iilesanne on iihistu likmeid esindada. Liik-
mete eduka esindamise nimel peavad noukogu lilkmed teadma, mida Ghistu liilkmed vajavad, hinnates
samas ka uhistu voimekust nende vajadusi rahuldada. Noukogu lilkmed peavad hoomama uhistu tuge-
vusi ja norkusi ning langetama otsuseid uhistu ressursse ja tootajaid arvestades, et nad saaks liikmetele

eeliseid luua edukas uhistus.
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2. NGukogu kehtestab lihistu reeglid

Noukogu liikmed rakendavad oma liikmete esindusrolli, luues reegleid. Paljud arutelud Uhistu
noukogu liilkkmete teemal votavad toepoolest noukogu too kokku kui Ghistule eeskirjade koosta-
mise. Need voivad olla laiad ja kaugeleulatuvad voi spetsiifilised ja vahetud, mélemad on lhteviisi
vajalikud. Kui noukogu ei saa Uhistu reeglite kehtestamisega hakkama, koostab need keegi teine
voi uhistu tootab ilma juhendamise ja kontrollita. Kummalgi juhul pole thistu edukas ja silmapiiril

terendab katastroof.
3. NGukogu palkab juhatuse ja kontrollib seda

Noukogud ja juhatused kemplevad tihti kohuste, jarelevalve, tegevusdetailide ning noukogu ja ju-
hatuse vahelise tegevuse jaotuse parast. See probleem voib uhistut kahjustada, kui konflikte ei

lahendata resoluutselt.

Noukogu liikmed ise ei hoia iihistut t66s. Uhistus vajaliku t66 teevad ara tootajad, kes arvestavad
noukogu seatud eeskirjadega Uhistu otstarbe kohta ja teiste spetsiifiliste reeglitega, mis suunavad histu

tegevust.

Noukogu palkab juhatuse ja kontrollib seda. Tavaliselt sekkub noukogu ainult tippjuhtkonna varbamisse,
kuid noukogu kohustused ei Iope tegevjuhi palkamisega. Jarelevalvekohustused olenevad uhistu struk-

tuurist ja muudest asjaoludest.

4. Noukogu vastutab tihistu klientide teenindamiseks vajalike varade hankimise ja nende

hooldamise eest

Uhistud hangivad ja kasutavad vara, et kliente iihel voi teisel moel teenindada. Néukogu iildine kohustus
on kehtestada reegleid, pidades samaaegselt silmas (ihistu varade hankimist ja nende hooldamist. Uhis-
tutele usaldatakse teiste inimeste raha ja neil tuleb selle kasutamisest igal hetkel aru anda. Uhistu varad

osteti liikmete rahaga, mistottu lasub Ghistul liikmete ees kohustus.

Noukogu vastutus valjendub kahe tapsema kohustuse vormis. Esiteks vastutab noukogu selle eest, et
iihistu votab kasutusele ja kasutab raamatupidamissiisteemi, mis holmab koiki Ghistu finantse

ja ressursse. Arvepidamissiisteem peegeldagu tapselt tihistu finantsolukorda.

Teine kohustus on valvata uihistu finantstulemuslikkuse jarele ja kehtestada eeskirju, mille-
ga kaitstakse uhistut selle finantstervist ohustavate finantssokkide ja riskantsete olukordade eest.
Korrektsed auditid ja hoolikad noukogu vastused auditeerimisaruannetele on esimene samm selle
kohustuse taitmise suunas, kuid mitmed noukogu sellega seotud otsused voivad tuua kas finantsedu
voi -labikukkumise. Olgu finantspoliitika luhi- voi pikaajaline, nGukogul on tilim vastutus lihistu

finantsasjades.
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Need kohustused nouavad selgelt igalt ndukogu liilkmelt omajagu hoolt, tahelepanu ja oskuslikkust. Nad
peavad aru saama sellest, mis on finantsaruandluse ststeem, mida see tegema peab ja mida finantsinfor-

matsioon uhistu noukogu liikkmetele uhistu tulemuslikkuse ja selle juhatuse kohta utleb voi ttlemata jatab.
5. NGukogu hoiab organisatsiooni lihistegevuslikku iseloomu

lImselt on see noukogu liilkme tks enim vaariti moistetud ja unarusse jaetud kohustusi. Enamikus
olukordades ei noua see kohustus noukogult mingisugust sekkumist, kuid seda vaid juhul, kui as-
jakohased kaitsemehhanismid on paigas ja need on koigile tajutavad. Uhistu ning selles kehtivate
noukogu sekkumist noudvate strateegiate ja reeglite perioodiline uUlevaatamine on moodapaas-
matu. Uhistut ei kaitse aga miski muu rohkem, kui seda on selge piihendumine iihistegevuslikele

pohimotetele, millest saavad aru nii noukogu, Ghistu liilkmed kui ka juhatus.

Noukogu kui reeglite kehtestamise organ ja thistu liilkmete esindaja vastutab uhistu eriparase iseloomu
sailitamise eest. Kui uhistul lubatakse pohimotetest nonda kaugele korvale kalduda, et tegemist pole
enam uhistuga, on noukogu liikmete katse seda kohustust taita lootusetult nurjunud. See voib olla Ghistu

liikmetelt ndukogule antud usalduse kuritarvitus ja monel juhul ka seaduserikkumine.

Samas tunnistab noukogu seda, et thistutel on voimalik tegutseda vaga erinevate toomeetodite koha-
selt ja konstrueerida erinevaid struktuure. Uhistu pohimétete siilitamine ei tihenda seda, et iihistu on
ilmtingimata vaike voi lihtsakoeline. P6himote tahendab vaid seda, et thistu pohimotteline iseloom on

uhistule tiiupiline, hoolimata organisatsiooni suurusest voi keerukusest.

Noukogule antud kohustus sailitada organisatsiooni uhistuline iseloom tahendab seda, et noukogu liik-
metel tuleb aru saada, mida tahendab uihistegevuslik olemus, kuidas see nende organisatsioonistruktuu-

ris tootab ja missugused siindmused voi teod voivad uhistu pohimotteid 6onestada.
6. N6ukogu hindab tihistu tegevuse tulemuslikkust

Iga organisatsioon moodab oma tegevuse tulemuslikkust, et hinnata aasta jooksul elluviidud meetmeid ja
tegusid ning planeerida tdhusalt tulevikku. Uhistute tegevuse tulemuslikkuse hindamise reeglid pole teiste
arivormide tegevuse tulemuslikkuse mé&tmise reeglitega identsed, kuigi need on petlikult sarnased. Uhis-
tut toepoolest huvitab kasum ja selle edu hinnatakse finantskriteeriumite alusel, aga thistut ei loodud vaid
iseendale kasu toomiseks. Loppude I16puks moodetakse uihistu tegevuse tulemuslikkust selle abil, kui palju

toob see kasu uhistu kasutajatele. Tulemuslikkust m6odetakse pohimotteliste eesmarkide abil.

Seda voib teha mitmel viisil, ndukogule pole tegevuse tulemuslikkuse hindamiseks lhtegi standardset
moodupuud. Noukogu peab arvestama mitmete kriteeriumitega, millest moned voivad olla vastuolulised.
Monda neist voib moota arvuliselt ja teist kriteeriumit ei saa Uhegi finantsdokumendiga moota. Muutlik-
kusest hoolimata peab noukogu ulimatel sihtidel silma peal hoidma, tegevuse tulemuslikkust ja stratee-

giaid hoolikalt hindama, kehtestama asjakohaseid reegleid ja langetama liikmete nimel raskeid otsuseid.
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7. NGukogu teavitab liikmeid

Uhistu ndukogu informeerib liikmeid Gihistu ehk nende endi iri kiekiigust. See kohustus on ettevétete

seas Usnagi unikaalne, thistu teeb seda teavitamise tahtsuse ja liikmete kontrolli moju tottu.

Uhistu liikmed ei saa ilma tipse teabeta oma lihistu kohta otsuseid langetada ja pole seetottu valmis
tegema oma liilkmestaatusest tulenevaid otsuseid. Lilkmed ei moista, kas nende uhistu on edukas, ega
seda, kas noukogu leitud probleemide lahendamiseks tuleb teha pohimottelisi muudatusi. llma konk-
reetse ja tervikliku infota ei saa liilkmed uhistu juhatuse voi noukogu enese too tulemuslikkuse kohta

otsuseid teha.
Liikmete teavitamine Iopetab noukogu liikmete kohustuste ringi, mis tagab liikmete esindatuse.

Praktiline harjutus

Kaalu jargmisel noukogu koosolekul noukogu voimupiiride, sealhulgas asutamislepingust tulenevate
nouete, pohikirja satete, eeskirjade, noukogu struktuuri voi muude noukogu voimu aluste tervik-
likku hindamist.

* Mis on voimu allikas?

* Mida tahendab see néukogu igapaevategevusele?

* Kas noukogu moistab taielikult oma voimu ja selle piire?

* Kuidas saab noukogu talle antud voimule paremini reageerida?

Kaalu igal jargneval ndukogu koosolekul pohjalikult tihte seitsmest eelnevalt loetletud kohustustest:
* Mida tapsemalt ndukogu praegu teeb, et seda kohustust taita?

* Missugused on noukogu norkused seoses selle kohustusega?

* Kas igal ndukogu liikmel on oskust, huvi ja aega kohustust kaaluda ja sellele reageerida?

* Kas noukogul on iga kohustuse taitmiseks vajalikud teadmised ja info?

* Missuguseid tiksikasjalikke samme saab noukogu iga kohustuse taitmiseks astuda?

* Kas noukogu too tulemuslikkuse suhtes on konsensus?

* Kas lilkkmed noustuksid noukogu enesehindamisega!?

Tohusaim viis muuta kohustused isiklikuks, on lasta igal noukogu liilkmel individuaalselt kiisimust
hinnata ja pakkuda oma lahendus probleemidele, mis on arutelus seoses uuritava kohustusega esi-
le kerkinud. Noukogu koosolekud voi lisakoosolekud voivad noukogus vajaliku aruteluvoimaluse

tekitada. Need kohtumised voivad olla efektiivsemad, kui juhatust pole kohal.
Uhistu ndukogu lilkmetele kehtivad kérged standardid

Seitsme kohustuse ring
(Meeldetuletus eelmisest osast.)
Noukogu liikmed:

I) esindavad liikmeid;

2) kehtestavad Uhistu reeglid;
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3) palkavad juhatuse ja kontrollivad seda;

4) vastutavad Uhistu klientide teenindamiseks vajalike varade hankimise ja nende hooldamise eest;
5) hoiavad organisatsiooni Uhistegevuslikku iseloomu;

6) hindavad uhistu tegevuse tulemuslikkust;

7) teavitavad liikmeid.

Kitsendades vaatepunkti veelgi voib Gelda, et néukogu tegutseb tervikuna.

Vaatepunktid néukogu liikmete rollidele

Uhistu ndukogul lasub mitmeid kohustusi, aga kuhu sobituvad siin néukogu iiksikud liikmed? Neli vaa-

tepunkti noukogu liikmete rollile aitavad piiritleda noukogu ja selle liikmete individuaalseid kohustusi.

Alustades koige laiemast vaatepunktist, kitsendades seda seejarel tiksikule noukogu liikmele, v6ib moo-

dustada jargneva liigenduse.

Uhistu on driorganisatsioon, peaaegu alati iriettevéte, mistottu tulenevad kéik iihistu néukogu
liilkmeid valitsevad olulised reeglid aridigusest. See on ettevotte vaga eriparane vorm, uhistud toota-
vad iihistu asjakohaste reeglite véi pdhimétete jargi. Uhistute unikaalsed eesmirgid tulenevad
iihistute ainulaadsetest lihistegevuslikest omadustest. Need eesmargid nouavad eriparaseid
sissetuleku jaotamise ja finantseerimise tehnikaid, nduavad noukogu liikmetelt ebatavaliste otsuste

langetamist ja tekitavad uhistu ndukogu liikkmetele muid kasitlemist vajavaid kisimusi.

Kitsendades vaatepunkti veelgi voib oelda, et nGukogu tegutseb tervikuna.Voim tegutseda Uhistu
nimel antakse noukogule tervikuna, mitte selle eraldiseisvatele liikmetele. Ametlikuks tegutsemiseks ei

anta Uhelegi noukogu lilkmele erilist voimu, eraisikuna pole noukogu liikmel enam voimu kui tavalisel

uhistu liilkmel. Noukogu voim tuleneb asutamislepingust, pohikirjast, eeskirjadest ja liikmete volitusest.

Koik need voimuallikad teevad noukogust valitsemisorgani.
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Selline vaatepunkt maaratleb veel noukogu liikme uhistus osalemise viisi. Otsused on ndukogu ot-
sused, nii et iga noukogu liige peab noukogu otsuste mojutamiseks suutma selle diinaamikas edukalt
tootada. Noukogu tervikuna on tegus vaid siis, kui selle protseduurid, komitee struktuurid ja noukogu
likmete vastastikune lavimine soosib otsustamist. Kui noukogu liige seisab otsuse vastu, on vastuhaale

talletamine Glimalt oluline, muidu arvatakse, et too noukogu liige noustus otsusega.

Kohustused, kaitumisstandardid ja voimalik vastutus kehtivad noukogu liilkmetele uksikisikutena. Kui
kaitumisstandardeid ei taideta, voib noukogu liilkmeid osanike ja liilkmete, Ghistu kreeditoride ja klien-
tide ees ning tsiviil- voi kriminaaldiguse jargi vastutusele votta. Kuid milliste kaitumisstandardite jargi

noukogu lilkmeid hinnatakse?

Kaitumisstandardid

Ettevotete noukogu liilkmete kaitumisstandardid (standards of conduct) on kehtestatud paljude aastate
valtel kohtulahendite ja seadusandluse pohjal. Kuigi Uhistu noukogu liilkmed seisavad silmitsi arvukate
eriparaste probleemidega, pole nende jaoks eal eraldiseisvaid standardeid valja tootatud. Seega kehtivad

uldiselt ariettevotetes levinud reeglid ka tihistu ndukogu liilkmetele.

Uhistu (nagu ettevétete) ndukogu liikmetele kehtivad standardid jaotatakse reeglina kolme kohuse alla.

Need on paljude otsuste ja pohimotete kogumid, mida selles kirjutises Uldsonaliselt kasitletakse. Maini-

tud kolm kohust on kuulekuskohus, hoolsuskohus ja lojaalsuskohus.
Kuulekuskohus

Sona kuulekuskohus (duty of obedience) kolab kummaliselt, kuid muutub selgituse jarel loogiliseks. Kuu-
lekuskohus seisneb selles, et noukogu liikmetel tuleb oma ulesandeid taita kooskolas normide ja tin-
gimustega, mille thistu normdokumendid nendele satestavad. Noukogu lilkkmetele omistatud voim on

piiritletud, samamoodi nagu on maaratletud Uhistu otstarve.Voimupiire rikkuvad teod pole lubatud.

Noukogu ei voi langetada otsuseid, mis on olemuslikult ebaseaduslikud voi sunnivad uhistut midagi
illegaalset tegema. Kuulekuskohus viitab samuti sellele, et noukogu peab andma korralduse luua vajali-
ku arvepidamise, siseprotseduurid, reeglid ja jarelevalveplaanid ning seejarel protsessi jarele killaldasel

maaral valvama, et kaitsta Uhistut ebaseaduslike voi kohatute tegude eest.
Hoolsuskohus

Kas driettevotete normid laienevad lihistu nGukogu liikmetele?

Uldjoontes kiill, seda kahel pohjusel. Uhistegevuslikes asutamislepingutes sitestatakse tavaliselt, et
iihistule kohaldub iridigus, kui see pole vastuolus iihistuseadusega. Uhistud on juriidilised isikud,
millel on koik ariettevotete pohiomadused — noukogu lilkmete rollid, kohused ja kohustused pole

erand.
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Hoolsuskohus (duty of care), mida nimetatakse veel putdlikkuse kohuseks, on kujunenud kohtuotsus-
test, kuid selle voib leida paljude ariettevotete asutamislepingutest. Need kirjeldavad hoolsuskohust

tavaliselt kolme komponendi kaudu: heausksus, taktitunne ja otsustus.

Noukogu liikmetelt noutakse igas olukorras heauskset kaitumist. Nad peavad olema hoolikad, nagu
oleks sarnases olukorras olevad tavainimesed. Lopuks tuleb noukogu liilkmel langetada otsuseid sellisel
moel, et tema moistlikul hinnangul oleks need uhistu parimates huvides. Noukogu liilkmetel on Ghistus
korgeim voim ja nad on usaldussuhtes. Heausksus, kohusetundlik hool ja hea otsustusvoime — neid

omadusi oodatakse igalt ndukogu liikmelt.

Usinus ja hoolitsus tostatavad uhistu noukogu lilkkmetele kaks konkreetset valjakutset. Noukogu liilkmed
voivad oma kohustega labi kukkuda, kui noukogu ei valva adekvaatselt juhatuse jarele. Noukogu peab
leidma viisi, olemaks veendunud, et juhatus ja tootajad kaituvad Uhistu asjades eetilisel ja seaduslikul viisil.
Samuti tootab noukogu vilja uhistu strateegilise suuna ja hindab juhatuse edenemist uhistu eesmarkide
saavutamisel. Lisaks tippjuhtkonna valimisele (tavaliselt juhataja voi tegevjuht) nouab hoolsuskohus, et
noukogu hindaks juhatuse too tulemuslikkust, koostaks uue noukogu valimise kavu ja vajadusel vallan-

daks tippjuhtkonna.

Sageli keerlevad kiisimused noukogu liikme to6 tulemuslikkusest iimber selle, mida noukogu liige teab,
kuna teadmatus ei vabasta noukogu liiget Uldiselt vastutusest. Noukogu liikmed peavad teadma, mida
nad teevad, muidu ei saa nad hoolsuskohust taita. Teadmiste noue jagatakse reeglina kahte olulisse ossa.
Noukogu liilkmed vastutavad selle eest, mida nad teavad ja mida nad peaksid teadma. Noukogu liige, kes

midagi ei tea, ei paase vastutusest, kui seadus satestab, et noukogu liige peaks sellest teadlik olema.

Kuidas noukogu liige vajalikke teadmisi ammutab?Vahel vaidetakse, et neil on kohustus kusida koigi oma
kohustuste taitmiseks vajalikke fakte. Noukogu liikmetel on 6igus kogu arvepidamine ja dokumentat-
sioon Ule vaadata. Neil on lisaks kohus moista uhistu finantsseisu ja aritegevust.Vaikimisi eeldatakse, et
néukogu liikmed on Gihistu raamatupidamise ja dokumentatsiooniga tuttavad. Uldiselt ndutakse nduko-

gu liikmetelt, et neil oleks teadmised sellest, mida noukogu liikmetel on kohus teada.
Lojaalsuskohus

Huvide konflikt
Noukogu liilkmetega seotud huvide konfliktid on valtimatud ja neil voivad olla tosised tagajarjed,

kui noukogu ja uhistu ei lahenda neid otsustavalt. Seda teemat uuritakse tapsemalt kolmandas osas.

Lojaalsus on arioiguse vahest koige tulikam vastutuse ala, sama kaib ka Ghistudiguse kohta. See tekitab
raskusi, kuna lojaalsust ei moisteta hasti ja ebalojaalsusel voi huvide konfliktidel on noukogu liikkme
usaldusele Ghistus havitav moju. Nagu varem mainitud, on noukogu liilkmetele antud korgeim usaldus ja
kindlustunne, millele nii thistu ise kui kogu selle likmeskond toetuvad. Noukogu liige peab seda usaldust

iga oma teo vOi otsusega kaitsma.
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Lojaalsuskohus (duty of loyalty) keelab mitmed kaitumisviisid. Naiteks enese huvides otsustamine, mislabi
noukogu liige teenib tehingutest Uhistuga kasumit teistest liilkmetest erineval pohimottel, on lojaalsus-

kohuse rikkumine.

Nonda nagu arutatud eelmises artiklis, tekib noukogu liikmetel peaaegu automaatselt oht enesele
soodsaid tehinguid teha. Kui kiisimusele otsustavalt liheneda, pole sellega mingit muret. Oigupoolest
kirjeldab levinud asutamislepingu klausel lubatud olukordi naiteks sellisel kujul: ,,Oma ametiaja jooksul
ei solmi uikski noukogu liige Uhistuga kasumi taotlusega lepingut, mis erineb teistele liilkmetele, lihtosa-
kute omanikele ja kolmandatele osapooltele lubatud arisuhetest voi erineb piirkonnas hetkel uldlevinud

tingimustest.” Huvide konflikti sisaldavad olukorrad tekitavad alati unikaalseid katsumusi.

Lojaalsuskohus seab noukogu liikmetele teisigi piiranguid. Noukogu liige rikub kohust, kui ta teeb tehin-
gu kellegagi, kes oleks muidu voinud tehingu otse Uhistuga sooritada. Seda nimetatakse tihistu voimaluse
omastamiseks. Lojaalsus nouab korgeimat aususe astet ning diglast kohtlemist nii Uhistu enda suunal kui

ka uhistu nimel tegutsedes.

Noukogu liilkmed on tihti olukorras, kus nad voiks lojaalsuskohuse viimast aspekti — konfidentsiaalsust
— rikkuda. Noukogu liilkmed hoiavad salajas informatsiooni, mis pole avalikult kattesaadav. Eriti juhul, kui
nendel on infot teiste Ghistu liilkmete kohta. Noukogu liilkmetel on range keeld kellelegi teisele konfident-

siaalset teavet avaldada voi seda iseenda kasu nimel kasutada, hoolimata thistule tekitatavast kahjust.

Uldjuhul on huvide konfliktidena mairatletud olukordades kiireim ja kindlaim viis ndukogu liige

vastutusele votta, kui viidatakse lojaalsuskohuse rikkumisele.
Ariotsustuse reegel

Noukogu lilkkmed langetavad pidevalt ihistu nimel otsuseid ja monikord ei too need uhistule kaasa
parimaid tulemusi. Ootamatud siindmused voivad heast plaanist teha halva ning noukogu liikmed voi-
vad lihtsalt otsustamisel eksida. Mis juhtub, kui noukogu liilkme teod toovad thistule kahju voi parsivad

uhistu tegevust muul moel?

Reeglina ei sekku kohtud ettevotte siseellu ega asenda noukogu ariotsust kohtu omaga takkajargi.
Ariotsuse reegel (business judgement rule) sitestab selle, et pettuse voi iseendaga tehingute puudu-
misel ei muuda kohtud noukogu otsuseid ega vota noukogu liikmeid vastutusele. Noukogu liikmed
ei saa tagada ega garanteerigi Uhistu voi iga langetatud otsuse edu. Kohtutel on ariotsuse reegli
oigustamiseks kolm peamist pohjendust. Esiteks oleksid vahesed liikmed valmis noukogus teenima,
kui neid ootaks vastutusele votmine heas usus tehtud, kuid Ghistut kahjustavate otsustusvigade eest.
Teiseks tunnistavad kohtud, et neil pole voimekust noukogu liikmete nimel ariotsuseid kullaldase
ettevalmistusega langetada ja tagantjarele tarkus pole tohus noukogu liikmete jarelevalve meetod.
Kolmandaks ei saa uhistuid efektiivselt juhtida, kui ndukogu liikmetele ei jaeta Uhistu haldamiseks

piisavalt oiguslikku manooverdamisruumi.
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Samas on oluline tunda ariotsustuse reegli piire. Kohtud todevad tavaliselt, et kuni noukogu liikkmed
tegutsevad seaduse piires, on nende voim absoluutne. Uhistu reeglite ja sisemise juhtimise kiisimused —
tegevusetuse, vaarkaitumise voi -tegude puudumisel — on taielikult nende kates. Reegel ei paku kaitset
juhul, kui rikkumine katkeb voimu arakasutamist, noukogu liikme huvide konflikti voi noukogu liikme
kohustuste eiramist. Kohtud sekkuvad ja votavad noukogu liikmed vastutusele, kui néukogu liilkmed on
oma otsustust tahtlikult ara kasutanud, kaitunud halvas usus, jatnud kohused taitmata, kaldunud orga-
nisatsiooni otstarvetest korvale voi kui mangus on pettus voi usalduse kuritarvitamine. Muul juhul ei
vastuta noukogu liikmed isiklikult oma vigade eest, mille nad oma teadlike ja heas usus tehtud otsustega

tekitavad.

Praktiline harjutus

Koosta noukogu korralistel voi lisakoosolekutel iga noukogu liikme kaitumisstandardi hindamiseks

kava. Kaalutle iga standardit ja selle noudeid stistemaatiliselt ning uuri igal koosolekul tihte selles

kirjutises mainitud standardit.

* Mida tapsemalt ndukogu standardi taitmiseks praegu teeb?

* Missugused on noukogu norkused selle standardiga seoses!?

* Kas igal noukogu lilkmel on oskused, huvi ja aeg standardi nouetega arvestamiseks ja selle
taitmiseks?

* Kas noukogul on standardi taitmiseks kdllaldaselt teadmisi ja infot?

* Missuguseid tapsemaid samme peab noukogu standardi taitmiseks astuma?

Kas liikmed noustuksid noukogu enesehinnangu tulemustega?

Standardid on rohkem kui vaid ndukogu kohustused, need on iga noukogu liilkme isiklik asi. Nou-
kogu iga liige peaks kusimusele individuaalselt lahenema ja pakkuma valja oma lahenduse problee-
midele, mida seoses arutatava kaitumisstandardiga tajutakse. Koosolekud voivad olla tohusamad,
kui juhatust pole kohal.

Noukogul tuleks samuti arvestada mehhanisme, mis on noukogu liikmete kaitseks juba toos. Nai-
teks hiivitiste tingimused ning ndukogu ja juhatuse liikmete kohtukulude kindlustus. Uhistule keh-

tiva riikliku seadusandluse hindamine on uks analtitsi osa.
Riski vihendamine

Lihtne, kuid raskesti taidetav soovitus uhistu noukogu liilkmetele probleemide valtimiseks on moista ja
arvestada kohustusi, mida loetleti kaesoleva kirjutise esimeses osas, teada ja taita kaitumisstandardeid
siinsest osast ja mitte teha thistut kahjustavaid vigu. Kaks esimest soovitust on iga noukogu lilkkme kates

ja need pakuvad noukogu liilkme t66 tulemuslikkuse kohta parimat diguslikku kaitset.

Kaitse on koige tohusam, kui iga noukogu liige votab probleeme ennetava hoiaku ja viib end kurssi
siinses kirjatoos tutvustatavate kohustuste ja standarditega, moistab nende moju noukogu lilkkme too
tulemuslikkusele ja leiab thistus nii terve noukogu kui ka noukogu liilkkme individuaalse t66 tulemuslik-

kust puudutavad eriti vastutusrikkad kohad.
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Noukogu lilkmed voivad tahelepanu poorata veel mitmele teisele tegevusele ja tavale, millel on nende
too tulemuslikkusele soodne moju. Noukogu struktuur, komiteede oige kasutamine, ndukogu tulusad
arutelud ja eestvedamine, infovoog juhatuselt ndukogule ning head suhted juhatuse ja néukogu vahel
aitavad arvukaid probleeme valtida. Noukogu lilkmed voivad kusida ekspertide, noustajate, tootajate ja
noukogu komiteede abi, kuid ainult teatud piirini. Teistele lootmine ei vabasta noukogu lilkkmeid nende

kohustustest, kuid naitab samas hoolivust ja usinust.

Teistele toetumine peab muidugi olema pohjendatud ja see ei tohi olla pelgalt oma kohustustest ja
kohustest korvale hoidmine. Noukogu liikkmete koolitamine on hea juhatamise alus. Tohusad oppeprog-
rammid ei piirdu ainult sellega, et juhatus taob noukogu liikmetele pahe thistu aritegevuse pohimotteid

juhatuse vaatevinklist.

Jarelevalvekavad voivad olla kasulikud ja monel juhul ka vajalikud, et rakendada noukogu liilkme hool-
suskohust ja teha jarelevalvet juhatuse ule. Need on formaalsed tegevuskavad teatud tiitpi kaitumise
jalgimiseks, et tagada Uhistu ja selle tootajate seadusekuulekus ning koige vajaliku tegemine. Jarelevalve-
kavade keskmes on enamasti oiguslikud nouded, nagu keskkonnakisimused, kartellivastased ja vaartpa-
berituru seadused, finantseerimiskiisimused voi erakorralised probleemid, mis voivad olla tihistu jaoks
delikaatsed. Efektiivsete kavade nimel tuleb noukogul voidelda toovalmis tegevuskavade eest, nende
rakendamise jarele valvata ning nouda nende toetamist koigil juhtimistasanditel. Monel juhul voib kehv

jarelevalvekava tuua enam kahju kui olematu tegevuskava.

Teine tehnika, mille abil noukogu liilkmed saavad oma kohustuste taitmist lihtsustada, on juriidilised au-
ditid. Juriidiline audit voib holmata uihistu juriidilise struktuuri ja nende dokumentide ilevaatamist, mis
reguleerivad Uhistu siseprotsesse ning selle suhteid liikmete ja teiste osapooltega, varade ja kohustuste
analusi, voimalike uhistu vastu suunatud nouete hindamist, olemasolevate protseduuride pohjalikku

hindamist ja norkuste leevendamiseks vajalike soovituste tegemist.

Mida tahes ette voetakse, olgu noukogu liikmete tildine suhtumine aktiivne, positiivne,loov ja dinaamiline.

Uhistu noukogu liikmetele omistatud suured kohustused ja sellega seotud vastutuskohustus ei peaks

neid kaitsepositsioonile suruma.
Hiivitamine (indemnification)

Noukogu liilkmetega seotud juriidilised valjakutsed ja kohtuprotsessid on valtimatud. Kohtuvaidlused

mojuvad noukogu liilkmetele traumeerivalt, kuid nende koormat saab uhes aspektis leevendada.

Mitme osariigi seadusandlus lubab firmadel (ja eeldatavalt ka Ghistutel) kompenseerida nende noukogu
likmete kohtukulud, kes osalevad kohtuvaidlustes ning peavad seetottu tihti maksma oma kaitseks
markimisvaarseid summasid. Selles kontekstis tahendabki hiivitamine lihtsalt seda, et thistu tasub nou-

kogu liilkme kohtukulud, kui kohtuvaidluse on kaasa toonud moni tema tegu noukogu lilkmena.
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Lisaks kohtukulude huvitamisele ja kompenseerimisprotsessi kirjeldamisele panevad pohikirja satted
tavaliselt paika veel kiitumisstandardid, mille alusel vaib kohtukulusid hiivitada. Uhistu ei tasu néukogu
likme kohtukulusid, kelle kaitumine ei vasta kindlatele standarditele. Naiteks noukogu seesugused
likmed, kelle kaitumine kahjustab Ghistut omakasu teenimise voi pettuse tottu, ei saa kompensatsioo-
ni nouda, kui nad oma tegevuse eest kohtusse kaevatakse. Kohtukulude hiivitamisele moteldes tuleb
noukogul silmas pidada mitte ainult pohikirjalisi noudeid ja piiranguid, vaid peab kaaluma ka seda, missu-

gustel tingimustel uhistu uldse noukogu liilkmele huvitist maksab.
Kindlustus

Uhistud véivad end kindlustada omaenda ja néukogu liikmete kaitseks, kui ndukogu liikmete kohtuprot-
sessidega kaasnevad kulud. Reeglina kutsutakse seda noukogu ja juhatuse liilkmete kindlustuseks (director
and officer insurance), kuna see katab molemad ametipositsioonid. Kindlustusel on kaks vormi, millest
esimene korvab noukogu lilkmete kuludest selle (puuduva) osa, mida noukogu ei kata. Teine kompen-

seerib Uhistule enesele kulud, mida see noukogu liikme kohtukulude hivitamiseks kandis.

Toimetaja tahelepanek: juhtkonna vastutuskindlustus

Ehkki juhtkonna toetamine nende kindlustamise teel tundub ulimalt vooraparane, pakuvad niisugust
teenust Eestiski mitmed kindlustusfirmad, -seltsid ja -vahendajad. Olemuslikult on sellel Gks eesmark:
jatta organisatsiooni juhtorganite liikmetele tegevusvabadus, kartmata et mone ariotsuse tottu poo-
ratakse noue pohjendamatult tema vastu. Siinkohal on rohk sonal pohjendamatult, kuna naiteks usal-
duse kuritarvitamise korral on voimalik noukogu voi juhatuse liikmed kindlustuskatte alt vabastada.

Tehnilisest kuljest toimib juhatuse ja noukogu liikmete vastutuskindlustus analoogselt iga teise
kindlustusliigiga. Kindlustuspoliis hivitab juhtkonna lilkmete otsuste mojul kolmandale osapoolele

tehtud kahju ja alusetute nouete torjumiseks tasutavad oigusabikulud.

Nagu peaaegu iga kindlustuslepinguga, kohandatakse iga pohimotet uhistu vajadustega. Raagitakse labi
tingimused, mis holmavad kindlustuse kattetaset, erandeid, kindlustusnouete voi -juhtumite meetodeid,

mahaarvamisi ja uldisi nouetega seotud protseduure.

Karmid otsused ei olene tdielikult iihistu suurusest, vdikeste iihistute néukogude liikmete otsused on tihti sama rasked kui
suurte lihistute omad.
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Uhistu ndukogu lilkmete viljakutsed on ainulaadsed

Seitsme kohustuse ring

(Meeldetuletus esimesest osast.)

Noukogu liilkmed:

I) esindavad liikmeid;

2) kehtestavad Uhistu reeglid;

3) palkavad juhatuse ja kontrollivad seda;

4) vastutavad Uhistu klientide teenindamiseks vajalike varade hankimise ja nende hooldamise eest;
5) hoiavad organisatsiooni Uhistegevuslikku iseloomu;

6) hindavad uhistu tegevuse tulemuslikkust;

7) teavitavad liikmeid.

Uhistu noukogu liikmed seisavad sageli silmitsi muredega, millele suurimate ja kdige komplekssemate
ariuhingute noukogu liikkmed isegi motlema ei pea. Karmid otsused ei olene taielikult Ghistu suurusest,

vaikeste Uhistute noukogude lilkmete otsused on tihti sama rasked kui suurte Ghistute omad.

Uhistu noukogu liikme eripirased viljakutsed néuavad isiklikku tarkust ja head iihise otsustamise
voimet. Mones mottes peavad uhistu ndukogu lilkmed koiksugu probleemidest rohkem teadma ja nen-
dele hoolikamalt méotlema kui teiste driliksuste néukogu liikmed. Uhistu ndukogud vajavad kindlasti
enam aega ja tood, millele lisab viirtsi noukogu liikme kahetine roll ja keeruline olukord uhistus — ta on

uhteaegu nii noukogu liige kui ka uhistu liige.

Selles uhistu noukogu liikmeid katkeva kirjutise viimases jaos kasitletakse moningaid erandlikke kusimu-
si, mida uhistu noukogu lilkmed peavad regulaarselt uurima. See keskendub probleemidele, mis lisandu-

vad koigi teiste arivormide noukogu liikmete kohustustele.
Uhistu iseloom
Uhistu néukogu liilkmed vastutavad organisatsiooni iihistegevusliku iseloomu siilitamise eest.

Uhistud on omamoodi ettevotted. Nende liikmed ootavad Sigustatult, et Gihistu tootaks iihistegevusli-
kel alustel koos kdigile sobiva diguste ja kohustuste tasakaaluga. Uhistu liilkmed usaldavad, et néukogu

toetab neid ootusi taielikult.

Monikord satestatakse uhistu omadused seadusega, teistel juhtudel on need uhistu olemuslik osa, mil-
lest liikmed aru saavad ja mida nad Uhistult ootavad. Igatahes lasub noukogu liikmetel Glim kohustus

organisatsiooni Uhistegevuslikku iseloomu sailitada.

Niisugune kohustus sunnib noukogu mitmele raskele kisimusele vastama. Kas organisatsioon tegutseb

toepoolest uhistegevuslikel alustel? Kuidas noukogu lilkkmed seda teavad? Missuguseid moodetavaid
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kriteeriumeid kehtestada, et kindlustada uhistu vihjamisi antud lubadus olla Ghistu? Kas selleks on mi-
dagi tehtud — olgu siis perioodiliselt voi markimisvaarsete muutuste eel (ari)tegevuses —, et kindlustada
peamiste Uhistegevuslike pohimotete sailimine? Kas noukogu on koostanud ja kehtestanud eeskirju,
tegevusprotseduure ja sisemisi kontrollhoobi selleks, et tagada uhistuna tegutsemine? Kas uhistu toos

on seiku, mis nouavad erilist jarelevalvet ja tahelepanu?

Kuigi noukogu liikmete roll thistu liilkmete teenindamise voime sailitamisel on keeruline, voib see nouko-
gu liilkmetele omamoodi kasulik olla, seda nii professionaalses kui isiklikus tahenduses. Iga noukogu liige

hoolitseb selle eest, et liilkmete koostooks ja nii iseendale kui ka teistele vaartuse loomiseks antaks hoogu.
Uhistegevuslikud otsused

Uhistegevuslikud p6himétted olgu tuttavad igale ndukogu liikmele.

I. Kasutaja-omaniku pohimote: tihistu kuulub ja seda rahastavad inimesed, kes uhistut kasutavad.
Kasutaja kontrolli pohimote: thistut kontrollivad inimesed, kes uhistut kasutavad.

3. Kasutaja kasu pohimate: tihistu ainus otstarve on pakkuda ja jaotada kasu oma lilkkmetele tihistu

teenuste kasutamise mahu alusel.

Uhistu néukogud teevad otsuseid, mida ei langeta lihegi teise ettevotte ndukogud. Need otsused on
enamjaolt ebatavaliselt keerulised, kuna otsustamine nouab, et noukogu liikmetel on selge arusaam
finantsdokumentidest, tulemuslikkuse moodikutest ning otsuste ja tegude lihi ja pikaajalistest tagajarge-
dest. Olukord voib néukogu suruda konfliktilahendamise kogu rolli, mis hoiab liikmete seas lahknevate
ja sageli stigavale juurdunud huvide vahel tasakaalu. Moned neist holmavad ari- ja finantskiisimusi, samas

kui teised on emotsionaalse loomuga.

Eelmises osas mainiti voimupiirides korrektselt tegutsemist. Uhistu véim ja selle piirangud defineeri-
takse mitmes dokumendis, noukogu voimupiirid voib maaratleda uhistu pohikiri, sealhulgas noukogule
kohalduvate asutamislepingu sitetega. Uhistu ndukogu arvestab iihistu kohustuste ja vastutuse piiritle-

misel asutamislepingu, pohikirja ja thistu eeskirjadega.

Uldiselt kohalduvad kdigile ettevStetele kehtivad seadused ka iihistule, kuigi vahel tavapirasest erine-
val moel. Niisugused seadused tahendavad, et Uhistute noukogud peavad uhistu nimel otsustamiseks
lisaks Uldkehtivatele seadustele arvesse votma just uhistule kohalduvaid seaduseid. Selliste seaduste
sekka kuuluvad naiteks uhistutele kohalduvad erilised maksuseadused, tihistute kartellilepingute vasta-
sed seadused, mis lubavad voi keelavad teatud aristruktuurid ja kaitumise, ning osariigis kehtivad uhistu

asutamise pohimotted, mis satestavad uhistutele erilisi noudeid.

Toimetaja tahelepanek: Eesti 6igusraamistik
Kuigi kodumaine Sigusraamistik pole samavérd keeruline kui Uhendriikides, kehtivad iihistutele
sellegipoolest moned eriparased nduded. Uhistuid reguleerivad tulundusiihistuseadus, driseadus-

tik ja tsiviilseadustiku lldosa seadus. Lisaks kehtestab Euroopa Liidu pollumajandustoodete uhise
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turukorralduse maarus intrigeeriva nuansina tunnustatud uhistulistele organisatsioonidele teatud
konkurentsierandid.
Tulundusuhistuseadust uuritakse tapsemalt varasemas uhistegevuse teadmussiirde pikaajalise prog-

rammi raames ilmunud valjaandes.

Uhistu asutamisleping, selle pohikiri, lepingud, likmesusega seotud kokkulepped ja teised siduvad kokku-
lepped kuuluvad kéik néukogu liikmete jarelevalve alla. Uhistu seaduste ja teiste juriidiliste kohustuste
austamiseks kehtestab noukogu reegleid ja protseduure. Muidugi, noukogu lilkkmed voivad vajalike reeg-
lite koostamisel loota noustajale ja raamatupidajatele, kuid Iopliku otsuse langetavad noukogu liikkmed ja

nemad kannavad selle eest vastutust.

Uhistu teenuste kasutamise tagasimaksete (patronage refunds) sitestamine ja nende jaotamine on iiks
uhistu noukogu peamisi muresid. Moistetavalt ei tee noukogu igal aastal tagasimaksete otsuseid spon-
taanselt, kohutunde ajel. Nende maaratlemise ja arvutamise siisteem olgu kirjeldatud pohikirjas ja kir-
jalikes reeglites, mida noukogu lilkmed peavad hoolsalt uurima ja aeg-ajalt revideerima. Tagasimaksete
jaotuse ja nende valjamaksete otsuseid raskendavad lihi- ja pikaajalised mojud ning uhisosa leidmine
nendega, kes kasutavad Uhistut erinevatel otstarvetel. Koik see sillutab tee voimalike konfliktideni thistu

liilkkmete vahel.

Toimetaja tdhelepanek: iihistuga tehtud tehingute tagasimaksed

Lohisev eestikeelne fraas pole just samavord elegantne kui ingliskeelne patronage refund. Moiste
tuum seisneb asjaolus, et kuna uhistu ise ei taotle kasumit, ei kasseeri see mingi teenuse osutami-
seks rohkem raha kui tarvis. Tootmissisendite ja -valjundite hinnad seevastu koiguvad paratamatult
ning vahel onnestub uhistul tanu oma suurele migi- voi hankemahule kaubelda endale soodsamad
lepingutingimused.

Siinkohal tulebki mangu sona tagasimakse. Kuna uhistu reeglina kasumit ei oota, makstakse summa,
mille Ghistu sisendite ostmisel saastab voi valjundite mudgil voidab, liilkkmetele tagasi. Seda tehakse
vastavalt tehingute mahule, mille thistu liige Ghistuga sooritas, ehk vordeliselt Ghistu kasutamisega.
Kuigi Eesti oigusruumi ja traditsiooni mojul pole see tavaks, on niisugune tagasimaksete siisteem
mujal maailmas tavapirane. Uhendriikides kaasnevad selle kasutamisega isegi teatud maksuerisu-
sed ja -soodustused.

Vaatleme tagasimaksete siisteemi moistmiseks uhte naidet. Olgu lihtsuse huvides selleks viieliik-
meline teraviljaiihistu. Uhistu tasub liilkmetele nende tarnitud toidunisu tonnilt 150 eurot (DAP).
Valismaa teraviljaterminali polengu tottu onnestus Uhistul aga teenida 155 eurot tonnilt nisult.

Jargnevalt kujutatakse enam teenitud summa jaotamist ehk tagasimakseid (Tabel ).

Tabel |. Uhistuga tehtud tehingute tagasimaksete kujunemine

Uhistule tarnitud | Osakaal Uhistule tarnitud vilja | Liikme tarnitud vilja | Uhistu liikmele

Liige . ) . eest liikmele tasutud | tegelik mitgitulu tagasimakstav
vilja kogus (tonni) | (protsenti)
summa (eurot) (eurot) summa (eurot)
A | 000 2% 150 000 155 000 5000
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B 12 000 24% | 800 000 | 860 000 60 000
C 26 000 52% 3 900 000 4 030 000 130 000
D 6 000 12% 900 000 930 000 30 000
E 5000 10% 750 000 775 000 25 000
Kokku | 50 000 100% 7 500 000 7 750 000 250 000

Tagasimakseid eristavad kasumi jaotamisest maksunduslikud niiansid. Naiteks lasub Uhendriikides

kasumil tulumaksukohustus, kuid tagasimaksed kajastuvad lilkkmete endi maksudeklaratsioonides.

Uhistu vaib samuti sattuda oludesse, millele eeskirjade loomisel ei moeldudki. Noukogul tuleb otsus-
tada, missuguseid muudatusi nendes erakorralistes oludes teha, unustamata uhistu otstarvet. Igasuguse
teenuste kasutamise tagasimaksete susteemi mojud uhistule ja selle liikmetele on eripalgelised.Voimali-
ke mojuvaldkondade sekka kuuluvad oiglus, toelise Ghistuna tegutsemine, maksunuansid, seadusesatted,
pohikirja tolgendused, liikmete ootused ja soovid ning Uhistu enese tervis ja ellujaamine. Edukad lahen-

dused delikaatsetele muredele seisavad lopuks teadliku ja kaalutleva noukogu kates.

Liilkmesusnouded on uhistule olulised, olgu siis uute likmekandidaatide voi olemasolevate liikmete
nouete taitmise kohta. Noukogu liikmed peaks moistma heade liilkkmesuhete hoidmise tahtsust ja heitma
uhistust valja need, kes Uhistuga enam ei tegele. Monede liikmete kaitumine voib Uhistut ja seega teisi
liikmeid kahjustada, mistottu on noukogu lilkmetel mitte just kadestamisvaarne llesanne uhistu kaitseks
vajalikke samme astuda.Varem maaratletud erapooletud reeglid, mis valistavad juhtumipohiseid otsuseid

uksikute liilkmete kohta, aitavad hoiduda segadusest ja vimmast.

Maksumojudega otsused on pusivad. Ei eeldata, et noukogu liikmed on maksueksperdid, kuid neil tu-
leb oma otsuste tagajirgi moista. Niiteks on Uhendriikides otsene m&ju maksudele sellistel otsustel,
mis puudutavad kvalifitseeritud voi kvalifitseerimata tulude jaotamise teatiste (qualified or nonqualified
notice of allocation) kasutamist, Uhikupohiseid kinnipidamisi (per-unit retains), (neto)marginaalide (net
margins) ja kahjumi jaotamist ning enamikku teisi marginaalide ja valjamaksete arvestamisega seotud

kisimusi.

Toimetaja tdhelepanek: kvalifitseeritud ja kvalifitseerimata tulude jaotamise teatised

Pika ja lohiseva termini tuum on iseenesest lihtne. Nimelt méjutavad Uhendriikides iihistuga tehtud
tehingute ja kinnipidamiste tagasimaksed uhistu lilkkmete maksukohustust, mistottu voib liilkmetel
olla soov negatiivsete rahavoogude valtimiseks valjamaksetega viivitada. Seega on nendel liikmetel
voimalus kasutada kvalifitseerimata tulude jaotamise teadet.
Niisugusel juhul valjastab uhistu liilkmele toendi, et tal on oigus teatud tagasimakstavale summale,
kuid see makstakse liilkme soovil valja alles hiljem. Kvalifitseerimata tulude jaotamise teatisi valjas-
tavad uhistud, mille enese maksumaar on madal, kuid thistu klientide maksumaar on korgem. Sageli
likkavad lilkmed valjamakseid edasi kuni pensionile minekuni, kuna siis on liikmete maksumaar
madalam.

Eesti seadusandluses puuduvad analoogsed satted.
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Tehingutel liikmete voi mitteliikmetega ja nendega seotud netomarginaalide maksmisel on otsene moju
tulumaksukohustusele. Lisaks Ghistule langevale otsesele mojule kaasneb iga sellesisulise otsusega moju
likmetele voi teistele klientidele. Noukogu liilkmete nailiselt lihtsakoeline ariotsus muutub otsuseks,

milles tuleb paljusid huve tasakaalustada.
Huvide konflikt

Uhistu ndukogu liilkmetele kohalduvad kditumisstandardid on:

I. Kuulekuskohus. Noukogu lilkkmed peavad tagama, et ei nemad ega Uhistu tegele illegaalsete voi
kohatute asjadega.

2. Hoolsuskohus. Noukogu lilkkmetelt oodatakse, et nad kaituvad kogu aeg heas usus, on
taktitundelised ja otsustavad alati tihistu parimates huvides.

3. Lojaalsuskohus. Noukogu liilkmetel on noukogus enim usaldust, mistottu peavad nad valtima
huvide konflikte, omakasu, muul moel kui Ghistu parimaid huve silmas pidades tegutsemist ja

konfidentsiaalse informatsiooni avaldamist.

Nagu teised liilkmedki, kasutavad noukogu liilkmed tihistu teenuseid ning teevad seetottu Uhistuga isik-
likult tehinguid. Neil on omaenda kohustused iihistu ees ja ootused sellelt laekuvale kasule. Uhistus
noukogu liikmete tehtavad otsused mojutavad neid endid liige-kasutajana, nii nagu need mojutavad

uhistut ja selle teisi liikmeid.

Eelnev lojaalsuskohuse arutelu vihjas, et huvide konflikt on tks toenaolisemaid voimalusi, mil noukogu

liige voidakse vétta isiklikule vastutusele. Uhistuga isiklikult kauplemine seab néukogu liikme ohtlikku

olukorda. Mis tehtuna naib esmapilgul sutitu, voib takkajargi noukogu lilkkmele heita vaga halba valgust.

Leidub mitmeid naiteid noukogu liikmete tegevuse kohta, mis mojutavad nii neid endid kui thistut ja
katkevad seetottu huvide konflikti riski, muuhulgas:

#® Hinnaerisuste voi erimoonduste (special concessions) kehtestamine suurtootjatele ja klientidele.
Samaaegne kohaliku ja keskiihistu juhatamine.

Liige-klientide laenude pikendamine.

Kapitali kaasamise meetodite valik.

L I N

Uhistuga tehtud tehingute tagasimaksed, eriti kui iihistu on mitmeotstarbeline ja selle erinevad

funktsioonid pole taielikult eraldatud.

*

Uhistuga tehtud tehingute rahalised v&i mitterahalised tagasimaksed, mis on klientide maksukohus-
tusega seotud.
% Omakapitali lunastamise otsused, sealhulgas see, millal lunastada, finantseerimismeetodid ja omaka-

pitali kogumised kavad.

Toimetaja tahelepanek: omakapitali lunastamine
Ehkki valjend on kenasti eestikeelne, voib see siiski naida Usnagi vooras. Omakapitali lunastamine
(equity redemption) on olemuslikult osa uhistu kapitaliringlusest. Lunastamine tahendab seda, et

uhel hetkel tagastatakse uhistu liikmele tema uhistusse paigutatud raha ehk omakapital. Enamjaolt
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toimub omakapitali lunastamine ringlusfondi raames, kui teatud perioodi moodudes tagatakse liik-
mele tema panus.

Omakapitali kogumise ja seega omakapitali tapsemad tingimused satestab enamasti tihistu ndukogu.

Noukogu liilkmed peavad need ja koik teised otsused langetama hoolimata noukogu lilkkmete ja Ghis-
tu ihistest huvidest. Uhistu asutamislepinguski pooratakse sellele tihelepanu, vihemalt kliendisuhete
mottes. Naiteks voib pohikiri satestada nii:,,Oma ametiaja jooksul ei s6lmi tkski ndukogu liige Ghistuga
kasumi taotlusega lepingut, mis erineb teistele liikmetele, lihtosakute omanikele ja teistele osapooltele

lubatud arisuhetest voi erineb piirkonnas praegu uldlevinud tingimustest.*

Noukogu liikmetel ei tohiks olla probleeme, siis kui ilmselget huvide konflikti tunnistatakse ja otsuste

langetamisel seatakse Uhistu huvid esiplaanile ning vastatakse koigile kisimustele avatult ja ausalt.
Finantsasjad

Noukogu liikmetel tuleb thistu efektiivse finantsstruktuuri ja kindla finantsolukorra tagamiseks olla
hoolas ja tahelepanelik. Nendele usaldatakse ulim vastutus thistu ja selle liikmete rahaliste vahendite
ja varade hoolitsemise eest. Kuigi mittethistulistele ettevotetele kehtivad sarnased uldreeglid, peavad
uhistu noukogu lilkmed kasitlema tavaparatuid kusimusi, kuna uhistutel on organisatsiooni rahastamiseks
eriparased meetodid. Kuivord thistud tootavad liikkmete uhise kasu nimel, mitte ainult kasumit taotleva
organisatsioonina, on neil teistest ettevotetest erinevad finantsvajadused, voimalused ja piirangud. Koige

keerulisemad finantsotsused on I6puks ikka noukogu liikmete kates.

Uhistu teenuste kasutamise tagasimaksed on enamikes iihistutes tihedalt seotud omakapitali jactusega.

Noukogu liikmed otsivad tasakaalu praegustele liikmetele tehtavate tagasimaksete ja Uhistu omakapitali
struktuuri vahel. Naiteks voib thistuga tehtud tehingute eest tagasimakseid sooritada raha ja kirjalike
jaotusteadete kombinatsioonina. Sellel valikul on uhistu pikaajalisele finantstervisele ulatuslikud taga-
jarjed, kuigi liilkmed voivad samal ajal maksunduse huvides oodata mahukat rahalist valjamakset tasuna
oma uhistus tegutsemise eest. Finantseerimise valikud, mis puudutavad jaotatavat tulu, omakapitali voi
laenukapitali, teenuste kasutamist voi muud, on need, mis koik kuuluvad noukogu tegevuskavade ja

strateegiate hulka.

Omakapitali lunastamine on uhistu finantseerimisstisteemi lahutamatu osa, ehkki see voib samas olla
vaidluste allikas. Omakapitali lunastamisega seotud otsused delegeeritakse tihti ndukogule. Selles kdsi-
muses tuleb teha erinevaid otsuseid:

% Kuidas peaks noukogu seda tegema!?

Kas liihikesed ringlusperioodid ohustavad uhistu finantsolukorda ja kindlust?

Kas pikad ringlusperioodid viitavad kehvale planeerimisele?

Kas uihistu kasutab varasemate lilkmete raha praegustele liikmetele kasu toomiseks?

# P PP

Kas aeglane ringlusperiood tekitab probleeme oiglus(tund)ega?
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Kohtud toetavad omakapitali lunastamise kohtuvaidlustes tavaliselt noukogu liikmete otsuseid, kuid
noukogu oluline valjakutse on mineviku, oleviku ja tuleviku liikmete kohustuste oiglane ja otsekohene

taitmine, et valtida lahendamatuid probleeme.
Erakorralised siindmused

Noukogu lilkmete kohustuste koorem kasvab, kui thistu kaalub oma organisatsiooni voi uhistu suhete
muutmist seoses teiste ettevotetega. Uhinemised voi tihtsate pikaajaliste iihisettevStete (joint-venture)
asutamine koos teiste ariettevotetega on moned naited stindmustest, millal ndukogu liikmetel lasub
tohutu vastutus uhistule kriitilise tahtsusega otsuste langetamisel. Niisugused stindmused mojutavad

likmete huve nii luhi- kui ka pikaajalises perspektiivis.

Need otsused mojutavad koigi seotud osapoolte kasu, sealhulgas nii mineviku kui ka tuleviku finantsko-
hustusi, mistottu peavad koik osapooled planeerimisprotsessis silmas pidama erinevat moju erinevatele
likmetele. Noukogu lilkmed ei hinda vaid seesuguste tegude uldisi kulusid ja kasusid, neil tuleb lahenda-

da ka nendest tegudest tulenevaid lahkhelisid liikmete vahel.

Uhistu t66 Iopetamine on kahtlemata {iks keerulisemaid otsuseid, mis ndukogul langetada tuleb. Tavaliselt
toimub see protsess ebameeldivates oludes, mistottu paneb see koigi osaliste voimed ja pihendumuse

proovile.

Noukogu liikmed peavad pingutama, et moista eelnevalt tutvustatud kaitumisstandardite voimalikku
suunavat moju oma teenistusele. Oma tegevuse tagajargede, selle tapsema toimimise, liilkmete ja thistu
tulevikuprotsesside mojude kohta teabe evimine on ulimalt tahtis. Liikmehuvide tasakaalustamine ning

uhistu finants- ja teiste vajaduste mootmine suunab noukogu liikmete otsuseid.
Uhistu edu hindamine

Efektiivseks toimimiseks peavad noukogu lilkmed thistu finantsaruandeid hasti tundma.Taotle koh-

tumist uhistu juhataja voi raamatupidajaga, kui sa vajad nende lugemiseks enam taustainfot.

Tahtsad otsused juhatuse too tulemuslikkuse ja strateegiliste plaanide voi spetsiifiliste projektide edu
vOi nurjumise ning tulevikuplaanide koostamise kohta tuginevad koik uhistu praeguse tulemuslikkuse

tapsele ja realistlikule hindamisele. Niisugune hindamisprotsess pole tihelgi juhul lihtne.

Nagu iga teisegi ettevotte puhul, loeb thistule kasum, kuid erinevalt teistest ariettevotetest on kasum
vaid Uhistu toelise edukuse hindamise algpunkt. Noukogu igal liilkmel tuleb finantsaruannetest, organi-
satsiooni kasvust, projektiplaanidest, tldistest strateegiatest ja pakutavate teenuse tasemetest aru saada,

kuid sellega nouded neile ei piirdu.

Keerukad kusimused nouavad noukogult enam kaalutlemist. Missugune oli mingisuguse teo netokasu
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likmetele, sealhulgas nende jaole saastudest ja marginaalidest? Missugune on uhistu finantsseis ning

millised on tuleviku kapitalivajaduste suunad ja ootused?

Kas koiki liikmeid koheldi valjamaksete ja finantseerimiskohustuste jaotamisel diglaselt? Kas Ghistu tee-
nindas mingeid liikmeid teistele liilkmetele suurema tulu maksmise arvelt? Kui nii, siis kas selline praktika
taidab Uhistu uldist eesmarki? Missuguseid moondusi tehti luhi- ja pikaajaliste vajaduste, kohustuste ja
kasude puhul? Kas onnestumised voi labikukkumised on juhatuse, ndukogu otsuste, majanduskeskkonna

voi lilkmete tegevuse tagajarg? Mida saab voi ei saa uhistu tulemuslikkuses parandada?
NoGukogu liikmed tasakaalustavad lilkmete huve

Uhistu joukus on selle likmete oma ja kui iihistu ei rahulda varmalt likmete vajadusi, ndrgestatakse

liikmete kontrolli ja kasutaja kasu pohimétteid. Uhistu lihtsalt I5petab oma t66 ja kaob.

Enamikes uhistutes pole lilkkmeskond tihetaoline, iga liige tunneb uhistu vastu omamoodi huvi. Huvid
erinevad teatud maaral, monikord on liikmete huvid isegi drastiliselt erinevad. Liikmetel voivad olla
erinevad planeerimishorisondid, mis ilmneb sageli naiteks nende liilkmete vahel, kes alles alustavad pol-
lumajandustootmisega voi kes plaanivad peatselt pensionile minna. Seesugustel lilkkmetel voivad uhistu
rahastamise, tehingute tagasimaksete, ringlusperioodi ja rahaliste voi mitterahaliste maksete suhtes olla
tahelepanuvaarselt erinevad huvid. Liikmetele voivad kehtida erinevad maksumaarad, mis omakorda

jatab jalje tehingute tagasimaksete kogusele ja vormile.

Noukogu véib sattuda olukorda, milles on tarvis ménede liikmete vajadusi iihistu enese huvidega tasakaalustada.

TAGASI

25



26

Monele liilkmele voib hind olla olulisem, samas kui teised peavad enam lugu tarne- voi turustuskindlu-
sest. Erinevate toodete tootjate vajadused samas iihistus voivad samuti selgelt erineda. Uhistuga tehtud
tehingute mahtude erinevused lilkkmete seas voivad viia erinevate hindade noudmiseni. Need ja teised
muutujad eristavad uhistu noukogu liikme kohustust liikmeid esindada usna tugevalt mitteuhistuliste

ettevotete noukogu otsustest.

Liikmed voi tulevased liikmed voivad uhistult soovida enam, kui see pakkuda suudab, ohverdamata sel-
leks Uhistu finants- ja tegevuskindlust. Noukogu voib sattuda olukorda, milles on tarvis monede liikmete
vajadusi Uhistu enese huvidega tasakaalustada. Kuigi diplomaatia ja hea kommunikatsioon on vaartusli-

kud, ei pruugi tlesandele lihtsat lahendust leiduda.
Noukogu ja juhatuse suhted

Uhistule on néukogu ja juhatuse hea todsuhe eluliselt oluline. Samas tekitavad néukogu ja juhatuse
erinevad iilesanded loomulikke pingeid rollide ja kohustuste vahel. Uhistu néukogul on selge roll ja iiles-

ehitus, mis annab sellele iseseisvuse ja eestvedamise kohustuse, mida ariettevotetes tingimata ei kohta.

Kas noukogu annab joulisele juhatajale pohjendamatult jarele? Kui nii, siis mida voib see kaasa tuua?
Kas noukogu sekkub kohatult tihistu juhtimisse ja igapaevasesse toosse? Kui nii, siis missugused voivad
olla selle tagajarjed? Kuidas hindab noukogu juhatust ja millised korrigeerivad meetmed on rasketeks
aegadeks ootamas?! Kas noukogu ja juhatuse vahel on toimiv suhtlus- ja kasuliin? Mida arvab juhatus
noukogust? Kui see on uhistu huvides, kas noukogu on valmis otsustama, et juhatus tuleb asendada, ja

selle otsuse taide viima?
Tasud

Miks peaks keegi noustuma uhistu noukogu liikme rolliga, kui teda ootavad sellest kirjutisest eelnevalt
tuttavad kohustused, korged kaitumisstandardid ja raskete otsuste plejaad? Kuid saab nimetada vahe-

malt viit pohjust uhistu noukogu liilkmena teenimiseks.

Kohustusi, vastutust, kohuseid ja ndudeid maaratlevad kehtivad reeglid on tsna selged. Need juhivad
noukogus puudlikult ja hoolikalt kaituva liilkme suunda, mida jargides onnestub tal tahelepaneliku pilgu
abil noukogu lilkme too paljudest varjatud ohtudest Umber poigata. Kuigi noukogu liige voib sattuda
ebameeldivatesse ja monikord ootamatutesse oludesse, aitab korgete isiklike kaitumisstandardite jargi-

mine end suureparaselt probleemide vastu kindlustada.

Noukogu liikmed kuuluvad meeskonda, mis on lisaks toetusele omaette preemia. Noukogus vaetakse
enne otsuste langetamist raskeid kisimusi, otsitakse ja jagatakse informatsiooni ning otsustatakse Uhi-

selt. Oma kohustusi jagatakse teiste samasuguses olukorras olevate inimestega. Meeskonna kontsept-

sioon ei piirdu vaid noukoguga, see holmab veel juhtkonda ja ehk koige olulisemana ka uhistu liikmeid.

Uhistu noéukogu liikmed peavad tavaliselt lugu véimalusest votta erinevates ringkondades aktiivne hoiak.
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Pelk valjakutse olla noukogu liige voib olla kolmas boonus. Noukogu liilkmed naevad kusimust selle avas-
tamisest saati, nad tuvastavad voimalikud probleemid, mida see uhistule ja selle liikmetele tekitab, leiavad
voimalikud lahendused, koguvad ja uurivad lahenduste hindamiseks vajalikku infot, piiritlevad erinevate
teguviiside tagajarjed, langetavad otsuse, koostavad valitud lahenduse rakendamiseks tarvilikud eeskirjad
ja juhised ning hindavad noukogu otsuste tagajargi. Mida keerukam on probleem, seda tulusam on sellele
lahenduse leidmine. Mida kriitilisem on kusimus Ghistu edukuse seisukohast, seda enam pakub problee-

mi lahendamise protsess rahuldust.

Noukogu liilkme amet loob voimaluse teisi otseselt ja tahtsal viisil teenida. Hasti juhitud thistu kasu-
saajate sekka kuuluvad lilkmed ja kliendid; thistu juhatus ja tootajad; isikud ja ettevotted, mis Uhistuga
kauplevad; kohalik kogukond, milles uhistu koos selle liikmete ja tootajatega tegutseb; ning turundus- ja
tarnesusteemid, milles Ghistu tootab. Inimesed, kes kaaluvad noukogu likme ametit, arvestagu oma suu-

re potentsiaalse mojuga valjaspool noukogu ja isegi Ghistut ennast.

Lopetuseks evib noukokku kuulumine ise teatud isiklikku prestiizi, hoolimata ametiga seotud ohtratest
kohustest ja raskustest. Uhistu ndukogus teenimine on omaette viirikas ja professionaalne eesmark,

noukogu liikme amet peaks olema suure isikliku uhkuse ja rahulduse allikas.

Praktiline harjutus

Revideeri noukoguga oma uhistu iseloomu.

* Mis on uhistu otstarve?

* Mida see huvide tasakaalustamisel tahendab?

* Tuvasta erinevad sidusgrupid — need, kellel on uhistu tegevuses ja tulemuslikkuses oma huvid
mangus.

* Selgita valja pohilised faktorid, mis teevad organisatsioonist Uhistu ja eristavad seda teistsugus-

test ettevotetest.

Naase uhistu visiooni, missiooni ja eesmarkide juurde.

* Kas need on asjakohased, realistlikud ja ajakohased?

* Kas need saadi liikmeskonnalt voi koostas need noukogu ja/voi juhatus?
* Kas lilkmed teavad oma Uhistu visiooni, missiooni ja otstarvet?

¢ Mida liikmed nendest arvavad?

Jata noukogu koosolekul natuke aega (peale ettevalmistumist) aruteluks, missuguse edumoodikuga
tuleks noukogul Ghistu tulemuslikkust moota, sealhulgas nii selle juhatuse kui ka noukogu tegevuse
tulemuslikkust.
* Alusta pika loeteluga ja sea prioriteedid.
» Kas moodikud thilduvad uksteisega?
* Kui need omavahel ei sobi, siis missuguseid kompromisse tuleb otsustusreeglite koostamiseks
teha?

* Mida arvaksid liikmed nendest kompromissidest ja otsustusreeglitest?
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Mine isiklikuks — kuna see juba on nii!

* Leia probleemid, mis sulle isiklikult enim ebamugavust valmistavad ja mille kohta sooviks sa ot-
suse langetamisest hoiduda.

* Koosta plaan otsustuskoorma jagamiseks.

* Loetle tegureid, mida sa probleemi lahendamisel arvesse votad.

* Kas sa arvad, et teistel on samavord ebamugav?

KOOSTOOS TEEME PAREMINI!
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MISSUGUSEID KUSIMUSI PEAKS
UHISTU NOUKOGU LIIKMED KUSIMA?

Sissejuhatus

Uhistu ndukogu liikmetel tuleb oma kohustuste tiitmiseks erinevatel viisidel valmistuda. Oma {ihis-
tule heaks teenaitamiseks peavad nad lugema erinevaid aruandeid ja muid materjale Uhistu detailse-
test finantsaruannetest kuni eelmise koosoleku protokollini, et olla teadlik koigist thistu tegemistest.
Ulesande edukaks tiitmiseks tuleb ndukogu likmetel mdista, missuguseid kiisimusi kiisida ja monel juhul
ka vastata. Noukogu kogenud liikmed teavad tanu oma tohutule teadmistepagasile, missuguseid kisimu-
si iseendalt, Uhistu liilkmetelt, teistelt ndukogu lilkmetelt, juhatuselt, audiitoritelt, juriidilistelt noustajatelt
ning teistelt oma kohustuste ja kohuste taitjatelt kiisida. Noukogu vahekogenud liilkmed peavad oppima

neist kiisimustest aru saama.

Kaesolev kirjutis on kui kasiraamat thistu noukogu liikmetele. Selles tuuakse naiteid kisimuste kohta,
mida noukogu liikmetel tuleks eraisikuna, komitees teenides voi noukogu taiskoosseisus kusida. Kusi-
mused on jagatud kiimnesse ossa erinevate valdkondade kaupa. Need holmavad uhistegevuse olemust
ja pohimotteid, valitsemisstruktuuri, regulatiivseid ja juriidilisi aspekte, suhteid liikmetega ja koolitust,
juhtimist, finantsjuhtimist, auditeerimist, strateegilist planeerimist ja konsultante. Kisimuse adressaat
peaks olema selge, kuigi monel juhul on need suunatud enam kui tihele sihtgrupile (naiteks neile endile,

juhatusele, teistele noukogu liikmetele, tootajatele jne).

Igas kategoorias loetletavad kiisimused pole ammendavad, olenevalt uhistu voi probleemi iseloomust
voib olla tarvis kusida teisigi kisimusi. Kusimused voivad olla suunatud erinevatele thistutega seotud

osapooltele, kuid need on enamasti moeldud noukogu liikmetele endile.

Toimetaja tdhelepanek: lihistegevuse teadmussiirde pikaajaline programm
Ehkki kaesolevas peatiikis loetletavatele kusimustele vastamiseks tuleb thistu noukogu liikmeil ja
koigil huvilistel endil pingutada, ei pea nad seda tegema tiksi. Muidugi leidub netiavarustes ohtralt
teemakohast materjali, kuid abi saab lahemaltki. Nendele ja teistelegi kisimustele otsitakse vas-
tuseid Uhistegevuse pikaajalise teadmussiirde programmi infopaevadel ja koolitustel ning projekti

raames valja antud kasiraamatutes ja teabematerjalides.
Olemus ja pohimotted
Uhistegevuslikud pohimétted (cooperative principles) on tegevus- ja kiitumisreeglid, mis on koostatud

selleks, et valitseda Uhistuid ja saavutada nende liikmete majanduslikud ja sotsiaalsed eesmargid. Need

on uhistegevusliku tegevuse ja struktuuri kangasse kootud. Nonda nagu muutub tegevuskeskkond ja

uhistud sellele reageerivad, tuleb noukogu liikmetel teada selle moju uhistu valitsemise pohimotetele.

Noukogu liikmed peavad selgelt tunnistama, et nende uhistu taidab oma pohimottelist kohustust tegut-

seda jarjekindlalt Ghistegevuslike pohimotete jargi.
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Toimetaja tahelepanek: valitsemine

Mida tahendab valitsemine? Kas valitsemine (governance) ja juhtimine (management) on stinonuu-
mid? Kas uhistut valitsetakse voi juhitakse? Koik need kusimused tulenevad tihistu olemusest.
Valitsemine viitab uhistu kontrolliprotsessile, mille hoovad on korgeima voimu kandja ehk lilkkmete
kates. Seega eristab valitsemist juhtimisest protsessi ulatus — valitsemine on oluliselt laiahaardeli-
sem kui juhtimine. Valitsemine holmab strateegiate kehtestamist, juhtimine aga taktikate koosta-
mist ning nende ja strateegiate elluviimist.

Kuigi valitsemise asemel saab kasutada sona juhtimine, on vastupidine voimatu — valitsusorganite
ehk tldkoosoleku, ndukogu ja volikogu voimupiirid on oluliselt laiemad juhtimisorgani ehk juhatuse

volitustest. Seetottu ei saa valitsemist ja juhtimist tdielike siinoniilimidena kasutada.

Uhistule on valitsemine olemuslikult olulisem, kuna selle eesmark on omanikke ehk liilkkmeid teenida.

Kuid ilma juhtimiseta laguneks see ikkagi kildudeks. Uhistut iseloomustab alaline valitsemis- ja

juhtimisprotsesside heitlus, kus molemad osapooled on Gihtemoodi vajalikud.

Kiisimused noukogu liilkmetele seoses lihistu olemuse ja pohimotetega

% Kas meie uhistu jargib tanapaevast uhistegevuslikku pohimotet, et ari omavad, kontrollivad ja sellelt

saavad tulu kasutajad?

#% Kas me jirgime Rahvusvahelise Uhistute Liidu (International Co-operative Alliance, ICA) pohimét-

teid?

% Kas meie uhistu kuulub praegustele uhistu liikmetele, kes seda kontrollivad ja kes kasutavad selle
teenuseid?

#® Kas meie uhistu teenustest on liikmetele kasu? Kuidas liikmed sellest kasu saavad?

% Kas liilkmed moistavad uihistuga tehtud tehingutelt sooritatava tagasimakse olulisust?

% Miks peaks Ghistud jargima traditsioonilisi pohimotteid?

% Missugused on need pohimotted ja kuidas need alguse said?

% Kuidas me saame uhistegevuslikke pohimotteid paremini taita ja kindlustada, et me tegutseme nen-
de jargi?

% Kas moni meie tegevus riivab Uhistegevuslikke pohimotteid?

% Kas meie liikmed saavad Uhistegevuslikest pohimotetest taielikult aru ja kuidas eristavad need meid

teistest ettevotetest? Kui mitte, siis kuidas me saame olukorda parandada?

# Kas moni meie tegevuses voi struktuuris kaalutav muudatus ohustab Uhistegevuslike pohimotete

jargimist?

&

did teevad meie ettevotte eriliseks?
Kas liilkmed saavad uhistu eelistest tapselt aru?
Kas liilkmed moistavad oma eriparaseid kohustusi Ghistu kasutaja-omanikena?

Kas me noustame liikmeid uhistut mojutavate kohustuste ja probleemide asjus?

# P B PP

eiramiseni? Kas uhistu tootab ja tegutseb toelise thistuna? Kui mitte, siis kus on viga?

TAGASI
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Vastuste leidmine ei Iopeta kisimuste kusimist. Kui asutuse uhistegevuslik olemus (cooperative charac-
ter) ja pohimotted naivad korras, tuleb noukogu liikmetel kisida, kuidas ettevote kasvab ja muutuvate
tingimustega kohaneb. Kui nende otsuseid vaidlustatakse voi neid rikutakse, peavad noukogu lilkkmed
kusima raskeid kiisimusi selle kohta, mida see tahendab ja mida peab tegema, et valtida koike omanike

huve parssivat.
Valitsemisstruktuur

Uhistud kasvavad ja muutuvad aina diinaamilisemas keskkonnas, seetdttu saab valitsemisstruktuurist
(governance structure) liikmete oluline murekoht. Kuigi teemale peaksid keskenduma koigi Uhistute
noukogude lilkkmed, muutub see eriti oluliseks nende Uhistute jaoks, mille liikmeskond on oluliselt
kasvanud ja laienenud. Siin on moned kiisimused, mida noukogu liige peaks kiisima efektiivse valitse-
missusteemi tagamiseks, et see vastaks lilkkmete vajadustele ja Ghistegevuse demokraatliku protsessi

nouetele.

*

Kas meie valitsemisstruktuur on sobiv selleks, et tagada liikmetele tohus kontroll? Kas liikmed on

Oiglaselt esindatud?

#® Kas liilkmed kontrollivad meie Ghistut?

% Kas liikmed tunnevad, et nende esindatus on kiillaldane?

% Kas meie valitsemisprotsessis osaleb markimisvaarne arv liilkmeid?

% Kas noukogu suurus sobib efektiivseks valitsemiseks?

% Kas meie liilkmete piirkondadesse jaotamise komitee (redistricting committee) toimib hasti?

% Missuguste oluliste probleemidega seisab meie valitsemisstruktuur silmitsi? Mis on selle tugevused
ja norkused?

% Kas meie valitsemisstruktuur sobib tulevikus otsuste langetamiseks ja katsumustele reageerimiseks?

% Kas meie valitsemisstruktuur voimaldab nii likmeskonnal kui ka noukogul teineteisega edukalt su-
helda?

% Kas kommunikatsioon tegevjuhiga toimub nii kohalikul kui ka regionaalsel valitsemistasandil tohusalt?

% Kas meie valitsemisstruktuuris on piisavalt alliiksusi ja osakondi, et hoida ihistu mitmekesise
likmeskonnaga kontakti?

#%  Kui hasti on meie alliiksused ja osakonnad koordineeritud?

% Kas meil on oOige arv hasti tootavaid ja oiget tliupi komiteesid?

% Kas koik thistu liikmed moistavad meie valitsemisstruktuuri koiki aspekte?

% Kas meil on efektiivne komiteede slisteem, mis toetab noukogu ja juhatust otsustamisel? Kas meie
komiteed toimivad tulevaste noukogu liikmete kasvulavana?

% Kas me peaks noukogus teenivatele liilkkmetele tasu maksma voi kaaluma nende palga tostmist, kui

nad juba saavad palka?

% Kas me peaks kaaluma finants- voi Gigusvaldkonna oskusteabe saamiseks noukokku mone liikme
lisamist, kes ei tegele pollumajandusliku tootmisega? Kui nii, siis kas ta peaks olema hailediguseta
voi haaledigusega liige?

% Kas meie uhistu tegutseb mones kohalikus vai riiklikus Ghistute katuseorganisatsioonis?

TAGASI
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Reeglid ja juriidilised aspektid

Noukogu liikmete peamine kohustus on algatada reeglite kehtestamine ja need heaks kiita. Nad annavad
uhistu tegevuste tohusaks juhtimiseks katte suuna ja tapsemad juhtnoorid. Eeskirjad peavad peegeldama

uhistu alusfilosoofiat, kuna reeglid on Uhistegevuslike eesmarkide saavutamise oluline koostisosa.

Kehtestades uusi reegleid voi hinnates olemasolevaid, tuleks noukogu liikmetel eeskirjade kirjutami-
se tapsustamiseks ikka pohilisi kiisimusi kusida. Noukogu liilkmed peavad koostama oiglasi ja kindlaid
uhistegevuslikke reegleid, neid moistma, hindama ja joustama. Moned kisimused, mida noukogu lilkmed

arvestama peaks:
Olemasoleva reegel

Kas see peegeldab uhistu arifilosoofia aluseid?

Kas see toob liikmetele oiglast kasu?

Kas eeskirja keelekasutus toob selle motte selgelt valja? Kas seda on lihtne lugeda?
Kas terve noukogu noustub poliitikaga?

Kas reegel tekitab huvide konflikti mone lilkme, nukogu liikkme voi juhiga?

Kas eeskiri arvestab noukogu ja juhatuse kohustuste selget jaotamist?

Kas juhatusel on piisavalt reegleid, et thistut tohusalt toos hoida?

Kas eeskirju on liiga palju? Kas moni reegel on tileliigne?

#F P FPFEFPEP PP

Kas koik eeskirjad on iiksteisega kooskolas? Kui mitte, siis missuguseid tuleb kohandada, muuta voi

eemaldada?
Uus reegel
Mida tapsemalt peaks uus reegel tegema voi tegemata jatma?

Missugused tegusonad teevad eeskirja selgemaks?

Kas reegel peaks olema ajapiiranguta voi tahtajaline?

# P PP

Kas eeskiri sobib praeguse tegevuse ja strateegilise plaaniga (naiteks missioon, eesmargid ja stra-

teegiad)?

#

Kas reegel on lileliigne voi rikub teisi eeskirju?

#

Kas liilkmeskond noustub reegliga? Kas see esindab nende huve?

% Kas meil on uue eeskirja hindamiseks kogu informatsioon olemas?
Avalik poliitika

Uhistud peaksid koostama kirjaliku poliitikaotsuste kogumiku ja looma nende regulaarse muutmise
tarbeks protseduuri. Poliitiline programm peaks sisaldama kava, kuidas viia otsuseid ellu isiklike kontak-
tidega suunajate ning teiste uhistute, huvigruppide koalitsioonide ja kutseliitude abil. Need on moned

huvikohad néukogu liikmetele kaalumiseks:
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Missugused poliitikaotsused on meie Uhistu huvide peegeldamiseks koige vajalikumad?

Kas meie liilkmeskond noustub valjatootavate poliitikaotsustega? Kas need on liilkmete huvides?
Kas liilkmed sonastavad poliitikaotsuste soovitusi?

Kui tihti me vaatame ule / muudame oma otsuseid? Kas piisavalt tihti?

Kui palju ressursse saab uhistu avalikule poliitikale piihendada? Kui aktiivne saab thistu olla?
Kas liilkmed osalevad meie otsustuskomitee to0s ja kas see on efektiivne?

Missuguste teiste Uhistute voi uhistute liitudega saame me poliitikat valja tootada?

Kas me loome kohalikul, osariigi ja rahvuslikul tasemel digeid kontakte? Kas meid kuuldakse?

Kas me toetame organisatsioone, mis teevad meie eest avalikku poliitikat?

# P PP P PP PGP P

Kas me kasutame ressursse, mida meie avaliku poliitika pingutused Uritavad taiendada?
Delikaatsed poliitikakiisimused

Uks delikaatne kiisimus on see, millisel mairal peaks iihistu sekkuma poliitilistesse asjadesse? Kui {ihis-
tu noukogu soovib sellega aktiivselt tegutseda, tekivad kusimused, mis aitavad paika panna sekkumise
maira voi selle vajalikkust. Siin voib libastuda. Uhistu liikmetel nagu laiemal avalikkuselgi on poliitilistel
teemadel vagagi erinevaid arvamusi. Eriti delikaatseks voivad probleemid muutuda siis, kui need puudu-
tavad parteilisi ja ideoloogilisi lahknevusi. Siin on kaalumiseks moned kiisimused:

% Kas meie uhistu peaks osalema poliitilistes asjades? Kui jah, siis kui suurel maaral?

% Kas meie uhistu peaks poliitilises protsessis osalema ka muude kusimuste juures kui spetsiifilised

deklaratsioonid?

%  Kui avatult ja laiahaardeliselt peaks uhistu tegutsema? Kuidas kaitstakse liikmete mitmekesiseid huve?

*

Millistest tegevustest tuleks hoiduda voi mida piirata ja kuidas seda teha?
% Kui meie noukogu otsustab mingi kiisimuse kohta poole valida, kas siis peaks liikmetelt heakskiitu

kisima?

Juriidilised aspektid

Noukogu liilkmed peaks oma Uhistu juriidilistest dokumentidest aru saama ja neid aeg-ajalt lile vaatama
ja vajadusel muutma.Vajalike muudatuste visandamiseks ja nou saamiseks tuleks palgata juriidiline nous-
taja. Sellest hoolimata peavad noukogu lilkkmed dokumentide sisu moistma ja olema efektiivse otsusta-
mise nimel erinevate valdkondadega kursis. Nad peavad veenduma, et uhistu struktuur on seaduslik ja
jargitakse oiguslikke protseduure. Moned kusimused kaalumiseks:

% Kas meie uhistul on koik vajalikud juriidilised dokumendid olemas?

% Kas meie asutamislepingus on koik vajalikud kirjed tapsed (naiteks pealkiri, nimi, peamine tegevus-
koht, eesmark, volitused, kestvus, ndukogu liikmed, kapitalistruktuur, muudatused, allkirjad jne)?

% Kas pohikiri kirjeldab tapselt liilkmesust, Uldkoosolekut, ndukogu ja juhatuse liikmeid, noukogu ja
juhatuse liikmete kohustusi, omakapitali ja selle lunastamist, ndusolekut, tehinguid mitteliikmetega,
muid sissetulekuid, kaotuste kandmist, tegevuse I6petamist, kahjutasu, dokumendi taiendusi jne).

% Kas meie uhistu turustuslepingud sisaldavad vajalikke klausleid ja kirjeldavad oma funktsioone? Kas

need peab lle vaatama ja neid taiendama?
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Kas meil on noukogu liilkme kasiraamat? Kas see katkeb kogu vajalikku teavet, et noukogu liilkmed
moistaksid taielikult Ghistu juriidilist struktuuri ja selle oiguslikke mootmeid?

Kas me moistame noukogu lilkkmete kohustusi thistu ees?

Kas meil on kartellivastaste-, maksu- ja keskkonnaseaduste ning diskrimineerimisvastaste ja tooo-
hutusnouete taitmise jarelevalve tegevuskava?

Kas meie uhistu vajab juriidilist auditit, et hinnata oiguslike probleemide ja muredega seotud ohte?

Kas me oleme tutvunud uute seaduste ja regulatsioonidega, mis voivad ka meie histut mojutada?

Noukogu liikmed peavad perioodiliselt tihistu reeglite ja juriidiliste dokumentide sisu selgitama, neid ule

vaatama, kriitiliselt hindama ja taiendama, et neil oleks dokumentide sisust selge arusaam.

Suhted liikmetega ja haridus

Noukogu liikmetel tuleb oma liikmesuhete (member relations) tegevuskava aeg-ajalt lile vaadata ja hin-

nata, kas see rahuldab liilkmete vajadusi. Selge tegevuskava on Uhistu liikmete omanduses ja nende kont-

rolli all hoidmise seisukohast kriitiline. Tegevuskava peab tuginema kommunikatsioonile ja koolitusele.

Noukogu liikmed peavad oma rolli ja vastutustega seotud erinevatest kommunikatsiooni kiilgedest

aru saama. Eesmark on seejuures efektiivne kommunikatsioon uhistus, mis viib tugevama ja lojaalsema

uhistegevusliku kultuurini.

L R R N I
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»

Kas meie uhistu tldine kommunikatsioonistrateegia on tohus?

Kas uhistu liikmed saavad noukogu liikmetelt ja juhatuselt kergelt kiisimusi kusida?

Kas nad on vastustega rahul?

Kas liikmed teavad tihistu missiooni?

Kas Ghistul on uudiskiri, valjaanne voi kasulik veebileht? Kas liikmed loevad seda? Kas meil on
mehhanism, mille vahendusel saavad liikmed meie kommunikatsiooni kohta tagasisidet anda? Kas
meie kommunikatsioonipersonal on kompetentne ja me pakume neile oma oskuste parandamiseks
koolitusvoimalusi?

Kui suur on uhistu ringkondlike voi piirkondlike koosolekute osalus?

Kas liilkmed on Uhistu tegevustesse ja teenustesse haaratud?

Kas liilkmed on olemasoleva kommunikatsiooniga rahul?

Kas liikmed taidavad oma liikmekohustusi? Mida voiks parandada? Kuidas saab parandusi veelgi edasi
viia?

Kas lilkmete vaadetele voi nende muredele vastamiseks on olemas efektiivne mehhanism (meetod
voi susteem)? Kuidas saaks seda parandada?

Kas meie uhistu viib labi piisavalt palju Uhistegevuslikke koolitusi? Kas see rahuldab liilkmete, toota-
jate ja noukogu liikkmete vajadused?

Kas meie haridusprogramm kasutab ara kohalikke, regionaalseid ja riiklikke thistegevuse koolituste
ressursse?

Kus asuvad liingad hariduses ja kuidas saab neid taita?

Kuidas meie uhistu saab haridusstusteemi parandada?
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Kas noukogu liilkme koolitusvajadusele pooratakse piisavalt tahelepanu?
Kas meie uhistu votab haridust piisavalt tosiselt?
Kas noukogu liilkmed on piihendunud enese harimisele ja tiiendamisele?

Missugused koolituskavad on koige mottekamad ja tohusamad?

g F P P PF

Kui meie thistul on noorliikme programm, siis kui hasti see tootab?
NoGukogu liikme hindamine

Uhistu néukogu likmetel tuleks puudujiikide parandamiseks hinnata oma isiklikke véimeid ja néukogu
kui terviku tulemuslikkust. Hindamine peaks holmama néukogu liiget, nukogu tervikuna ja néukogu
koosolekute produktiivsust. Eesmark on aidata hinnata noukogu liikmetel nende voimeid, et nende te-
gevuse tulemuslikkuse tostmiseks saaks korrektuure teha. Olulisemate kiisimuste seas on:

Kas noukogu liikme padevused, mis minul on, vajavad arendamist?

Missuguseid valdkondi pean ma enim arendama?

Kas koolitused aitaksid tosta mu voimekust noukogu liilkmena?

Kas me noukoguna moistame oma norkusi ja tugevusi?

Kas me tootame koos tulemuslikult ja efektiivselt?

Kas meid on noukogu lilesannete paremaks taitmiseks vaja koolitada?

Kas me saame noukogu too ettenahtud ajaga tehtud?

Kas meie koosolekud on tulemuslikud? Kas me kasutame aega efektiivselt?

Kas me saaksime oma koosolekuid parandada? Kuidas?

# FF P EFF P E PP

Kas meie too tulemuslikkuse ja koolitusvajaduse tapsemaks hindamiseks on tarvis korvalist isikut?

Noukogu liikmed peaksid ennast aeg-ajalt hindama. Praktilisi napunaiteid noukogu liikme enesehin-
damise, noukogu koostoo ja koosolekute tulemuslikkuse kohta jagatakse USDA valjaannetes, naiteks
,Cooperative Information Report 58: Assessing Performance and Needs of Cooperative Boards of

Directors‘.
Juhatus

Noukogu koosolekutel tuleb juhatuselt thistut ohustavate murede ja probleemide kohta kusimusi ku-
sida. Toenaoliselt kerkib suurem osa kiisimusi esile juhataja aruandest voi tema vahetult koosoleku-
tel tostatatud kusimustest. Kiisimusi voivad tekitada ka noukogu liilkme kohtumised uhistu liilkmetega,
nende endi osalemine Uhistu tegevuses voi kokkupuuted kohalike ettevotete voi elanikega. Noukogu
liikmetel tuleb olla tahelepanelik ja tagada oma kusimustega, et thistut juhitakse hasti ja nii neile kui ka
likmetele avaldatakse vajalikku infot. Eesmark on kindlustada infovoo takistusteta kulgemine juhatuselt

noukogu lilkmetele.
Uhistu tegevus

%  Mis pohjustab sulle praeguste tegevuste juures enim muret?
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% Missugused tegevused toimivad tohusalt ja lahevad hasti? Mis ei toimi hasti ja vajab seega enam
ressursse, vahem ressursse voi mingit sorti umberkorraldust?

#® Missugused plaanid on sul meie turustustegevuseks, varustustegevuseks, haruosakondade tegevus-
teks ja teenindustegevusteks?

% Milliseid olulisi rajatisi me enim vajame ja kuidas neid koige paremini rahastada?’

% Kas meil on adekvaatne siisteem, et asendada voi uuendada uhistu varustust enne pidevate rikete
ilmnemist?

% Missugused on need probleemid tegevustes, millele peab otsekohe tahelepanu poorama?

% Missugused eeskirjad tootavad hasti; missugused tuleb Ule vaadata voi neid muuta?

% Kas meil on tarvis uusi reegleid, et sa saaksid sihtide saavutamise nimel oma kohustusi paremini
taita?

% Mida raagivad voi kusivad liikmed sinult otsesuhtluse kaigus? Kas tundub, et nad saavad oma mured
mugavalt edastatud?

% Kuidas su tegevusplaanid taide lahevad?

% Mis tekitab sinus uhistu tuleviku puhul enim muret?

Juhataja palkamine

Juhataja palkamisel vajab noukogu vastuseid paljudele kisimustele, mis peegeldavad seda, kui hasti sobib

tulevane kandidaat Uihistusse. Eesmark on ammutada piisavalt infot, mis oleks uue juhi valimisel abiks. Siin

on moned kiisimused, mida kaaluda:

% Missugune on kandidaadi haridustaust?

#® Missugune on kandidaadi uhistegevuslik kogemus, naiteks kas ta on varem Uhistus tootanud? Kui
hasti tunneb kandidaat Uhistu valitsemise pohimotteid ja aritavasid?

% Kas kandidaat on eelmistes ettevotmistes (toos ja eraelus) naidanud eestvedamise oskust?

#

Kas kandidaat on paindlik ja eelarvamusteta?

#® Kas kandidaat saab selgelt aru uhistu juhi rollist ja kohustustest ning austuse tahtsusest noukogu ja
juhi vahelises suhtlemises?

#% Kas kandidaat on hea suhtleja, kes leiab liige-omanikega tihise keele?

% Missugused on kandidaadi uhistueelsed kogemused? Kuidas aitavad voi kahjustavad need kogemu-
sed uhistut?

% Kas meil on tegevjuhi uksikasjalik ametikirjeldus?

% Kui hasti on varem juhte valitud? Kas moni tahelepanek oleks meile sellel korral abiks?
Juhataja hindamine

Uks valdkond, mis valmistab paljude iihistute néukogudele raskusi, on tegevjuhi hindamine. Néukogu
likmetel tuleb kasutada hindamisvormi, et hinnata objektiivselt, kui hasti juhataja Ghistut juhib. Eesmark
on viia rutiinselt labi diglane ja otsekohene juhatuse hindamine. Siin on moned kiisimused, mida néuko-
gu liige kiisima peab:

% Kas me hindame tegevjuhti piisavalt hasti? Kas me jargime kindlat protseduuri?
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Kas juhataja hindamine on seotud uhistu eesmarkide ja strateegiaga ning soltub nendest?
Kas me moodame juhi too tulemuslikkust objektiivselt mingi selge standardi voi etaloniga?
Kas juhataja moistab ja tiidab oma kohustusi end néukogust selgelt eraldades?

Kas juht on hea eestvedaja ja evib inimestega lavimise oskusi?

Kas juhataja langetatud tootajate varbamise otsused on olnud head?

Kas juhatus hoiab kokku? Kas juht veab neid piisavalt hasti eest?

Kui hasti hoiab juhataja thistu toostusharul silma peal? Kas ta tunneb toostusharu hasti?
Kas juht taidab projekte efektiivselt ja Gigeaegselt?

Kas juhataja suhtleb noukogu ja liikmetega hasti?

2 PP PP P PP BEPSP

Kas juht jargib uhistegevuslikke pohimotteid?

Kui suur osa omakapitalist on jaotatud ja jaotamata?

Finantsjuhtimine

Finantsjuhtimise ja kapitaliprobleemid on pollumajanduslikes uhistutes suured. Noukogu liikmed peavad
olema finantskisimustes aina tahelepanelikumad ja teadlikumad. Noukogu liikme kui usaldusisiku ko-
hused dikteerivad, et tuleb kusida karme ja paljastavaid kisimusi Ghistu rahalise seisu ja selle juhtimise
kohta. Eesmark on aidata noukogu liikmetel taielikult Ghistu finantsolukorrast ja omakapitali seisust aru

saada ja langetada asjakohaseid otsuseid.

% Kas uhistu finantsolukord on hea?
% Kas selle finantsnaitajad (suhtarvud) on head? Kas need on paranenud? Missugused peaks finantsnai-

tajad olema? Kuidas paistame teiste uhistute korval (statistilised moodupuud)?
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Missuguses olukorras on meie volakoormus?

Kas meie finantsvoimendus on liiga suur?

Missugune on meie omakapitali olukord?

Kui suur osa omakapitalist on jaotatud ja jaotamata?

Kas meie finantsseis areneb? Kas meie bilanss on hea? Kuidas on see muutunud?
Kas meil on kasvamiseks piisavalt kapitali voi sellele ligipaas?

Missugused on meie voimalused vajaliku kapitali saamiseks?

Missugune on meie suhe krediidipakkujatega?

Kas meie netovaartus on kasvanud?

Kas leidub osariigi voi riigi finantsprogramme, mis voivad meie uhistule sobida ja kasu tuua? Kui jah,
siis kas me kaalume neid?

Kui hasti me analuisime investeerimisotsuseid? Kas meie analuits on olnud tapne?
Kas meie finantsseis paraneb?

Kui hasti sobib meie finantsseis strateegiliste plaanidega?

Uhistu finantstingimuste, -olukorra ja tulevikuvajaduste mdistmisest on saanud iiks suurimaid Uhis-

tu noukogu liilkmete teel seisvaid valjakutseid. Arvestades pollumajanduskeskkonna diinaamika ning

uhistutes ja pollumajanduses toimuvate laiahaardeliste struktuursete muudatustega, on oluline moista

uhistu finantsseisu ja voimekust algatada uusi ettevotmisi, kasutada voimalusi voi muutuda. Noukogu

likmete koolitamine, eriti spetsiifilistes tihistu finantskiisimustes, on kohustuslik.

Omakapitali haldamine

#F PP PP #

#F P

L3

Kas liilkmed on uhistu omakapitali kavaga rahul?

Kas liikmed eelistavad praegust viisi, kuidas thistu omakapitali kogub ja/vai liigitab (naiteks jaota-
mata ja jaotatud omakapital, mutgitulu kinnipidamine jne) voi toob moni teine siisteem rohkem
kasu?

Kas me lunastame omakapitali efektiivselt ja reeglitega kooskolas?

Kas liilkmed rahastavad uhistut piisaval maaral?

Kas raha tuleb aktiivsetelt ja praegustelt liikmetelt?

Kas uihistu omakapitali ja varade suhtarv on sobivas vahemikus?

Kas meie thistu kogub liilkmetelt piisavalt omakapitali, et kindlustada selle piisav finantsjoud ja kas-
vuvoimalused tulevikus?

Kui hasti toimib meie omakapitali ringluse ja/voi tegevuse Iopetamise siisteem?

Kuidas saab meie omakapitali haldust parandada?

Kui hasti me edastame liikmetele omakapitali halduse olukorra kohta infot?

Uhistu omakapitali haldamine on tohusa kontrolli jaoks kriitilise tihtsusega aspekt ja kohustus, mida

noukogu liikmed peavad tosiselt ja sihiparaselt kasitlema. Tulenevalt Ghistu eriparasest omakapitali ko-

gumise ja lunastamise skeemist kerkivad noukogu liilkmete ette mitmed kaalukad kusimused. Need

nouavad pohjalikke teadmisi tihistu omakapitali haldamisest.
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Auditeerimine

Noukogu aarmiselt oluline ulesanne on kindlustada histu finantside tapne auditeerimine. Kogu nou-
kogu voi auditikomitee peab peale auditi koostamist uhistu audiitoriga kohtuma. Noukogu liikkmetel
tuleb audiitorilt infot koguda veendumaks, et audit teostati tapselt ja korrektselt. Nad peavad lisaks veel

kisima informatsiooni selle kohta, mida voib-olla formaalselt auditisse ei kirjutatud.

Audiitori palkamisel tuleb uhistu noukogul kisida moningaid olulisi kiisimusi. Kuigi juhataja voib
kandidaatide leidmisel eeltood teha, lasub audiitori valimise 16plik vastutus ikka noukogul. Noukogu
peab aru saama sellest, missuguseid kiisimusi on oige valiku tegemiseks tarvis kisida. Siin on moned
kisimused audiitorile.

Audiitor voi auditifirma

#% Kas auditi koostamisel jargiti korrektseid protseduurireegleid? Selgita.

#

Kas juhatus tegi taielikult koostood? Kas suhtlust juhatusega voiks parandada?

#

Kas sul tekkis probleeme viisiga, kuidas thistu oma finantsaruandlust teostab, voi raamatupidamis-
protseduuride endiga?

Missugused olid auditi lldised leiud?

Missugused olid auditi tapsemad leiud?

Mis erines markimisvaarselt eelmise aasta auditist?

Mis peaks meile enim muret tekitama?

Missuguste finantsvaldkondade parandamisele tuleb enim tahelepanu poorata?

Mida me peaksime teadma, kuid mida aruandes kirjas pole?

# B P P F BS®P P

Mida peaksime teadma selle kohta, mida finantsandmed naitavad, kuid mis auditi aruandes ei ka-

jastu?

#

Kas sa tegid piisavalt tahelepanekuid, et liikmetele tapselt kirjeldada finantstingimuste olukorda?

#

Kas meie laenude intressimaarad on Uhel tasemel turu voi teise ettevotete intressimaaradega?

% Kas me peaks oma raamatupidamiskorras muudatusi tegema!?

Audiitori palkamine

Noukogu liilkmete kiisimused peavad tagama selle, et palgataks thistu ainulaadset struktuuri ja tegevusi

arvestades parim audiitor.

Kas audiitor on varem uhistutega tootanud?

Kas audiitoril on teisi uhistutest kliente?

Kas audiitori teadmised uhistu raamatupidamisest ja finantsidest on piisavad?
Kas audiitor on kursis thistu raamatupidamise tavade ja seadusega?’

Kas audiitoril on isiklik side thistu liikmeskonna, ndukogu voi tegevustega?

L R I I N

Kas audiitoril on isiklik suhe juhataja vo6i mone teise uhistu tootajaga?
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% Kas audiitoril on ametialaseid soovitajaid, keda saab kontrollida?

Kas peale kontrollimist olid soovitused positiivsed?
#% Kas audiitori tasud on moistlikud ning teiste sama valdkonna ja sarnase kvalifikatsiooniga audiitori-

tega vorreldes konkurentsivoimelised?

Konsultandid

Mitmesuguste probleemide uurimiseks ja eriprojektide elluviimiseks palkavad thistud tihti konsultante.
Olgu konsultandid palgalised professionaalid voi tasuta teenuse pakkujad monest valisest allikast, nai-
teks mittetulunduskeskusest voi valitsusasutusest, tuleb eesootava ulesande kohta kiisimusi kusida. Kui
uhistu otsustab konsultanti kasutada ja palgata, peavad konsultandi tood saatma kisimused. Noukogu

likmetel tuleb kindlasti ammutada nii palju vajalikku informatsiooni kui voimalik.

Kuigi kiisimused voivad olenevalt projekti voi tilesande eriparadest erineda, peaks noukogu liilkmed va-
liselt konsultandilt voimalikult palju teavet koguma. Siin on kiisimiseks moned tldised kisimused.

Kas sa leidsid midagi, mis polnud ilmselge?

Kellega meie toostusharust sa oma uurimistoo kaigus raakisid?

Kuidas paistame me vorrelduna teiste sarnaste Uhistutega?

Mille poolest oleme teistest Uhistutest paremad voi halvemad?

Mille poolest oleme teistest ettevotetest paremad voi halvemad?

Kui hasti sobib meie praegune struktuur turu potentsiaalsete muutustega?

Missugused joud valjastpoolt toostusharu mojutavad meie praegusi arimeetodeid?

Kas meie uhistu positsioon toostusharus on hea?

Missugused piirangud (naiteks kapitali voi tegevusega seoses) mojutavad meie turupositsiooni tulevikus?
Mida soovitaksid sa meie Uhistu ja/voi turupositsiooni lldiseks parandamiseks?

Missuguseid eesmarke ja/voi strateegiaid tuleks meie uhistus lihi- ja pikaajalises perspektiivis seada?
Millised on suuremad toostusharu ja konkurentsiga seotud ohud meie thistule?

Kas sinu hinnangul on voimalusi, mida meie uihistu voiks voi peaks kaaluma?

L B B N BN R R N R R BN R I

Mis peaks olema meie esimene samm sinu soovituste rakendamisel? Mis sammud peaks sellele

jargnema?

Strateegiline planeerimine

Kui Ghistu viib labi strateegilise planeerimise koosolekuid, peavad noukogu lilkkmed olema kursis
protsessi, komponentide ja meetoditega, mida uhistu planeerimiseks kasutab. Kui uhistu ei tegele
strateegilise planeerimisega, kuid kavatseb sellega alustada, tuleb noukogu lilkmetel endale moned
asjad selgeks teha. Nad peavad moistma, kuidas strateegiline planeerimine nende uhistule kohaldub,
kuidas saavad nad seda koige paremini rakendada ja mis tlitupi informatsiooni nad protsessi tohusaks
teostamiseks vajavad. Siin on kiisimused, mis on Uhistute strateegilise planeerimise erinevate aspek-

tidega seotud.
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Uldine

L I I R N L R B

# »

Kas me vajame abistajat (facilitator)?

Missugust tuupi abistaja sobiks meile koige paremini? Kes see peaks olema?

Kas me saame strateegilisest planeerimisest ning selle etappidest ja protsessist aru?

Missugune protsess on uhistule parim?

Kui meil on viljakujunenud protsess, siis kas see tootab hasti? Voi vajab see ulevaatamist ja/voi
muutmist?

Kas me oleme puhendunud strateegilise planeerimisega alustamisele?

Kas koik noukogu liikmed osalevad protsessis? Kas juhatus on vajadusel abiks?

Kes koostab plaanid ja kuidas neid jagatakse?

Kas meie plaanid kirjutatakse tles selgel ja lihtsalt loetaval kujul?

Kas meie uhistu juhatus viitab tihti nendele kavadele?

Kas meie strateegiline plaan on kooskolas meie eelarve ja prognoositud rahavoogude ning tegevus-
plaanidega?

Kas me peaks kaaluma naaberiihistuga tihinemist?

Kas on voimalusi anda oma liikmete kaupadele voi karjale enam lisandvaartust? Kui nii, siis kas me

peaks arendama oma brandi? Kas me peaks uurima sellise voimaluse teostatavust?

Missioon ja visioon

Nende valjatootamisel voi revideerimisel tuleks noukogu liikmetel kusida, kas missioon kirjeldab selgelt

ja luhidalt, mis uhistu on ja millega see tegeleb. Kas visioon viitab sellele, kuhu uhistu suundub ja mis

see olla soovib? Hasti sonastatud ning defineeritud missiooni ja visiooni koostamiseks tuleks vastata

jargmistele kusimustele.

L
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Kes on uhistu kliendid ja liikmed?

Mida Ghistu teeb?

Kuidas uhistu oma tood teeb?

Mis on Uhistu pohitegevusala?

Mis peaks olema uhistu pohitegevusala?
Mille poolest on uihistu ainulaadne?

Millele Ghistu enim rohku paneb?
Missugused vaartused defineerivad thistu?
Missugune Uhistu pole?

Milleks pulitab Uhistu saada?

Mis ootab Uhistut tulevikus?

Keskkonna hindamine

Keskkonna hindamiseks tuleb noukogu liilkmetel vastata kiisimustele uhistuvaliste ja -siseste aspektide

kohta.
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Valiskeskkond

L N B B N B R B R N

L3

Missugused (naiteks turu, valitsuse, keskkonna, tileilmsed jne) joud aitavad voi kahjustavad uhistut?
Millistel muutustel on uhistule suurim potentsiaalne moju?

Kuidas mojutavad need joud uhistut tulevikus?

Mis on Uhistu tegevusvaldkond?

Kes on uhistu konkurendid ja kuidas voib see toenaoliselt muutuda?

Kuidas mojutab konkurents histu tegevust praegu? Kuidas voib see mojutada meie thistut tulevikus?
Missugused on uhistu lihi- ja pikaajalised voimalused ja ohud?

Kui hasti kohaneb Uhistu muutuvate turutingimustega?

Missugused turutingimused muutuvad koige toenaolisemalt ja mis toenaoliselt mitte?

Kas uhistu tegutseb kiipses voi arenevas pollumajanduskeskkonnas?

Missugune on Uhistu positsioon oma toostusharus voi keskkonnas? Kas see areneb, kahaneb voi
pusib paigal?

Missugune on selle positsiooni moju tuleviku tegevustele ja thistu elujoulisusele?

Sisekeskkond

#

#F P

L A B

Missugused turustamise, miitigi ja/voi teenindamise meetodid on Uhistul?

Kas need tootavad hasti? Mida peaks parandama?

Missugune on uhistu liilkkmeskonna olukord? Kas me voidame voi kaotame liikmeid? Kas liikmete
demograafia (vanus, sugu, talu voi ettevotte suurus jne) on muutumas?

Missugused Uhistu aritksused voi tegevusalad tootavad hasti voi halvasti?

Missuguseid teenuseid on tarvis voi mida tuleks tihistus muuta? Missuguseid uusi teenuseid thistus
vajatakse?

Missugused on tugevused ja norkused uhistu sees?

Kas uihistu sisemine struktuur on efektiivne? Kui seda saaks parandada, siis kuidas?

Kuidas vastab thistu sisemine struktuur valiskeskkonnale?

Kas uhistu struktuur sobib nende teenuste pakkumiseks, mida thistu nutd voi tulevikus pakub?

Sihid

#F P FFPEEDP

Mis on Uhistu sihid? Kas neid saab selgelt kirjeldada?

Kas need on hasti defineeritud ja tksikasjalikud?

Kas sihid on realistlikud?

Kas neid saavutatakse?

Kas sihid on luhi- ja pikaajalises kontekstis dige suunitlusega?

Kas need on kooskolas meie Uhistu ressursside (inim- ja finantsressursside) piirangutega?

Kas sihid on kooskalas tihistu missiooni ja visiooniga?

Kas uhistu ressursside (inim- ja finantsressursid) kogum voimaldab need koik saavutada? Kui mitte,

siis missuguseid sihte peaks hoidma ja missugused korvale jatma?
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% Missugused sihid on taidetud ja missuguseid tuleb uuendada voi neid muuta?

% Kas sihid on keskkonna hinnanguga arvestades piisavalt ambitsioonikad, kuid mitte tlemaara
auahned?

% Missuguseid uusi sihte on tarvis?

Strateegiad

% Kas strateegiad on uhistu sihtidega kooskolas?

% Kas need on realistlikud ja teostatavad?

% Kas strateegiaid on hasti analtusitud?

% Kas meil on piisavalt ressursse, et strateegiaid ilma praegusi tegevusi ja konkurentsiolukorda kah-
justamata ellu viia?

#  Kui riskantsed need on? Kas risk on kooskolas meie riskivaltimise maaraga?

% Kas strateegiad on detailsed ja moodetavad?

# Kas on paigas strateegia elluviimiseks vajalikud tegevuskavad?

% Kas need kasutavad meie tugevusi, paljastamata seejuures meie norkusi?

% Missuguseid strateegiaid on tarvis tulenevalt meie missioonist, eesmarkidest, hetkeseisust ning meie
positsioonist toostusharus ja keskkonnas?

#%  Kui hasti me valvame oma strateegiate taitmise jarele? Kas seda peaks enam tegema?

% Kuidas me oleme oma strateegiaid kohendanud ja kuidas on see meie olukorda parandanud?

% Kas meie strateegiad on kooskolas thistegevuste alustega?

®  Kuidas ja millal viiakse strateegiad ellu?

Uus strateegiline suund

% Kas meie uhistu struktuur sobib sihile joudmiseks?

% Kas me peame kaaluma teisi suundi (naiteks Ghinemine, Uhisettevote, strateegiline liit, partnerlus
jne)? Missugune suund aitab meil sihte suurimal maaral saavutada?

% Kas me oleme oma praeguses strateegilises suunas uhistu praeguseid tegevusi ja teenuseid hasti
arendanud?

% Kui me votaksime olulisi muutusi noudva uue suuna, kuidas mojutaks see meie uhistegevuslike po-
himotete jargimist?

% Kas liikmeskond on olulise strateegilise suuna muutuse suhtes vastuvotlik? Kas me oleme valmis
niisugust muutust tohusalt selgitama?

% Kas teised Uhistud on votnud meie plaanitava muudatusega sarnase suuna? Kuidas on see nendele
mojunud?

%  Kuidas mojutab suunamuutus seda, kuidas meie konkurendid Ghistut naevad ja meile reageerivad?

Tagasiside

% Kas me teeme oma strateegiate jarelevalvet ja vaatame oma sihte regulaarselt ule?
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Kas me kohandame oma strateegilist plaani, kui asjad ei kulge soovitult?

Kas juhatus jargib strateegilist plaani ja kohandab tegevusi vastavalt sellele?
Kas juhatus on valitud strateegiad taielikult ja digeaegselt ellu viinud?

Kui hasti saavad liikmed plaanist kasu?

Kas me oleme plaanist liikmeid teavitanud ja neilt piisavalt tagasisidet saanud?

Missuguseid positiivseid voi negatiivseid tagajargi on plaani rakendamine toonud?

L R B R R R B

Millal me peame oma plaanide uuendamiseks ja kohandamiseks uue strateegilise planeerimise koos-

oleku pidama?

Efektiivse strateegilise planeerimise nimel tuleb thistu ndukogu lilkmetel neid ja teisigi kiisimusi kaa-
luda. Strateegilisel planeerimisel ja thistus nende muudatuste rakendamisel kerkib tiles iiha enam
kisimusi vastavalt sellele, mida suuremal maaral votavad noukogu liilkkmed vajaliku hoiaku ja enam
kogemusi saavad. Noukogu liikmed peaksid kasutama erinevaid vahendeid, et kehtestada just nende

uhistu sisemise korralduse ja struktuuriga sobiv strateegilise planeerimise protsess.
Olulised strateegilise motlemise probleemid

Strateegilise kavandamise juures tulevikule moeldes tuleb uhistute noukogu liikmetel, juhatusel
ja tihistu liilkmetel nende iihistut dhvardavatele probleemidele otsa vaadata ja neid uurida. Uhistu
ainuomast korraldust toenaoliselt mojutavad probleemid vaarivad noukogu liikmete ja juhatuse
hinnangut, et uhistu saaks end korrektselt positsioneerida. Osapooled peavad pingutama, et luua
tihedaid seoseid probleemide ja nende joudude vahel, mis aitavad thistul muredele edukalt lahen-

dusi leida.

% Kas meie uhistu saab jatkuvalt taita oma ainulaadset rolli individuaalselt voi koos teistega ja hoida
pollumajandussektorit jous oma pollumajandustootjatest liilkmete toetamise teel? Kuidas meie
uhistu seda kurssi hoiab? Mida me peame selle jatkumiseks tegema?

% Kas meie Uhistu otsustusprotsess on asjakohane? Kas meie noukogu tegutseb tanapaevases muu-
tuvas keskkonnas piisavalt kiiresti? Kas meie noukogu on voimeline otsuseid vajalikul hetkel ja
otsustavalt langetama? Mida peaks parandama?

# Kas meie uhistu ari piirdub liikmetele teenuste pakkumisega? Kas sellel puudub oma ari laienda-
miseks voi kokku tombamiseks paindlikkus?

% Kas meie liikmete nouded ja kaitumine norgestavad meie Uhistut? Kui liikmed néuavad haid hindu,
suuri tagasimakseid ja kiiret omakapitali ringlust, kas see koormab liigselt Ghistut? Kui nii, siis mida
me olukorra leevendamiseks teha saame?

% Kas meie Uhistu suurusel on piir; milleni voib histu kasvada ja ikkagi hoida oma liilkmetega sooje
suhteid? Kui suur on meie uhistu vorreldes teiste Uhistutega?

% Kas meie uhistu kapitaliressurssidel on miinimumpiir? Kui suur see on? Mida saab kapitaliprob-
leemide lahendamiseks teha?

% Missugune moju on uhistul seda teenindatavale kogukonnale? Kas neid mojusid saab moota? Kas

me saame neile selle kohta teavet edastada?
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% Kuidas muutub meie iihistu, kui Uhendriikide pdllumajandus globaalsete viljakutsete valguses tei-
seneb? Kas meie (ihistul on eriline roll nii pallumajandustootjate kui ka Uhendriikide majanduse

abistamisel potentsiaalsete muutustega toimetulemiseks?

Uhistu néukogu liikme harimine on iihistute tuleviku seisukohast véiga oluline.

Lopetuseks

Siinne peatiikk juhtis tahelepanu mitmetele kisimustele, millele ndukogu liilkmetel tuleks oma kohus-
tuste taitmisel keskenduda. Nende kusimuste eesmark oli meenutada noukogu liikmetele moningaid
probleeme, millega neil tuleks tegeleda, ja panna alus noukogu liilkmete edasiseks koolitamiseks ning tea-
be kogumiseks. Uhistu néukogu liikmed tegelevad pidevalt erinevate oluliste teemade, probleemide ja
kisimustega, mistottu on niisuguste asjade kohta info kogumine liikmetele kontrolli tagamiseks oluline.

Olukorra taielikuks moistmiseks vajalike kisimuste esitamine on eduka noukogu lilkme vajalik omadus.

Uhistu néukogu liikkme harimine on iihistute tuleviku seisukohast viga oluline. Protsess olgu kestev ja
jarjepidev ning koolitada tuleb nii alg- kui ka korgtasemel. Noukogu lilkmed peavad oma tooks tlimalt
vajalike lesannete taitmiseks Uhistu kui ainulaadse organisatsiooni kohta informatsiooni ammutama,
et nad oskaks oOigel ajal oigeid kiisimusi esitada. Kaesolev triikis on ks abivahenditest, mida noukogu

liilkmed saavad oma ulesannete efektiivsemaks taitmiseks kasutada.
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MISSUGUSED ON NOUKOGU LIIKME PADEVUSED JA KUIDAS NEID
HINNATA?

Tutvustus

Siinne peatiikk aitab hinnata noukogu liikmete oskuste taset uhistule eluliselt vajalikes padevustes. Mee-
tod sobib eelkoige noukogu liikmete enesehindamiseks, mislabi tema vastustest selgub noukogu liik-
me edasine koolitusvajadus. Lisaks voib tutvustatavatele kompetentsidele tuginedes kujundada nouko-
gu liilkmete valimise protsessi ja nonda saavad thistu noukogu tulevased likmed oma t60 iseloomust
aimu. Uhtlasi tuleks pidada silmas, et ndukogu likme piadevused mojutavad otseselt iihistu kiekaiku ja

peegeldavad samuti Uhistu hetkeseisu.

Kompetentside sGnastamisel tuginetakse Taani piimandusiihistu Arla Foods amba koge-
mustele ja lihistu vaartustele. Enesehindamise materijal liigendatakse erinevate padevuste alusel, igale
kompetentsile jargneb selle IGhitutvustus ja neli voimalikku oskuste rakendamise taset (valja arvatud uhel
juhul): algoskused, tooteadmised, taielik toovalmidus ja tipptase. Iga jargnev tase nouab eelmis(t)e taseme(-
te) oskuste valdamist, seega naiteks mingi kompetentsi tooteadmiste evimine nouab ka selle algoskuste

omamist. Seejuures holmab mingi padevuse tipptase koiki madalamate oskustasemete oskusi.

Toimetaja tihelepanek: vaartuste vaartus

Uksiku pollumajandustootja seisukohast pole vairtused just esmase tihtsusega. Olukord muutub,
kui tootjad hakkavad uhistusse koonduma.Kui oma tood hasti tegev pollumees moistab oma soove ja
eesmarke suureparaselt, siis iheskoos tegutsemine nouab lihisosa loomist. Iga pollumajandustootja
motivatsioon uhistuga liitumiseks ja tema ootused uhistule erinevad vahemal voi suuremal maaral
teiste Ghistu likmete lootustest ja ootustest. Uhised selgesonalised, kuid laiahaardelised viirtused
hoiavad uhistut laiali karisemast, iga liige leiab nendest killukese iseendast.

Miks lldse vaartuste teema tostatada? Vastus on lihtne: Ghistu vaartused mojutavad kogu nende
tegevust. Arla Foodsi strateegiasse kuuluvad vaartused on koigiti kolavad ja loovad: juhi (lead), taju
(sense) ja loo (create). Need strateegia komponendid on jatnud oma jalje isegi jargnevatel lehekdl-
gedel kirjeldatavale Ghistu noukogu liikmete enesehindamise meetodile. Uudishimulik lugeja voiks

mainitud vaartusi meeles pidada ja edasi lugedes motelda, kas need kajastuvad tekstis voi mitte.
Arivaist

Uhistu néukogu liige hindab {ihistu riolukorda ning sellega seotud riske ja véimalusi. Tegevjuhtkonna
toetamiseks, proovilepanekuks ja sellele napunaidete jagamiseks peab noukogu liige Ghistut pohjalikult
tundma. Uhistu ndukogu liige liheb kaasa muutuste ja innovatsiooniga ning tajub nende vaartust, kaota-

mata samas kriitilist meelt.

Algoskused — noukogu liige moistab pohimotteliste makrookonoomiliste trendide ja thistu majandus-
haru tulemuslikkuse aluseid ja nende moju uhistule. Keeruliste strateegiliste otsuste langetamisel otsib

ta nou teistelt.
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Tooteadmised — noukogu liige moistab makrookonoomiliste trendide ja UGhistu majandusharu tu-
lemuslikkuse moju uhistule. Ta suudab selles kontekstis riske ja voimalusi hinnata ning kusida tegev-
juhtkonnalt kriitilisi konstruktiivseid kiisimusi. Uhistu néukogu liige otsib ise tiiendavaid andmeid ja
panustab strateegilise otsustamise protsessi omapoolse informatsiooni ja arvamustega, mis pohinevad

teadmistel makromajandusest ja thistu majandusharust.

Taielik toovalmidus — néukogu liige otsib varskeid tihistut mojutavate makrookonoomiliste trendide
indikaatoreid ja Ghistu majandusharu tulemuslikkuse naitajaid juba ennetavalt.Ta oskab selles kontekstis
riske ja voimalusi analiitsida ning neid hinnata ja kusida tegevjuhtkonnalt kriitilisi konstruktiivseid kiisi-
musi. Seega votab noukogu liige strateegilise otsustamise protsessist vaga aktiivselt osa, esitades oma

arvamuse ja panustades asjaliku infoga.

Tipptase — noukogu liige rakendab juba ennetavalt oma ulatuslikke kogemusi makrookonoomilisest
analliusist ja teadmisi Uhistu majandusharust, et juhendada strateegiliste kisimuste arutamise koos-
olekuid, mis panevad tegevjuhtkonda proovile. Ta arendab kogu noukogu arivaistu oma arikogemuste

jagamise teel.
Kirg lihistu vastu

Uhistu ndukogu liige arutleb ja livib osanike, kaastalunike ja teiste osapooltega siiralt, kaasahaaratult ja
positiivselt. Ta moistab eripara, et thistu kuulub talunikele, ning saab muuhulgas aru vajadusest tasakaa-

lustada n6ukogu tulevikupilgulise liikmena lihiajalised vaated pikaajalistega.

Algoskused — noukogu liige moistab uhistulise ettevotte pohilisi toimemehhanisme, mislabi tasakaa-
lustab ta omanikuhuvi thistu noukogu liikme rolliga. Erinevatel esitlustel ja kohtumistel ilmneb tema ehe

kirg Ghistu vastu.

Tooteadmised — noukogu liige osaleb elavalt diskussioonides ja hoomab nende sisu, arvestades tead-
likult monikord vastandlike omanikuhuvide ja thistu noukogu liilkme kohustustega. Kui ta satub vastu-

olulistesse olukordadesse, voib tema kirg kaduda ja tunduda volts.

Tiielik tédvalmidus — ndukogu liige on kirglik koigis olukordades, milles ta iihistut esindab. Uhistu
noukogu liige osaleb aruteludes vaga aktiivselt ja arvestab teadlikult vahel vastandlike omanikuhuvide ja
noukogu lilkkme kohustustega.Ta seisab kindlalt ja sailitab kire Ghistu vastu isegi keerulistes diskussioo-

nides, milles vastandlike huvide esindajad esitavad kaalukaid argumente.

Tipptase — noukogu lilkkmel on autoriteet ja usutavus, et aidata osanikke ja teisi noukogu lilkmeid
arutelude juhtimisel, arvestades monikord vastandlike omanikuhuvide ja tGhistu noukogu liilkme ko-
hustustega. Ta voib Uhistu otsuste konteksti teistele uhistu lilkkmetele kirglikult selgitada. Noukogu
liige naitab teistele eeskuju ja suudab isegi kolleege juhendada, kuidas ehitada oma kirele kindel os-

kuste vundament.
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Rahvusvaheline motteviis

Uhistu ndukogu liige adub rahvusvahelisi tarbijaturge ja makrotrende ning on uudishimulik ja kogub

teavet nii ekspertidelt, konkurentidelt, teistelt ettevotetelt, huvigruppidelt kui ka muudest allikatest.

Algoskused — noukogu liige moistab, kuidas rahvusvaheliste kliendi- ja tarbijaturgude trendid ning
kaitumine mojutavad uhistut. Ta adub ka uhistu vajadust neid trende operatiivselt tuvastada ja neile

ennetavalt reageerida.

Tooteadmised — noukogu liige on teadlik rahvusvaheliste kliendi- ja tarbijaturgude trendidest ning
kaitumisest ja tunneb teema vastu huvi. Ta oskab tegevjuhtkonnalt kiisida lihtsaid uurivaid kusimusi ja

osaleda noukogu kolleegidega teemakohastes aruteludes.

Taielik toovalmidus — noukogu liige evib sligavat teadmiste pagasit rahvusvaheliste kliendi- ning
tarbijaturgude trendidest ja kaitumistest. Ta paneb tegevjuhtkonna noukogus kindlal haalel proovile ja
pakub lakkamatult voimalusi ettevotte rahvusvahelistumiseks ning on valmis erinevate tarbijagruppide

ja kliendisegmentide vajadustega arvestama.

Tipptase — noukogu liilkmel on vaga tugev rahvusvaheliste ekspertide vorgustik, mis on kursis tarbijate
ja klientide tulevikutrendidega. Ta juhib arutelusid nii ndukogus kui ka selle ukse taga ja on tegevjuht-

konnale hea vastaspool.
Selge suhtlemine

Uhistu néukogu liige edastab selgel ja veenval moel kdigile arusaadavaid sénumeid.Ta esineb nii suurtes
kui ka vaikestes gruppides autoriteedi ja mojujouga. Noukogu liige mojutab arutelusid ja kaalutleb, millal

kuulata ja millal sekkuda.

Algoskused — noukogu liige saab selges ja lihtsas keeles suhtlemise olulisusest aru, kuid ta pole voime-
line lavale astuma ning tegema tugevaid ja mojuvaid ettekandeid. Noukogu liikme kirjaliku suhtlemise

tase on keskmine.

Tooteadmised — noukogu liige oskab nii kones kui ka kirjas selges ja lihtsas keeles suhelda.Ta voib
lavale astuda ja kindlalt esineda, kuid ta peab oma métete edastamise mojuvaks muutmiseks seda oskust

pidevalt treenima.

Taielik toovalmidus — noukogu liikmel on loomulik anne selgeks ja lihtsaks suhtlemiseks nii kones
kui kirjas.Ta suudab igas voimalikus olukorras lavale astuda ja olla oma seisukohtades vaga selgesonaline,

arvestades lennult tagasiside ja uue informatsiooniga.

Tipptase — noukogu liige on keegi, keda koik tema suhtlemisoskuste tottu imetlevad. Ta on alati oma
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seisukohtades terav, noukogu liige esitleb mitmetahulisi teemasid vaga erinevatele osanikele arusaadaval

toonil ja viisil.
Digitaliseerumine

Uhistu ndukogu liige méistab hasti, kuidas tehnoloogia vormib ja muudab iihistu majandusharu ja kesk-

konda.

Algoskused — noukogu liige hoomab digitaliseerimise moju Uhistule ja asjaolu, et vahel tuleb thistu

digitaibu edendamiseks langetada radikaalseid otsuseid.

Tooteadmised — noukogu liilkmel on vahene toine kokkupuude digitaliseerimisega, kuigi elava isikliku
huvi ajel oskab ta tegevjuhtkonnalt kisida asjakohaseid kusimusi selle kohta, kuidas juhtkond valmistab

uhistut ette klientide, tarbijate ja tootajate kasvanud noudlusele digitaalsete lahenduste jarele.

Taielik toovalmidus — noukogu liikmel on teiste ndukogude koosseisust digitaliseerimisega seotud
tookogemus ja ta on osalenud digitaalsetes vorgustikes. Uhistu ndukogu liige suudab juba ennetavalt
tutvustada uusi vaatenurki, ta ei piirdu ainult tegevjuhtkonna olemasolevate motete ja perspektiivide

vaidlustamisega.

Tipptase — noukogu liige evib ulatuslikku tookogemust digitaliseerimise alal ja vaatab seda pigem tea-
duslikust seisukohast.Ta moistab hasti, kuidas teised sama majandusharu ettevotted on muutnud oma
tervet vairtusahelat, et vastata digitaalsete lahenduste suurenenud néudlusele. Uhistu ndukogu liige
suudab tegevjuhtkonna seisukohti proovile panna ja olla juhtkonnale digitaliseerimise alal vaga vaartuslik

vastaspool.
Kaubamargiteadlikkus

Uhistu ndukogu liige saab aru kaubamirkide loomise pohimotetest, nende strateegilisest olulisusest

maailmaturul ja evib sellekohast kogemust.

Algoskused — noukogu liige maistab, kuidas kaubamargistatud tooted loovad lisandvaartust ari tule-

muslikkusele.

Tooteadmised — noukogu liige moistab rahvusvaheliste kaubamarkide loomise ja nende arendamise
keerulisust ja vajalikke tegevusi, millega kindlustada ari tulemuslikkuseks vajalik kaubamargistatud toote

loodav lisandvaartus.

Taielik toovalmidus — noukogu liige on ise tausta uurinud ning saanud koos seotud osanike ja eks-
pertidega kaubamargi arendamiseks vajaliku kogemuse.Ta oskab sellel alal tegevjuhtkonda strateegilisel

tasemel proovile panna.
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Tipptase — noukogu liige evib ulatuslikku kogemuste pagasit rahvusvaheliste kaubamarkide loomisel
uhistu majandusharus. Sestap suudab ta tegevjuhtkonna vaiteid korgel strateegilisel tasemel hinnata,
seda ka aarmiselt mitmetahuliste kiisimuste korral. Lisaks suudab noukogu liige aidata kolleegidel kau-

bamargi arendamise aruteludel veelgi aktiivsemalt osaleda.
Riskiteadlikkus

Uhistu néukogu liige tunneb ara koik riskivormid ja tuleb nendega toime, olgu tegemist finants-, tege-
vus- voi maineriskidega.Ta on alati voimalike riskidega kursis ja motleb koigi moeldamatute voimaluste

peale.

Algoskused — noukogu liige moistab mitmeid siseseid ja valiseid riskifaktoreid, mis voivad thistu tege-

vusele ja selle tulemuslikkusele tosise jalje jatta.

Tooteadmised — noukogu liige oskab noukogus kusida digeid ja asjalikke uurivaid kusimusi, et paljas-
tada erinevad koige markimisvaarsemad ja ilmsemad sisesed ja valised riskifaktorid, mis voivad ettevotte

tegevust ja selle tulemuslikkust kahjustada.

Taielik toovalmidus — noukogu lilkmel on kindel teadmiste pagas sisemistest ja vilistest riskifakto-
ritest. Sellele tuginedes suudab ta motelda koigi moeldamatute voimaluste peale ja kiisida nii noukogus

kui ka valjaspool seda uurivaid kusimusi nende riskifaktorite kohta, mis jaavad teistele markamatuks.

Tipptase — noukogu liiget peetakse teiste kolleegide seas ,;saatana advokaadiks®. Ta on alati kursis
uhistu riskiolukorda mojutavate makrotrendidega. Lisaks hoomab uhistu noukogu liige tapselt thistu
olukorda koige olulisemate riskifaktorite kontekstis, mislabi kiisib ta tegevjuhtkonda proovile panevaid

kisimusi.
Eestvedamine

Uhistu ndukogu liige on eneseteadlik ja arvestab teiste seisukohtadega. Samal ajal votab ta juhtrolli
konfliktide lahendamisel nii noukogus kui ka viljaspool seda, kasutades oma diplomaatilisi ja poliitilisi
teadmisi. Ta kuulab hoolikalt, loob suhteid ja kritiseerib konstruktiivselt osanike, tegevjuhtkonna ja kol-

leegide seisukohti.

Algoskused — noukogu liige saab aru, mida nouab juhtohjade haaramine ja arvestab sellega, kui juhtpo-
sitsiooni votavad teised.Ta moistab, kui oluline on teise kogemuste tunnustamine, kuigi pole sageli valmis

omaenda nagemust kohandama.

Tooteadmised — noukogu liige suudab arutelusid juhtida, kui teda julgustatakse voi kui ta tunneb
teema vastu kirge. Enne sekkumist on ta enamasti vaga kaalutlev, seeparast sukeldub noukogu liige

konstruktiivsesse dialoogi valmisolekuga otsida probleemidele alternatiivseid lahendusi.
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Taielik toovalmidus — noukogu liige juhib reeglina arutelusid pohimottel ,,enne kuula ja moista, siis
tegutse”. Tavaliselt tegeleb ta tegevjuhtkonna ja teiste noukogu liikmetega suhete loomisega, kuid see
ei varjuta tema otsustusvoimet raskete juhtimisotsuste langetamisel. Noukogu liige opib varasematest

kogemustest ja kasutab opitut oma liidrirolli valjapaistvaks taitmiseks.

Tipptase — noukogu liige veab ennetavalt karme, kuid vajalikke arutelusid nii noukogus kui ka valjas-
pool seda. Teda nahakse tugeva mitteformaalse liidrina, kellel on kuulamis- ja kaalutlemisvoime ning
autoriteetne kénemaneer, mis siivendab tema vastu lugupidamist. Uhistu néukogu liige suudab alati

uhendada erinevaid vaatenurki ja pole seega eal kallutatud vaadetega.

Ausus ja otsustusvoéime

Uhistu néukogu liikme vaated on jirjepidevad ja sdltumatud ning ta viib edasi kdrgeid eetilisi standar-
deid nii noukogus kui ka valjaspool seda.Ta palvib oma aususe ja otsustusvoimega teiste usalduse. Seda
padevust ei saa erinevate tasemetega kirjeldada, see kas on olemas voi mitte.

Puudub

Olemas

Finantskirjaoskus

Uhistu ndukogu liikme finants- ja majanduskirjaoskus on ndukogus efektiivsete iriotsuste langetamisel

kriitilise tahtsusega.

Algoskused — noukogu liige moistab uhistu noukogu koosolekutel esitavate finantsaruannete aluseid.

Ta evib piiratud teadmisi spetsiifilistest raamatupidamismeetoditest ja eelarvestamisest.

Tooteadmised — noukogu liige suudab stiveneda asjakohaste finantsaruannete detailidesse ja kisida

tegevjuhtkonnalt lihtsaid uurivaid kisimusi ning arutleda teiste noukogu lilkkmetega detailide le.

Taielik toovalmidus — noukogu liige on varem finantskusimustega tootanud ja oskab noukogu ees
seisvaid ariotsuseid konstruktiivselt kritiseerida ja taiendada neid omapoolsete tahelepanekute ja

analliusiga.

Tipptase — noukogu liiget peetakse finantseksperdiks, kellel on finants- voi raamatupidamisalane taust.
Ta oskab tegevjuhtkonda aruteludes nii noukogus kui ka valjaspool seda proovile panna. Noukogu liige

on noukogu finantsarutelude loomulik liider.



Infot tihistegevuse kohta leiab:
http://yhistegevus.emu.ee
http://www.facebook.com/yhistegevus

http://www.instagram.com/yhistegevus
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