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Executive Summary

As the environment changes the way organisations are managed must change, too. This
applies to higher education sector just as much as to any other field of activity. It is therefore
necessary to critically analyse what are the management patterns in Estonian universities.
This knowledge is relevant not only for universities themselves, but also for its partner
organisations in order to find appropriate and up-to-date means to secure sustainable
development of universities and academic employees. Current report presents an overview
of the strategic management of universities, its possibilities and challenges based on
literature and original empirical research. The initiative for this project came from the
University of Tartu and it is for this very reason that empirical studies are focused at this
university while others are involved to a lesser extent. The report puts forward several policy
implications, both for administrators of universities and policy-makers. The most relevant
conclusions are summarised as follows.

In the strategies of universities the main roles of universities in the society are described,
which are traditionally research and teaching, but lately also the role of service (incl.
university-industry co-operation) is stressed — an expectation communicated to universities
by its stakeholders ever more clearly. In a broadest sense, it is a question of the role of
science and higher education in the society at large. Estonian academic employees are in
need of the state (moral) appreciation of research and academic profession because of its
contribution to the development of the economy and society. At the activity level it means
more intensive participation of academic employees in committees and decision-making
bodies working for the government, acknowledging the importance to top officers’ public
rhetoric with regard to the value of research etc.

Concerning the financing of universities our study reveals dangers and problems that
measuring ,,output” entails in academic field and it is therefore suggested that more weight
should be laid on the quality of input and process indicators. This also means that decision
on financial support between universities should also put more emphasis on input and
process quality. Adjusting the criteria of financing accordingly, financial projections would
become somewhat more stable and this is indeed critical in the planning and conducting
quality research and teaching. It is evident that underpaid and overworked professor cannot
ensure the quality of education that meets contemporary standards, regardless of his/her
employer’s efforts.

Finding the balance between key areas of activity (research, teaching and service) inside the
university is a paradox that encompasses the potential for various values conflicts among
academic staff. Our study showed that many highly regarded academic values are currently
under threat, e.g. science-based, co-operation, excellence, academic freedom. To address
this confusion and worry among academic personnel it is suggested that universities initiate
the interpretation of the values change and collectively search for solutions for the values
conflicts. One way to facilitate this process is to clearly define the priorities and regularly



communicate related information to all employees. Integration of values can be seen in the
strategies of the most successful universities in the world. University managements need to
look for consensus on the values and their interpretations and make an effort to implement
them in daily practice.

Defining strategic priorities is accompanied by goal setting. As mentioned above, goals are a
complicated issue in the academic context as (quantitative) output measures have serious
limitations in the university and these should be combined with input and process goals.
Output goals are appropriate for e.g. assessing strategy implementation, informing
stakeholders, and planning activities for development, but these are not suitable for
remuneration of academic staff. Reasons for not fulfilling strategic aims often stem from
work environment and stimuli (salary system) implemented in the organisation.

Performance appraisal systems that are complicated and detailed enable directing and
controlling of academic employees, but they do not enhance internal motivation, innovation
and employee self-development. Yet, the mentioned aspects are crucial qualities and thus,
performance management is a complex area in the universities; as a management
instrument it has only limited effect. It is recommended that the assessment of the
performance of an academic employee should include external evaluation (incl. students)
and take into account various angles of the work during longer period of time. The focus of
assessment should be on development rather than control and feedback. In addition to
performance management other instruments like quality management, human resource
management, programme management, are vital for the university. In the assessment of the
performance of academic sub-units more general and strategy-related measures are
preferred, whereas it should be noted that the more meaningful and relevant the measure,
the more difficult it is to obtain the reliable indicator. Nevertheless, the goals of a sub-unit
should be in alighment with performance criteria of employees.

In the knowledge-based organisations the importance of organisational leadership is
emphasised in the literature. In these organisations employees’ collective ability to notice
and adjust their every-day activities in accordance with the changes in external environment
without losing sight of strategic goals of the organisation, is especially relevant. The best way
to manage these organisations is via participative leadership style characterised by dialogue,
involving employees and students in decision-making process, appraising employees’
contribution, supporting their initiative etc. Open communication is the basis for positive
communication climate, which in turn facilitates implementation of strategy.

Academic research in the universities is most efficiently conducted in research teams or
groups. However, reaching and maintaining excellence in these teams may be problematic if
their capable leaders are overwhelmed by administrative responsibilities given that they
constantly need to look for (additional) financing for the research project to be sustainable.
Here it is suggested that the academic potential of these leaders should be used differently



compared to current situation and measures to reduce their administrative work-load
should be implemented.

To ensure that there is a progeny for academic staff in Estonia the reputation of the work as
well as work and study environment have to be improved. It is not only a question on
infrastructure, but even more importantly about professional development of young
scholars (leadership skills, international experience etc). Qualification standards and the
quality of academic work as such should be harmonised and more stringently applied in the
universities. Increasing the status of a scholar in Estonian society is a task for universities and
all state agencies alike.

Finally, creating international working environment in the universities is still in early stages
and more effective and flexible measures are needed to bring scholars from abroad to
Estonian universities and/or integrate them with our research teams. The measures thus far
have fallen short of supporting the mobility of young scholars in early academic career
stages. In addition to international co-operation inter-disciplinary collaboration in research
and teaching both within and among universities should be supported.
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Sissejuhatus ja raporti lilesehituse selgitus

Eesti teadus- ja arendusasutused on alates Eesti taasiseseisvumise ajast labi teinud olulisi
muudatusi, seda nii finantseerimise, struktuuri kui ka sisulise t66 poole pealt vaadatuna.
Muutuv tegevuskeskkond esitab mitmeid valjakutseid Ulikoolide juhtimisele. Esmalt on vaja
Umber mdtestada ulikooli roll tanases Uhiskonnas ja maailmas ning luua huvigruppide ootusi
realiseerida vdimaldav strateegia, tagades selliselt organisatsiooni jatkusuutlikkus ja
plsimine. Siin on ulikoolidel mitmeid valikuid — milline peaks olema dlikooli roll Ghiskonnas?,
milline peaks olema teaduse ja 6petamise vahekord?, mida tahendab kdige laiemas mdistes
Uhiskonna teenimine?, kuivord autonoomne peaks (likool olema oma strateegilistes
valikutes? jne. SOltuvalt valitud strateegiast kujundavad organisatsioonid viisid, kuidas
strateegilisi eesmarke saavutada. See on kiisimus strateegia elluviimisest, sh strateegia
elluviimist toetava tookeskkonna kujundamisest. Kdesolev raport kasitleb neid ja muidki
Ulikooli juhtimisega seotud teemasid.

Antud uuringu eesmargiks on esitada llevaade (likoolide juhtimismustritest, juhtimise
vOimalustest ning valjakutsetest teaduskirjanduse ja empiiriliste uuringute pdhjal.
Juhtimismustrite uurimise initsieeris Tartu Ulikool ning seetdttu kajastab nii probleemide
fookus kui ka empiiriline materjal valdavalt Tartu Ulikooli ja selle alliiksuste juhtimist, kuid
vOimalusel on vordluseks kaasatud ka teisi Eestis tegutsevaid dlikoole (nt Tallinna
Tehnikatlikool ja Estonian Business School). Raporti struktuurist annab Ulevaate joonis 1.

1. Strateegia kujundamine likoolis 2. Strateegia elluviimine ulikoolis

1.1 Strateegilise fookuse

2.1 Organisatsiooniline
| maaratlemine ja sellest — eestvedamine

tulenevad vaartuskonfliktid

h 4

Ll 22 Tee.ldusmeeskondade
juhtimine
1.2 Eesmadrkide ja méddikut . ] .
Ly . esma.r \c€Jamoodiaite | )l 2.3 Toosoorituse hindamine
kujundamine ja tootasustamine
Ly 2.4 Suhtluséhkkond

3. Kokkuvote ja soovitused

Joonis 1. Raporti struktuur



Raporti esimeses peatiikis keskendutakse strateegia formuleerimise etapil lahendamist
vajavatele kilsimustele ning teises vaadeldakse konkreetsemaid juhtimisteemasid, mis
tulenevad strateegia elluviimisest operatiivsel tasandil. Seejuures on lahtutud Uldiselt-
Uksikule lahenemist ning alapeatlikk 2.4 integreerib nii organisatsiooni, meeskonna kui ka
indiviidi tasandid.

Iga alateema puhul avatakse esmalt lGhidalt selle teoreetiline tagapdhi, misjarel tuuakse
valja empiirilised tulemused uuritud likoolide praktikast strateegia kujundamisel ja
rakendamisel. Kvalitatiivsete uuringute puhul tuuakse vaidete ja jarelduste illustreerimiseks
tsitaate intervjuudest. Vajadusel esitatakse uuringuid tapsustav informatsioon lisades. Osa
raporti aluseks olnud uuringud on publitseeritud eraldi vahearuandena (nt Kase, 2013) ning
haakuvate teemade korral on viidatud ka teistes seirevaldkondades labi viidud uuringutele.

Tulemuste siinteesina esitatakse viimases peatiikis kokkuvote ja soovitused (likoolide
juhtkondadele ning vahesel maaral ka poliitikakujundajatele. Soovituste formuleerimisel on
silmas peetud nende Ulikoolidellest kehtivust vaatamata sellele, et kaugeltki mitte kdik Eesti
Ulikoolid polnud otseselt uuringute objektiks. Seega vdib olla, et osades llikoolides on
soovitusi juba rakendatud.

Antud raporti raames on tehtud mitmeid empiirilisi uuringuid, mis erinevad nii oma
metoodika kui valimi poolest. Ulevaade neist vastavalt raporti peatiikkidele on antud
alljargnevas tabelis 1.

Tabel 1. Ulevaade raporti raames tehtud uuringutest ja andmetest

Teema (peatiikk) Metoodika ja uuringu Osalenud | Valimi suurus Esmaste
toimumise aeg tilikool(id) andmete kontakt

Strateegilise fookuse Kirjanduse analliis, Glikoolide | Vt lisa 1 7 ulikooli -
maaratlemine ja sellest tulenevad | strateegiate analliiis (2013 a.
vaartuskonfliktid (1.1) suvi)
Strateegilise fookuse Kirjanduse anallius, TU 15 gruppi, krista.jaakson@ut.
maaratlemine ja sellest tulenevad | fookusgrupiintervjuud kokku 70 ee
vaartuskonfliktid (1.1) (2011.a. okt.-nov.) tootajat
Eesmarkide ja moodikute Kirjanduse anallius, llikoolide | Vtlisal 7 ulikooli -
kujundamine (1.2) strateegiate analiiis (2013.a

suvi)
Organisatsiooniline eestvedamine | Kirjanduse analiiis, TU, TTU 72 tootajat kurmet.kivipold @
(2.1) ankeetkdisitlus (2012.a) ut.ee
Teadusmeeskondade juhtimine Kirjanduse analiiis, intervjuud | TU 6 teadusmees- | piret.orav@ut.ee
(2.2) (2013. a. mai-okt.) konna juhti 4

valdkonnast

Téosoorituse hindamine ja Kirjanduse analiiis, TO, TT0, 108 td6tajat, Kulno.turk@ut.ee
tootasustamine (2.3) ankeetkisitlus, (fookusgrupi) | EBS 8 juhti, 7

intervjuud (2012.-2013.a.) fookusgruppi
Suhtlusdhkkond (2.4) Kirjanduse analiiis, TO, TT0, 17 tdéotajat, 34 | Maret.ahonen@ut.

intervjuud, juhtumite analiiis | EMU juhtumit ee

(2013.a sept.-okt.)
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1. Strateegia kujundamine iilikoolis

1.1. Strateegilise fookuse maaratlemine ja sellest tulenevad vaartuskonfliktid

Strateegiat voib defineerida kui kogumit strateegilisi otsuseid (Shirley, 1982, Cameron,
Tschirhart 1992, Markides, 1998), mis on aluseks otsustele, tegevustele ja ressursside
jagamisele. Strateegia kujundamise etapis on vajalik leida vastused jargmistele kiisimustele
(kohandatud Shirley, 1982 pd&hjal): missioon; sihtriihmad, teenused, geograafiline ulatus,
eesmargid ning konkurentsieelis'. On leitud, et organisatsioonides vdetakse vastu ka
otsuseid, mis pole otseselt seotud strateegiliste valdkondadega, kuid on strateegilised nende
simboolsuse t&ttu.” Strateegilisi otsuseid on erinevaid, sisaldades dilemmasid ja paradokse.
Dilemma nduab (he alternatiivi valimist: kui dilemma puhul jaetakse otsus tegemata ja
sailitatakse mdélemad valikud, vdib see viia vaartuste konfliktini organisatsioonis ja selle
liikmetes. Tagajarjeks vOib olla omakorda naiteks rahulolematus, todstress, labipdlemine
(Schaufeli et al., 2009) ning soorituse langus. Paradoks seevastu ei ndua valiku tegemist —
vastandlikud seisundid on samaaegselt esindatud ja aktsepteeritud. (Cameron, 1986) Kui
paradoksi puhul tehakse (ks valik, jatab see organisatsiooni ilma edust, mille annaks mélema
valiku vahel tasakaalu leidmine>.

Organisatsiooni visioon ja missioon kui juhtimisinstrumendid vdivad jaada to6tajate jaoks
kaugeks ja abstraktseks - ometigi mojutavad organisatsiooni strateegilised valikud
kajastatuna tegevuspOhimotetes ja —juhistes otseselt organisatsiooni liikkmete to6dalast
tegevust ja kaitumist (vt joonis 2). Juhul kui strateegilisi valikuid on ebapiisavalt voi
ebaselgelt kommunikeeritud voib organisatsioonis tekkida olukord, kus t66tajad, moistmata
otsuste vdi muudatuste tausta, tunnevad rahulolematust ning sisimas ei ndustu tehtud
valikutega. See omakorda voib viia soorituse (sh kvaliteedi) halvenemiseni ning
organisatsioonilise plihendumise langusele. Strateegilised otsused peavad olema kantud
organisatsiooni vaartustest. Eriti kriitiline on selge ning kahepoolse dialoogi roll ajal, mil
organisatsioonis langetatakse pohimottelisi, ,kursimuutusi“ kaasa toovaid otsuseid.
Vastuseis muutustele on seda tugevam, mida enam need seostuvad modne olulise,
organisatsioonis omaksvoetud ja juurdunud vaartuse ja selle teisenemise voi hiilgamisega.

! Kuigi algselt erasektori spetsiifikat arvestades vilja t66tatud, on missioon, teenused, geograafiline ulatus,
eesmargid ja konkurentsieelis asjakohased kategooriad ka kdrgharidusasutuste jaoks. Klientide ja valiste
osapoolte maaratlus on keerukam ning kdrghariduses kasitletakse neid kokkuvétvalt huvigruppidena.

® Finantsiliste raskuste perioodi labinud kdrgharidusasutuste uurimisel selgus, et edukamat taastumist
ennustasid optimismi tekitavad siimboolsed sindmused (nt selged otsused tuleviku suhtes, edukas varbamine
vGi rahastuse leidmine) vorreldes probleemidest marku andvate otsustega (nt markimisvaarsed koondamised,
segadus Oppekavadega) (Chaffee, 1984).

3 K&rgharidusasutuste uurimisel on leitud, et organisatsiooni tdhususe parandamisele aitab kaasa jargmiste
paradokside ehk vastandlike seisundite koosm&ju (Cameron, 1986): 1) traditsioonide ja uute ideede samaaegne
eksisteerimine. Seda valjendasid naiteks jarjepidevus ja stabiilsus juhtkonnas ning varskete ideede ja vaadetega
uute juhtide lisandumine; 2) too6tajate vaartustamine ja té66hkkonna tugevdamise ning viliskeskkonnaga
kohandumise samaaegne saavutamine.
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Joonis 2. Organisatsiooni tasandi otsuste seos indiviidi tasandi tegevusega

Ulikooli pdhilised rollid tihiskonnas on teadustdd ja dpetamine ning need konkureerivad
sageli samade ressursside parast. Nendele rollidele on viimastel aastakiimnetel jouliselt
lisandunud suhted ja kommunikatsioon {ihiskonnaga (modnikord réhutatakse eraldi ka
innovatsiooni loomist)* Tasakaalu leidmist strateegiliste tegevussuundadeS vahel voib pidada
Uheks olulisemaks paradoksiks, millega ulikoolid kokku puutuvad (lisas 2 on toodud
vordlevalt vilja erinevate Ulikoolide lahenemised).

Akadeemilise t60 eripara seisneb osalt just selles, et tdielikult ignoreerida ei saa Uhtegi
tegevussuunda ning neid kiillalt selgelt eristuvaid Ulesandeid tdidavad sageli Ghed ja samad
inimesed, kes jaotavad nende rollide vahel nii aega kui raha (Dill, 1982; Scriven, 1982). Selles
protsessis tajutakse aga vaartuskonflikte®. Teema on viimasel ajal teravdunud seetdttu, et
arusaam Ulikooli rollist Gihiskonnas on muutunud ja muutunud on ka ootused Ulikooli suhtes
(Beauvais et al., 2007)’. Kdige suuremaks muutustele vastuseisu allikaks nii evolutsiooniliste
kui strateegiliste muutuste korral on vaartused, mis parinevad minevikust (del Val ja Fuentes
2003).

Tartu Ulikooli té6tajate seas 2011.a. labiviidud fookusgruppide intervjuudega selgitati, milles
vaartuskonfliktid tdpsemalt seisnevad ning mida oleks sellest Oppida teadus- ja
arenduspoliitika valguses (vt Jaakson ja Reino, 2013). Uuringus ei antud hinnangut, kas voi

* Ulikoolide rollide laienemist seostatakse suureneva finantsilise ebakindluse ja konkurentsiga. Uhiskonda
panustamise kesksele kohale seadmine toetab nii organisatsiooni jaoks ressursside hankimist kui ka
organisatsiooni liikkmete (thendamist ja vastuoludega toimetulekut.

> Kiesolevas raportis mdistetakse strateegiliste tegevussuundade all dppetegevust, teadusédd ning koostood
ettevotete ja teiste huvigruppidega (nn thiskonna teenimine).

® vaartuskonflikti vdib defineerida olukorrana, kus indiviid tunnetab vastuolu kahe voi enama vaartuse vahel,
mida organisatsioonis peetakse oluliseks. Organisatsiooni tasandil véib vaartuskonflikti kdsitleda kui nahtust,
mis kaasneb “vastuoluliste vaartustega” (Brunsson, 2006; de Chernatory ja Cottam, 2008).

7 Selle kohta on Alas ja Kindsiko (2012) kirjutatud ka 6.4 seirevaldkonna raames.



mil maaral sobituvad vaartuskonfliktides valja toodud vaartused viimastel aastakiimnetel
drastiliselt muutunud keskkonna tingimustesse. Lahtuti sellest, et nimetatud vaartused on
akadeemilisele personalile endiselt olulised ja tdhenduslikud ning nende ignoreerimine
vahendab tuntavalt to6tajate pihendumust ja té6ga rahulolu. Seeparast on kdigi osapoolte
huvides nendega arvestada.

Viimasel ajal on ulikoolides suurenenud surve luua otseselt rakendatavaid uusi teadmisi ning
Uha enam raagitakse “akadeemilisest ettevétlusest”. Nii on leitud, et koost6dd erinevate
huvigruppidega (sh ettevotetega) tuleb toetada, kuid siiski ei tohiks need eemale torjuda
traditsioonilisi akadeemilisi vaartusi, mis seonduvad eeskéatt teadustooga (nt Vadi ja Haldma,
2010). Ulikoolid peavad séilitama uurimusliku suuna, kus ei ole vdimalik eelnevalt méarata
tulemuste rakendatavust ja kommertsialiseerimisvdimalusi. Fookusgrupiintervjuud tdid
esmalt valja Ulalkirjeldatud paradoksi aktuaalsuse ka igapaevatdos. Eelkdige tunnetataksegi
kommunikatsioonis Gihiskonnaga konflikti vaartusega , teaduspohisus”:

“jah, selline péhiteadus véi selline basic scence ei tohiks éra kaduda... et pliliame kbike panna
mingisugusesse tédstusesse ja kbike rakendada, aga ilma basic science’ta ei saa seda teha.
See uurimine on aegavéttev ja see on pikem protsess, see moistmine votab lihtsalt aega...”

(1. fookusgrupp, akadeemiline t66taja)

“akadeemiline vabadus on véimalus keskenduda millelegi, mis kestab kauem kui 3-5aastane
projekt; millelegi, mis ei pruugi isegi antud ajahetkel tunduda téhtis véi moistlik” (3.
fookusgrupp, akadeemiline téétaja)

Teadlaskonnas on seega juurdunud arusaam, et suurim Uhiskondlik kasu teadusest saab
ilmneda vaid pika aja jooksul ning liigne joondumine , kliendi“ vajaduste jargi hoopis takistab
toelist teadmusloomet ning innovatsiooni. ROhk teadustulemuste rakendatavusele (sh
koostoo ettevotetega) ning piiratud rahastamisvéimalused nd Shinapdhisele baasteadusele
viivad selleni, et akadeemilised to6otajad tajuvad teaduspdhisust kui praktikas taanduvat
vaartust. Kasvav koostoo Ulikoolide ja ettevOtete vahel ning sealt tulenev rahastus seab
monevorra ohtu ka vaartuse ,akadeemiline vabadus”. Akadeemilist vabadust piirab ka
Uldine suund standardiseeritusele ja t6hususele nii teadus- kui 6ppetdds, kus Ulikoolisiseste
ettekirjutuste hulk on kasvanud koos Ulidpilaste arvuga.

“meid [6ppejoude] koheldakse vastutuse koha pealt lasteaia pohiméttel - oluline pole mitte
see, et sa teed oma t66d hdsti, omaenda sisemise korrastatusega suudaksid seda hdsti teha,
vaid et kuskil on keegi, kes teab paremini, kuidas hdsti on.” (1. fookusgrupp, akadeemiline
tootaja)

Teaduspdhisuse, aga eriti akadeemilise vabaduse tahtsuse vahenemisega on kaasnenud
akadeemilise to6taja staatuse langus ihiskonnas ning sellega kasikdes akadeemilise karjaari
atraktiivsus noorte jaoks, kes peavad prestiizikamaks (ja tasuvamaks) to0tada pigem mones
uuringufirmas kui Ulikoolis (Alas ja Kindsiko, 2012). Kuigi palk kujundab sotsiaalset staatust
(nii tootaja enda kui Ghiskonnaliikmete silmis) kéige otsesemalt, siis rahaliste vahendite
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piiratust arvestades tuleks teadustdotaja mainekujundusega tegeleda lisaks taiesti
eraldiseisvalt.

Kuna teadlaste rahastamine on paljuski seotud teaduspublikatsioonidega, tunnetatakse
teravalt publitseerimissurvet ja leitakse, et mdnes valdkonnas on selline olukord teaduse
kvaliteediga e vaartusega ,tipptase” hoopiski vastuolus, kuna soovitakse valtida
riskantsemaid teemasid ja pikemaajalist uurimist66d. Samuti eelistatakse formaalselt
hinnatavat ajakirjaformaati monograafiale, kuigi on valdkondi, kus suurema mdjuga on
(emakeelsed) monograafiad.

“ei tehta huvitavaid asju, vaid dratasuvaid asju. [...] Peaks olema vihem survet avaldada
teatud ajakirjades, [...] véiks lubada ka veidi riskantsemaid projekte.” (5. fookusgrupp,
akadeemiline tootaja)

“Meil on kuskil [...] teadustdé hindamise juures viga tehtud, [...] avastasin, et
maailmakuulsad professorid oleks meil assistendi kohal, véibolla saaksid lektoriteks. Aga nad
on maailmakuulsad!” (1. fookusgrupp, akadeemiline to6taja)

Ulaltoodu néitab, et poliitikakujundamise juures, kus eesmargid ja md&dikud omavad olulist
rolli (vt ptk. 1.2), on oluline silmas pidada nii valdkondlikke erinevusi kui ka nende sobivust
sisuliste eesmarkide saavutamiseks.

Strateegia kujundamise aluseks on kahtlemata valdkondlike prioriteetide maaratlemine.
Eesti haridus- ja teadusasutused, sh Tartu Ulikool l3htuvad siinkohal Gldriiklikest
arengustrateegiatest, kus muuhulgas maaratletakse ara eelisarendatavad votmevaldkonnad.
Paraku on votmevaldkondade formuleerimisega kaasnenud nendele suunatud
rahastamismeetmete Uleklllus, mis on viinud teadlaskonna suure administratiivse
koormuseni projektide taotlemisel ja aruannete koostamisel, kuid kohati sisulise teadustdo
kdangumiseni meie inimressursi piiratuse tottu.

“... Iopptulemusena ma kiisin, et milleks ma seda kbike kiisin voi teen? Et kui ma kirjutan
mone teadusprojekti, siis ma ei joua ju teadust teha, ma kirjutan neid taotlusi, aga teadust
ennast ei joua ma teha...” (1. fookusgrupp, akadeemiline t6otaja)

Rahaliste ja muude ressursside eraldamine eelisarendatavatele valdkondadele tdstab kiill
nende valdkondade staatust ning suurendab neis to6tavate inimeste motivatsiooni ja
professionaalset taset, kuid mojub negatiivselt teistes valdkondades to6tavate inimeste
plhendumisele.

“Ma arvan, et plihendumus on seotud tegelikult vigagi sellega, et méned inimesed on véiga
koormatud, vdga palju erinevaid rolle...” (8. fookusgrupp, akadeemiline to6taja)

Nii Oslo, Helsingi kui Kopenhaageni (likooli strateegias on réhutatud, et pd&hisuundade
korval jaetakse vGimalus ka uute uurimisteemade esile kerkimiseks ning suunatakse
ressursse uutesse algatustesse. Seega vdib Oelda, et votmevaldkondade madratlemine on
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oma olemuselt dilemma, kuid mingil maaral plaltakse sellele siiski laheneda kui paradoksile.
Sarnaseid paradokse on llikoolide strateegilises juhtimises teisigi, nt jarjepidevuse vs
uuenduslikkuse paradoks vdi interdistsiplinaarsuse vs akadeemilise sligavuse paradoks (vt
lahemalt Kase, 2013).

Strateegia kavandamisel on oluline l1abi mdéelda see, kuidas toetada interdistsiplinaarsust ja
rahvusvahelistumist (nditeid erinevate (likoolide meetmetest vt lisa 3 ja 4).
Interdistsiplinaarsust soodustatakse rahastamismehhanismide valjatootamise,
interdistsiplinaarse Oppe, erinevate valdkondade tootajate ja ulidpilaste kokkupuudete
suurendamise ning uurimiskeskuste loomisega. Tartu Ulikooli vaartuskonfliktide uuringust
ilmnes, et interdistsiplinaarsust kasitatakse ,koost66” stinoniilimina, kuid seda takistab suur
todkoormus, ulelildine ressursside puudus ning ebakindlus tuleviku ees.

“Minu poole on aeg-ajalt p66rdunud kolleegid teistest distsipliinidest. [Aga koost66d] ei ole
voimalik teha, sest ma tean juba aasta voi kaks ette, mida ma tegema pean, selleks, et oma
téokoht sdilitada...ei ole voimalik teha spontaanseid, monusaid, kihvte projekte.”

(5. fookusgrupp, akadeemiline to6taja)

“Teaduskondade vahel pole praktiliselt mingit koost6dd. Selle tingib konkurents ressursside
pdrast, tudengite pdrast. Struktuur ei soodusta koost66d, igaiiks on viljas enda eest.”
(10. fookusgrupp, akadeemiline téotaja)

“See, mis ténasel pdeval valitseb, et keegi ei tea, mis jérgmisel aastal iildse saab - see
tekitab pingeid. Ja teaduskollektiivis hoitakse kokku, aga [lildisele] (ilikooli koostédle ei aita
see kindlasti kaasa” (4. fookusgrupp, akadeemiline to6taja)

Rahvusvahelistumine puudutab nii personali (vélisdppejéudude varbamine, kohalike
Oppejoudude mobiilsuse toetamine) kui ka (Ulidpilasi, kellel pakutakse rahvusvahelist
kogemust labi Opirdnde ning samuti seda, et suurendatakse vastuvdetavate valisiilidpilaste
arvu. Oluliseks rahvusvahelistumise naditajaks on see, et teadlased osalevad rahvusvahelistes
vorgustikes, koosto6 teadustdds on organiseeritud rahvusvaheliselt voi partnerlustena teiste
Ulikoolidega Euroopas voi maailmas.

Tartu Ulikoolis on rahvusvahelistumine tiheks prioriteetseks suunaks, mis edendab vaartust
Htipptase”, kuid mindi teine kilg on kohalike Oppejdudude to6koormuse ja —tasu
mittevastavus oma vilismaiste kolleegidega v&rreldes. Tartu Ulikoolis todtav vélisdppejdud
toi intervjuus valja jargmise motte:

“Asi, mis toesti tapab kohalike 6ppejoudude entusiasmi, on see, kui vilisdppejoud saavad
oluliselt suuremat tasu sama asja eest, aga pahatihti on vilismaalaste koormus isegi palju
vdiksem” (6. fookusgrupp, akadeemiline tootaja)

“Meie ikka peaksime piiiidlema selle poole, et meie 6ppejoudude tingimused ja néudmised
oleks samasugused nagu nendel [vilismaalastel]” (13. fookusgrupp, tugipersonal)

12



Samuti vdib rahvusvahelistumine votta kohati groteskseid vorme ning olla otseselt vastuolus
kvaliteetse hariduse pakkumisega:

“Kui [tudengid] tulevad /.../ magistrisse ja saavad I6puks selle ainukese aine, mis neil on Eesti
kirikuloo kohta ja see on inglise keeles sellepdrast, et (ilikool nGuab mingit teatud protsenti
ingliskeelseid ained - mina leian, et see on tdiesti naeruvddrne”

(13. fookusgrupp, tugipersonal)

Nii interdistsiplinaarsus kui rahvusvahelistumine on mitmete Ulikoolide strateegiate kohaselt
meetmed, mis on olulised nii kvaliteetse dppe kui teadustdo tegemiseks, kuid samas kantud
ka dlikoolide rollist Uhiskonnas pakkuda valja lahendusi uldsust puudutavatele
probleemidele ja valjakutsetele. Siiski, lUhiajaliselt margatavam panus Uhiskonda on see, et
Ulikoolid tagavad uliopilaste sobivuse ja toimetuleku téoturul® ning selle rolli taitmiseks on

rahvusvaheliselt kavandatud erisuguseid meetmeid.

2013.a. korgharidusreformi eelsel perioodil olid Eesti (likoolid selle rolli kandmisel omaks
votnud suuna nn ,massitlikoolile”, mis tdi kaasa suured ja heterogeensed Gppegrupid ning
Oppejou-ulidpilase suhte muutumise akadeemilistest kolleegidest teenuse osutaja-kliendi
sarnaseks. Kuigi kdrghariduse kattesaadavus laiemale sihtgrupile ei ole iseenesest halb, siis
sellega kaasnev kdrghariduse devalveerumine on negatiivsete tagajargedega nii to6andjate
kui Idpetanute jaoks (Unt et al., 2013), aga vdahendab ka (likooli kui atraktiivse té6andja
mainet ning olemasoleva personali motivatsiooni. Motivatsiooni seisukohalt tdid Tartu
Ulikooli akadeemilised tdétajad vilja vaartuskonflikti kdrghariduse massistumise ning
,teadmisjanu” ja , professionaalsuse” vahel.

“Mitmed mu noored kolleegid on pettunud, sest arvasid, et nad saavad tegeleda oma
asjadega ja suhelda tarkade, huviliste 6ppejoudude-iiliopilastega. Aga siin on niiiid korraga
suur kari iliopilasi, kelle hulgas on suur hulk selliseid, kelle koht ei peakski siin olema ja kogu
aeg ja energia Iéheb nende aitamisele, jérele vedamisele ja jéreleksamite tegemisele...” (11.

fookusgrupp, akadeemiline to6taja)

“Ldvendipbhiméttega ldks ildine tase madalamaks. Pool auditooriumit ei saa [loengust]
ildse aru ja siis tuli seda loengutaset ka madalamale lasta...” (2. fookusgrupp, akadeemiline
tootaja)

Seega vOib kokkuvottes Oelda, et akadeemilised t66tajad tajuvad mitmeid vaartuskonflikte,
kus olulisemate vaartustena on |66gi all teaduspdhisus, tipptase, akadeemiline vabadus,
koost06, teadmisjanu ja professionaalsus. Smith jt (2010) naevad, et vaartuskonfliktide
leevendamiseks on vaja juhtidepoolset (ldise visiooni kommunikeerimist, vajadusel
organisatsiooni struktuuri muutmist, konfliktide juhtimist ning kaugemasse tulevikku
suunatud ja terviklikku mdotlemist. Paljudes (likoolides on konfliktsete vaartuste

® Naide Kopenhaageni iilikooli strateegiast: , Ulikooli peamine panus kasvu ja t66hdivesse on pakkuda haridust,
mille tulemusena on tudengid véimelised innovaatiliselt métlema, on omandanud enda uurimist66 kaudu
teadmisi avalikust ja erasektorist ning on véimelised probleemide lahendamiseks kasutama uusimaid teadmisi
maailmas”.
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kooseksisteerimise kisimus lahendatud eelkdige nende suurema integreerimise teel, nt
rohutades teaduspShise dppe tdhtsust. Oppe- ja teadustéd ihildamine esitab viljakutse
ulikoolide personalipoliitikale (s.h. tootasustamisele). Strateegilistele tegevussuundadele
vordsema kaalu andmiseks on akadeemiliste to6tajate varbamisel ja edutamisel voimalik
suuremat tahelepanu podrata naiteks tdéendatud Opetamise ja
kommunikatsioonipadevustele ilma teadust6o padevuse osas kompromisse tegemata.
Oluline on see, et akadeemilise t66 motestamine sinna juurde kuuluvate konfliktide
teadvustamise ning nendele lahenduse otsimisega peaks toimuma organisatsiooni toel.

1.2. Eesmarkide ja moodikute kujundamine

Uheks oluliseks kiisimuseks strateegia kujundamisel on pdhitegevusest lihtuvate eesmarkide
formuleerimine ning stiimulite slsteemi vadljato6tamine. Eesmarkide seadmisel tuleks
arvestada teatud riskidega, seda eriti juhul kui puiltakse eesmarke siduda rahaliste
stiimulitega (vt tdapsemalt lisa 5). Eesmargistamise teooria rakendamine on iilikoolides
piiratud mitmel pdhjusel. Ulikooli té6tajate lilesanded on keerukad ja loovust ndudvad ning
eesmargid on sageli mitmekilgsed (seotud nii kvantiteedi kui ka kvaliteediga) ja
vastuolulised (lahtuvalt Ulikooli erinevatest rollidest). Kvantitatiivseid valjundimdddikuid
kasutatakse selleks, et mddta sooritust lihtsate, kvantitatiivsete, objektiivsete ja nahtavate
standardite alusel (Kerr, 1975), kuid siin tuleb mdista, et selle kdrvalmdjuna vdivad saada
objektiivsemad md&ddikud suurema vaartuse. Tabelis 2 on esitatud ohud, mis véivad ilmneda
monede Ulikoolides tavaparaselt seatavate eesmarkide puhul.

Tabel 2. Valik eesmargistavaid néitajaid ja nendega seotud ohud tlikoolides

Eesmargistatav nditaja \ Ohud
~ .. ° madalamad vastuvétukriteeriumid voi eesmargi laeks seadmine
Oppijate arv s e . .
° naitaja ei modda kvaliteeti
- ° madalamad kriteeriumid I0petamiseks
Lopetanute arv e . .
° naitaja ei modda kvaliteeti
° keskendumine lihiajalisele perspektiivile
. L . kitsas fookus
Publikatsioonide arv . - . .
. soorituse taseme ebadige kajastamine
° klsitav mo&ju Ghiskonnale
Tulude niitajad ° kitsas fookus - tegevuste valikul Idhtumine tuludest
s s . soorituse taseme ebadige kajastamine
Tootajate rahulolu N g. . . .
) rohk tulemuse saavutamisel, mitte parendamisel
° soorituse taseme ebadige kajastamine
Ulidpilaste rahulolu ° lGhiajaline perspektiiv — rahulolu ei pruugi moota opivaljundeid
) rohk tulemuse saavutamisel, mitte parendamisel

Teaduskirjanduses on jarjest rohkem vaatluse alla véetud avaliku sektori organisatsioonide
kasitlemine sarnasel viisil erasektoriga ning see teema on oluline ka Ulikoolide kontekstis,
kuna ulikoolide fookus on aja jooksul jarjest enam liikunud ariliste kriteeriumite suunas.
Naiteks, arilisi kriteeriume voetakse aluseks otsustamisel, milliste tegevustega tasub

14



Opetamises, teadustoos ja administratiivtoos tegeleda (Stilwell, 2003) ning (likoolide puhul
loodetakse jarjest enam konkurentsi ja rahaliste stiimulite reguleerivale mdjule. Samas on
sellele teaduskirjanduses esitatud mitmeid vastuargumente (erasektoril pd&hineva
lahenemise sobimatusest poliitika kujundamisel kérgharidussektoris vt nt Winston, 1999)°.

Ariliste kriteeriumite mdju avaldub (likoolides konkurentsina kolmel tasandil — indiviidi,
organisatsiooni ja Uhiskonna tasandil (Stilwell, 2003). Indiviidi tasandil on (ks olulisemaid
kiisimusi rahaliste stiimulite kasutamine motiveerimisel. On leitud, et rahalised stiimulid
innustavad vahe tootajaid, kelle kutsumus on panuse andmine Uhiskonna hiivanguks
(Bunderson ja Thompson, 2009). Indiviidide vaheline konkurents vdib alla suruda teadmiste
jagamist organisatsioonis juhul, kui rahalised tasud ja karjaarivimalused on seotud
individuaalse teadmiste omamise ja kasutamisega (Milne, 2007). Organisatsiooni tasandil
muutub suhe rahaliste stiimulite ja kaitumise vahel veelgi keerukamaks (Stilwell, 2003) -
ariloogika kohaselt peaks naiteks vahenevate ressursside korral teostama anallilsi ning
loobuma ndrgematest Gppekavadest ja alliksustest selle asemel, et kogu organisatsiooni
“karistada” (Hardy, 1990). Seda printsiipi pole aga Ulikoolides kaugeltki lihtne rakendada.
Erinevalt  driettevotetest on  likoolid  detsentraliseeritumad, spetsialiseerunud
valdkondadega, keerukate otsustusprotsessidega ning soltuvad valitsuse rahastusest ja
regulatsioonidest, akadeemilisest vabadusest ja to6lepingute piirangutest. Lisaks tuleb siin
arvesse votta ka Gihiskonna teenimise rolli ja teatud vastutust “lleval pidada” majanduslikus
mdttes (néiliselt) ebaotstarbekaid valdkondi. Uhiskonna tasandil on aga veelgi keerukam
leida sobivaid moddikuid Ulikoolide tulemuslikkuse mootmiseks. Naiteks Adler ja Harzing
(2009) seavad kahtluse alla, kas on kohane akadeemilise edu, Uhiskonda panustamise
mootmise ja tasustamise aluseks votta tipptasemel ajakirjades ilmunud publikatsioonide arv,
kuna see ei pruugi peegeldada Ulikooli missiooni tditmist voi seda, et llikoolid tegeleksid
Uhiskonna jaoks oluliste ja keeruliste probleemide lahendamisega.

Ulikoolide strateegia kavandamisel soovitatakse kombineerida viljundieesmirke protsessile
ja sisendile seatavate eesmadrkidega. Et hariduse kvaliteedi kui valjundi hindamine on
keerukas, pannakse réhku pigem sisendprotsessile, nt t6husa dpikeskkonna kujundamisele.
Tohusatele Opikeskkondadele on omased jargmised pohimotted: need julgustavad
Ulidpilaste ja teaduskonna vahelist kontakti, arendavad (lidpilaste vahelist koost6dd,
julgustavad aktiivset 6pet, pakuvad kohest tagasisidet, vGimaldavad ja réhutavad llesandele
aja puhendamist, kommunikeerivad korgeid ootusi ning austavad erinevaid andeid ja
Oppimisviise (Chickering ja Gamson, 1987, 1999). Neid p&himotteid on voimalusel
illustreeritud sobivate ndidetega Kopenhaageni ja Helsingi tilikooli strateegiatest (vt lisa 6).

® (Uhe niitena erasektori ja korgharidusasutuste erinevusest saab tuua vastutuse ebaselguse.

Majandusteooriast ldhtuvalt puuduvad ilikoolides inimesed, kes on sarnases rollis ettevGtete omanikega, s.t.
kes kannaks riski ja saaks osa jarelejadvast tulust (Fama, 1980). Ulikoolides ei kanna enamasti keegi otsustest
otsest kahju, mistéttu juhtidel on madalam huvi teostada tulemuste seiret ja tagada ressursside Oige
kasutamine. Individuaalse vastutuse puudumine tdhendab ka seda, et suurem eelistus on individuaalselt
sobivate vOi sotsiaalselt soovitavate otsuste tegemiseks vorreldes organisatsiooni kui terviku eest seismisega.
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Eesmarke on soovituslik rakendada strateegia elluviimise seireks, osaliste informeerimiseks
ja parendustegevuste kavandamiseks, kuid naiteks vdljundieesmarkide sidumist rahaliste
tasudega tasub voimalusel valtida (vt ka ptk. 2.3).
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2. Strateegia elluviimine lilikoolis

Uks pdhjustest, miks strateegia ei realiseeru organisatsioonis oodatud viisil, on vastuolud
strateegiliste kavatsuste ja inimeste tegeliku kaitumise vahel. Tegelikku kditumist mdjutab
organisatsioonikultuur, sh  stiimulid, mida organisatsioonis rakendatakse (nt
eesmargistamine, to0tasustamine, tunnustamine). Ebasobivad stiimulid viivad soovimatu
kaitumiseni.

Teadmusmahukaid organisatsioone iseloomustab juhtimise ja eestvedamise olulisus mitte
ainult tippjuhtkonna tasemel, vaid organisatsioonis tervikuna. Euroopa (likoolide
strateegiates tuuakse esile vajadus parema juhtimise jarele (ndited strateegiates kajastatud
meetmetest positiivse tookeskkonna kujundamiseks on toodud lisas 7).

Nohria et al. (2008) vdidavad, et inimesi juhivad to6keskkonnas neli pdhilist emotsionaalset
vajadust: vajadus ressursside jarele, vajadus teha stimuleerivat t66d, vajadus olla teistega
seotud ning vajadus kontrolli jarele. Teooria kohaselt kogevad inimesed heaolu, kui nende
vajadus ressursside jarele on tdidetud ning rahulolematust, kui see on takistatud. Rahaliste
ressursside ebapiisavus, nende konkurentsivdimetuna voi ebadiglasena tajumine tekitavad
tootajates rahulolematust®. Positiivse kogemuse jaoks ei piisa siiski ainuliksi materiaalsetest
teguritest, sest to6tajate jaoks voivad millegi olulise tegemise tunne ja selle hasti tegemine
olla samavord tahtsad (kui mitte tahtsamad) kui vilised tasud (Leiter ja Maslach, 2003).

Kui tootajate vajadus olla teistega seotud on rahuldamata, kaasnevad sellega negatiivsed
tunded nagu Uksindus ja pidetus. Seet6ttu on ka (likoolides oluline pddrata tdahelepanu
uldisele suhtlusdhkkonnale.

2.1. Organisatsiooniline eestvedamine

Teadmusmahukate organisatsioonide puhul réhutatakse (iha enam organisatsioonilise
eestvedamise olulisust. Organisatsiooniline eestvedamine on organisatsiooni kollektiivne
suutlikkus registreerida ja korrigeerida oma igapdevaseid tegevusi vastavuses valiskeskkonna
muutustele, sdilitades samal ajal organisatsiooni pohieesmargid ehk tuleviku ideaali (Kivipdld
ja Vadi, 2010).

Organisatsioonilise eestvedamise mudel (vt joonis 3) kasitleb kolme Gldist elementi. Esiteks,
valine fookus ja sisene kontekst, mis naitab organisatsiooni liikmete tulevikku suunatust
organisatsioonilises kontekstis (visioon, missioon ja strateegilised plaanid). Teiseks,
organisatsioonisisene koostoovorgustik, s.0. vOime registreerida, tle kanda informatsiooni ja
genereerida uusi teadmisi vajalikeks tegevusteks. Kolmandaks, kontroll-tagasiside siisteem,

1% Sjinkohal tuleb arvestada, et vajadus ressursside jarele on suhteline - inimesed vordlevad alati enda
omanduses olevat teiste inimeste omandiga. (Nohria et al., 2008)
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mis moddab nii operatiiv- kui Uldtasandi protsesside jargimise ja tdlgendamise efektiivsust
organisatsioonis.

Organisatsioonilise
eestvedamise pShifaktorid

Organisatsiooni Viline fookus
tulevikku suunatus ja sisene
kontekst
Organisatsiooni Koost66- Kontroll-
adapteerumine vdrgustik tagasiside

siisteem

Joonis 3. Organisatsioonilise eestvedamise mddtmise raamistik
Médrkused: A — organisatsiooniline kohesiivsus; B — kollektiivne véimekus télgendada igapdevaseid
tegevusi strateegilistesse eesmdrkidesse

Organisatsioonilise eestvedamise mudel vdimaldab liihiajalises perspektiivis hinnata
organisatsiooni  vdi  Uksuse  funktsioneerimise  efektiivsust, keskendudes t66
organiseerimisele ja korraldusele. Sellest tulenevalt saab organisatsioonilise eestvedamise
elemente hindavate faktorite vaartuste pohjal hinnata tootajate rahulolu todvaliste
aspektidega nagu juhtimise kvaliteet, flilisilised to6tingimused, to6korraldus ning sotsiaalne
kliima (Kivipdld ja Ahonen, 2013).

TU ja TTU majandusteaduskonna akadeemiliste tdotajate ankeetkusitlusest** selgus, et
organisatsioonilise eestvedamise faktorite keskmised vaartused kahe Ulikooli osas ei erine.
Sellest jareldub, et kahe Ulikooli to0tajad tajuvad t00 organiseerimise ja korralduslikke
aspekte sarnaselt. Tulemus on huvitav selle poolest, et anallitsitud alliiksustes rakendatakse
tegelikkuses vaga erinevaid to0soorituse hindamise ja tasustamise siisteeme (vt ldhemalt ptk
2.3).

Pikaajalises vaates hindab organisatsioonilise eestvedamise vGimekuse mudel
organisatsiooni edukust valiskeskkonnas. Hindamise aluseks on organisatsiooni turule
orienteeritus ja innovaatiline kditumine. Hinnang saadakse organisatsiooni tulevikku
suunatuse ning adapteerumise faktorite (organisatsioonisisene koostoovorgustik, kontroll-
tagasiside slisteem) vaartuste vahelise suhte arvutamise teel.

" Kiisitlus viidi labi 2012.a ning see v&rdles organisatsioonilist eestvedamist TTU ja TU majandusteaduskonnas.
Kokku kiisitleti 72 nimetatud struktuuriiiksuse tddtajat — 37 TTU ja 35 TU majandusteaduskonnast.
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Vilise fookuse ja koostoovorgustiku faktorite suhe vidljendab organisatsioonilist
kohesiivsust (A joonisel 3). Vilise fookuse ja kontroll-tagasiside slisteemi faktorite suhe
valjendab aga kollektiivset voimekust tolgendada igapéevaseid tegevusi strateegilistesse
eesmdrkidesse (B joonisel 3). Need naditajad on seotud organisatsiooni turule
orienteeritusega ehk valiskeskkonnaga arvestamisega (Kivipdld ja Vadi, 2013).

Organisatsioonilise kohesiivsuse moju organisatsiooni tulemuslikkusele on maksimaalne
vaartusel 1 ning see langeb nii vaartuse suurenemisel kui vahenemisel. Uuringust selgus, et
nii TTU kui TU puhul on organisatsioonilise kohesiivsuse néitaja (ihest vaiksem, mis niitab, et
ihiselt jagatud eesmargid on organisatsiooni strateegilise fookusega seotud Kkiillaltki
tagasihoidlikult. Samas oli aga TTU hinnang viairtusele 1 oluliselt Ihemal kui TU té6tajate
hinnang.

Organisatsiooni kollektiivne vbéimekus tblgendada igapdevaseid tegevusi strateegilistesse
eesmdrkidesse omab vordelist moju organisatsiooni tulemuslikkusele ning on vdimenduva
iseloomuga®®. Antud uuringust selgus, et nii TTU kui TU majandusteaduskonna puhul on see
naitaja Uhest suurem. Selline tulemus nditab, et iilikoolides on liihikese ajahorisondiga
tegevused tugevalt seotud organisatsiooni strateegilise fookusega, mis nditab
akadeemiliste tootajate voimet oma tegevustes joonduda kaugematest eesmarkidest.
Samas selgus, et TTU letab Tartu Ulikooli selle n3itaja osas ja TTU k&rgemat vairtust vdib
selgitada niiteks tédsoorituse hindamise ja siisteemi erinevustega - TTU-s on hindamis- ja
tasustamissiisteem vdrreldes Tartu Ulikooliga vihemdetailne. Suurema detailsusega
sisteemides on rohkem kontrollmdddikuid ja sellest tulenevalt on suurem ka eesmarkide
arv. Selliselt disainitud slisteemis on eesmarkide vahel tihe konkurents, mis vdimaldab
tootajatel oma tegevusi tdlgendada paljudest erinevatest aspektidest ning kokkuvottes viib
strateegilise fookuse hajumisele kollektiivis.

Analiiiisides toéotajate hinnanguid oma organisatsiooni tulemuslikkusele selgus, et TTU
tootajad hindavad oma organisatsiooni tulemuslikkust kdrgemalt kui TU to6tajad. Kui votta
aluseks (ks tulemuslikkuse objektiivne naidik (avaldatud teaduspublikatsioonide statistika
ETIS pdhjal), selgub, et mdlema (likooli teaduskonnad on suhteliselt samal tasemel, kuid
publikatsioonide arvu kasv toétaja kohta on TTU puhul kiirem. Siit ndhtub, et organisatsiooni
tulemuslikkuse (tajutud) erinevused on kooskdlas erinevustega organisatsiooni kohesiivsuses
ja  kollektiivses voimekuses tolgendada igapdevaseid tegevusi  strateegilistesse
eesmdrkidesse, st organisatsioonilise eestvedamisega pikas perspektiivis Samas t60
organiseerimises ja korralduslikes aspektides ehk lihi-perspektiivi kditumises sellised seoseid
ei ilmne. Sellest tulenevalt voib teha jarelduse, et organisatsiooni tulemuslikkus on seotud
organisatsioonilise eestvedamise pika-perspektiiviga, kuid mitte lihi-perspektiivi omaga.

12 ey s o~ e e .
Selle naitaja vaartus voib olla suurem véi vaiksem Uhest.
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2.2. Teadusmeeskondade juhtimine

Akadeemilise to6taja rollid on kaasaegses (likoolis mitmekesised ning rollirepertuaar eeldab
erinevate oskuste ja isiksuseomaduste kombineerimist. Suurbritannia ja USA (likoolide
tippjuhtide uuring leidis, et ilikoolide teaduslik tase tdusis mdni aasta peale seda, kui tlikooli
asus juhtima tippteadlane (Goodall, 2009). Siit vOib jareldada, et tippklassi teadlane toob
liidrirolli midagi erilist kaasa. Autor leiab, et tippteadlasest juhti usaldatakse ulikoolis
rohkem, teda austatakse, oluliseks peetakse tema ekspertteadmisi (mitte ainult tema enda
erialal, vaid ka juhtimises) ning lisaks kehtestavad ja hoiavad tippteadlastest juhid
akadeemilises organisatsioonis korgeid akadeemilisi standardeid. Samuti on tippteadlase
juhiks valimine iseenesest signaaliks institutsiooni prioriteetide kohta nii organisatsiooni sees
kui ka sellest valjaspool (Goodall, 2009). Need tulemused raagivad kull Glikooli tippjuhtidest
nagu rektor, kantsler, president jms, kuid akadeemilise organisatsiooni vaiksemate alliksuste
(sh teadusmeeskondade) juhtimises vdib ilmselt eeldada sarnast mustrit.

Kuna teadusriihma juhi ja rihmaliikmete t66 on tihedalt ldbi pdimunud, ning projektide
taotlemise edu soltub selgelt kdigi meeskonnaliikmete tootulemustest, siis on alust arvata,
et edukate juhtidega teadusmeeskonnad on vorreldes teiste meeskondadega edukamad.
Tugevnev trend teadustod tegemiseks (ning selle tulemuse naitajana eeskatt
publitseerimiseks) just rihmadena vdi meeskondadena on vaieldamatu. Wuchty et al. (2007)
analtisisid 19.9 miljonit teadusartiklit IS/ Web of Science’i andmebaasis kolmes valdkonnas
(lisaks USA patendid eraldi) ning nad leidsid, et jarjest suurem arv artikleid on ihislooming ja
sealjuures on trend teadusmeeskondade liikkmete arvu suurenemisele. Samuti leidsid
autorid, et viidatakse rohkem just mitme autoriga artiklitele. See suund on selgelt ndha ka
sotsiaalteadustes, kus varem domineerisid soolokirjutised, ning kerget sarnast suundumust
on margata ka humanitaarvaldkonnas. (Wuchty et al., 2007).

2013. aastal (mai kuni oktoober) viidi l3bi pilootuuring, milles analiiisiti Tartu Ulikooli
teadusmeeskondade (uurimisriihmade) juhtimist mdistmaks, milline on teadusmeeskondade
juhtimise eripara®™. Selleks tehti kuus intervjuud teadusmeeskondade juhtidega erinevatest
teadusvaldkondadest™. Intervjueeritavateks valiti edukad teadlased, kel on markimisvairne
arv korgetasemelisi teaduspublikatsioone, kes on olnud edukad doktorantide juhendamisel
ning kelle uurimisriihmal on mitmeid projekte, sh pikaajalisi ja/véi suuremahulisi (nt
sihtfinantseerimise teema (nild institutsionaalne uurimistoetus), Euroopa Teadusfondi
grandid, personaalsed uurimistoetused jms).

13 Uuringu naol oli tegu pilootuuringuga, edaspidi tuleks valimit suurendada ja laiendada teiste Ulikoolide jm
teadusasutuste meeskondadele. Lisaks silmapaistvalt edukate teadlaste juhitavatele meeskondadele tuleks
valimisse lisada vordlusena vdahemtulemuslike juhtidega meeskonnad.

" Meeskondade juhid esindasid ETIS-e klassifikatsiooni jargi erinevaid teadusvaldkondi: 1) bio- ja
keskkonnateadused (1 intervjuu); 2) Uhiskonnateadused ja kultuur (2 intervjuud); 3) terviseuuringud (1
intervjuu) ning 4) loodusteadused ja tehnika (2 intervjuud)
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TU teadusmeeskondade juhtide intervjuukiisimuste koostamisel keskenduti teemadele ja
nditajatele, mida on varasemas kirjanduses seostatud meeskonna tulemuslikkusega: juhi ja
liikmete vaheline suhtlus, juhtimisstiil (Van der Weijden et al., 2008); meeskonnat6o,
juhendamine, kokkusaamiste iseloom (Ryan ja Hurley, 2007); liidri isik (Chen et al., 2007),
grupi suurus, keskkond, toetav juhtimine, juhi selge visioon, stabiilne rahastus (Heinze et al.,
2009). Kuigi siin toodud tulemuste pdhjal ei saa veel pGhjapanevaid Uldistusi teha, sest
intervjuude arv ei ole selleks piisav, on margata teadusmeeskondade juhtimises mitmeid
sarnasusi ja erinevusi (vt tabel 3).

Tabel 3. Sarnasused ja erinevused Tartu Ulikooli edukate teadlaste juhitavate
teadusmeeskondade juhtimises intervjuude pdhjal.

Sarnasused Erinevused

e juhi selge visioon ja tegevuste oskuslik e meeskonna suurus
planeerimine e meeskonna liigendus

e juhipoolne meeskonna rahastuse tagamine | ¢ meeskonna koosseis

e juhi toimetulek muutustega e meeskonna piiritletus

e juhi oskus aega mitmete tegevuste vahel e meeskonnaliikmete paiknemine
jaotada o meeskonna suhtlusviisid ja

e delegeerimise tahtsustamine suhtlemissagedus

e juhi seatud kindlad reeglid ja nende
kontroll

e meeskonnaliikmete rollide tapne jaotus

Kdigi osalenud teadusmeeskonnajuhtide kindlaks Uhisosaks on vaga selge tulevikuvisiooni
olemasolu ning pidev tegelemine planeerimisega (nt teemade valiku, eri projektides
osalemise, koostoopartnerite jms osas). Meeskondade juhtide jaoks on kesksel kohal ka
meeskonna rahastamise jarjepidevuse tagamine ning ka siinjuures peetakse vaga oluliseks
just tulevikuvaadet.

,Pdris kindlasti voib delda, et suure osa grupijuhtide jaoks on, véibolla mitte méte number
iiks, aga véiga oluline asi, mis ikkagi 66d ja pdevad , heliseb peas” ... kust tuleb jdrgmisel
aastal minu inimeste palgaraha?“ (2. intervjuu, loodusteadused ja tehnika)

Enamikus intervjuudes toodi valja, et igapadevatodd ja planeerimist hairivad pidevad
muutused.

,,Kdib (iks permanentne muutmine, see toimub ka (likooli tasemel. Niipea kui rektorid
vahetuvad, siis hakkab midagi jdlle kardinaalselt uuesti peale. Kui vahetub haridusminister,
siis hakkab midagi jélle peale.” (1. intervjuu, loodusteadused ja tehnika)

Teine intervjueeritav kirjeldas olukorda jargmiselt:

»Eelmisel aastal tegid hindamise (imber, sel aastal tegid jéille imber, eelmisel aastal tehti
hindamisjuhend pdrast taotluste esitamist.” (2. intervjuu, Ghiskonnateadused ja kultuur)
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Siiski jadb mulje, et intervjueeritud juhte iseloomustab vdéime muutustega kohaneda ning
oma tegevust vastavalt suunata, sest enamik on saanud oma tegevuse rahastatud vaga
mitmekesistest allikatest®. Uuringust selgus ka, et meeskondadele on iseloomulik pidev
uuenemine, sh Ulidpilaste kaasamine. Sageli on meeskonnal selge tuumik, kelle Gmber
koondutakse ning see on kohati koos plsinud juba aastakiimneid (m&ned isegi 1970ndatest-
1980ndatest).

»Meeskond elab kogu aega diinaamikas. Minnakse, tullakse...ideaalkorras peaks olema nii,
et noored tulevad peale, alustavad oma bakalaureuse- ja magistritédga, kasvavad
magistrantuuri, doktorantuuri, véibolla teevad mingit post-dokki.” (1. intervjuu,
terviseuuringud)

Koiki intervjueeritud juhte iseloomustab vajadus ja oskus jaotada oma aega vaga
mitmekiilgsete tegevuste vahel (nt uute projektide taotlemine, Gppetdd, teadusartiklite
kirjutamine, administratiivsed llesanded jne). Hea meeskonnajuhi tunnuseks on kahtlemata
ajaplaneerimise oskus. Sellest hoolimata toid pea kdik kisitletud valja, et aega napib
pidevalt. MOnede arvates kulub liiga palju aega administratiivsete llesannete peale, mdnede
arvates Oppetoole. Mureks on ka see, et ei jdua teha dra kdike seda, mida tahaks ja vaja
oleks. Siiski leitakse alati voimalus teha aktiivset erialast teadustdod.

» Teadust ma teen ka niimoodi, et ma piiiian iga pdev kirjutada (ihe 16igu. Noh, kui iga péev
iihe I6igu kirjutad, siis on tditsa nagu variant, et kuu ajaga jéuab pdris palju kirjutada.” (2.
intervjuu, Ghiskonnateadused ja kultuur)

Arvestades ajapiiranguid ja erinevate t66de hulka on enamik intervjueeritud juhte pidanud
oluliseks delegeerimisoskust. Moned juhid tunnistasid, et kui alguses ei tulnud
delegeerimine kuigi hasti valja, siis aastatega on vilumus kasvanud. Siiski on siiani tdid, mida
ei soovita delegeerida ja peetakse paremaks need ise dra teha.

“Ega see jagamine ka kerge ei ole, teinekord on lihtsam ise dra teha. Siin tuleb vaadata, kas
on motet seda aega raisata, et teisele inimesele seletada, mida vaja teha.” (1. intervjuu,
loodusteadused ja tehnika)

Teatud Ulesannete puhul néditab enamik intervjueeritud juhte siiski kindlat katt rollide
jaotamisel ja reeglite kehtestamisel.

,Selge on see, et kui on mingi uue projekti taotlemine olemasolevatega seonduvalt, seal peab

tdhtaegadest viga tépselt kinni pidama, samamoodi vahetidhtaegadest. Samamoodi artiklite

kirjutamisel. Mina ei oska teisiti kui viga selgete tdhtaegadega, me vdga selgelt jagame dra,
kes mida teeb selles artiklis ja mis ajaks.” (1. intervjuu, Ghiskonnateadused ja kultuur)

> see asjaolu voib viidata Uhest kiljest ebapiisavale rahastusele uurimisteema ja -grupi jatkusuutlikkuse
seisukohalt ning teisalt suurendab rahastusallikate killustatus teadusmeeskonnajuhtide administratiivset
koormust.
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Rollide jaotamise osas tundub olevat juhtidel sarnane todstiil, sdltumata sellest, mis
valdkonnas tegutsetakse.

»Kirjutan nditeks té6ériihmade juhtidele voi siis oma téériihma piires jagan inimeste vahel
dra, kes tegelevad mingisuguste alateemade juhtidega, annan neile ette raamid, kui pika jutu
nad peavad kirjutama, mida nad réhutama peavad. Selle vormi annan ette.”

(1. intervjuu, bio- ja keskkonnateadused)

Kui anallisida erinevusi teadusmeeskondade toimimises, siis selgub, et erinevusi tingivad
peamiselt meeskonna karakteristikud. Uuringus osalenud juhid juhivad (voi on juhtinud)
erineva suurusega meeskondi. Kaks uuringus esindatud meeskonda olid paris suured (umbes
40 liikmega) ja llejddanud pea poole vadiksemad (15-19 liiget). Suuremad meeskonnad on
liigendatud vaiksemateks alagruppideks, millel on omakorda olemas juht, kuid tervikul hoiab
silma peal suure meeskonna juht.

Meeskondades on erineva haridustaseme, ametipositsiooni ja tédkoormusega liikmeid.
Samuti varieeruvad meeskonnad oluliselt vanuselise ning soolise koosseisu poolest.
Meeskonnad erinesid ka piiritletuse poolest. Pooled vaadeldutest olid selgelt piiritletava
koosseisuga riihmad, pooled pigem vdrgustikud, mille puhul juht ei suutnud gruppi vaga
selgelt piiritleda ja viimastes tekivad vaiksemad selgepiirilised kooslused pigem konkreetse
projekti voi artikli Gmber. Selgus, et piiritletud koosseisuga riihmade liikkmed tootavad
enamasti thes majas ning sageli lausa ,,(ihe koridori peal”, mis tdhendab, et on tagatud
vahetu suhtlemine meeskonnaliikmete vahel. Nende meeskondade juhid peavad seda ka
vaga oluliseks.

Vorgustikulaadsete gruppide lilkkmed asuvad hajali: lle Eesti, eeskatt Tallinnas ja Tartus, aga
ka valismaal. Meeskonnaliikmete paiknemine mdjutab otseselt omavahelist suhtlemist ja
selle sagedust — tihedam kokkusaamine ja otsesuhtlus on vdimalik Iahestikku paiknevate
meeskonnaliikmete vahel. Vorgustikulaadsed grupid suhtlevad eeskatt interneti vahendusel
ning reaalseid kohtumisi toimub harva vdi puuduvad need sootuks. Nii vaitis Uks
intervjueeritav, et:

»kogu grupp ei ole vist kunagi iihes ruumis viibinud.” (2. intervjuu, Ghiskonnateadused ja
kultuur)

Kokkuvatvalt voib 6elda, et edukate juhtidega teadusmeeskonna puhul ei tundu tahtis olevat
see, millise suurusega on grupp, kuidas see on liigendatud, kuivord selgelt piiritletud, kus
liikmed paiknevad voi kuidas on reaalselt t66 korraldatud (kui tihti kohtutakse, kuidas
suheldakse). Olulisem on see, kuidas juhil on énnestunud moodustada meeskond, mis sobib
konkreetseid (ilesandeid (eesmarke) tditma, kuivord tohusalt oskab juht meeskonda
innustada, toole panna, meeskonna tegevust planeerida ja organiseerida. Olulised paistavad
olevat ka juhi niisugused omadused ja oskused nagu vdime muutustega kohaneda,
ajaplaneerimine, delegeerimine ja enesekehtestamine. Vaga tahtis, vdibolla isegi
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vOtmetahtsusega paistab olevat juhi tugev teadustase, mis tdmbab ligi noori ja inspireerib
meeskonnaliikmeid.

2.3. Toosoorituse hindamine ja té6tasustamine

Too6soorituse hindamise ja informatsiooni kogumise eesmargiks on tdsta tootajate
tulemuslikkust ning siduda hindamise praktikad organisatsiooni strateegiliste eesmarkidega
(Decramer et al., 2013; Stanton ja Nankervis, 2011; Tirk et al., 2011). Viimasel juhul
soovitatakse seda teha eelkdige kvalitatiivsete ja subjektiivsete hinnangute kaudu, mis on
aga mOoOtmise seisukohalt problemaatiline. Pikaajalistel eesmarkidel pohinevad
toosoorituse hindamise siisteemid tagavad paremad sotsiaalsed suhted, koost6d ja
kohesiivsuse ning vaartuspohise lahenemise organisatsiooni tegevuse ja eesmarkide
suhtes.

2013. aastal viidi Eesti erinevates kdrgkoolides labi uuring to6tajate tédsoorituse juhtimise
sisteemidest, mille raames anallilsiti t66soorituse hindamise ja téotasustamise eriparasid
(detailsus, naitajad, meetodid, protsess) ja nende seost organisatsiooni tulemuslikkusegals.
Uuringus osalenud ilikoolides toimub td6soorituse hindamine erinevalt,’” kusjuures
valdavalt rakendatakse tootajate hindamist ametikohale valimisel (vt tapsemalt lisas 8).

Toosoorituse juhtimine vdimaldab siduda tddsoorituse hinnangud ka tootasustamisega.
Tootajate tootasustamine voib olla a) ametikohapdhine (palgaastmestik, pdhipalk); b)
palgaturupdhine; c¢) todsooritusepdhine (sh iga-aastased hinnangud) v&i d)
segapalgaslisteem (kombinatsioon eelnevatest). Uuring toi valja, et Eesti Ulikoolide ja
alliiksuste I8ikes on rakendatavad toéotasusiisteemid erinevad. TU majandusteaduskonna
tootajate tddtasustamisel lihtutakse otseselt nende tddsoorituse hinnangutest, TU teistes
alliiksustes ning TTU-s ja EBS-s tuginetakse valdavalt aga téokohale valiku kiigus sdlmitud
palgakokkulepetele. Samas enamus t6o6tajaid soovib, et nende tdosoorituse hindamine
peaks olema otseselt seotud t66tasustamisega.

Toosoorituse  juhtimise  siisteemi  oluliseks  koostisosaks on  mitmekiilgne
tagasisidesiisteem, mille tohususe eelduseks on avatus ja informatsiooni vaba vahetus, sh
suhtlus6hkkond iiksuses. Tootajate toosoorituse hindamist viiakse |dbi a) ametikohale
kandideerimise ja valimise, b) akadeemiliste tootajate aastaaruannete, ja/vdi c) lihemate

16 Uuringus kasitleti TU ja TTU majandusteaduskondade ja matemaatika/informaatika alliiksuste ning EBS
akadeemiliste tootajate t0Osoorituse juhtimise slisteeme. Nimetatud siisteemide eriparade ning nendega
rahulolu ja diglustunde hindamiseks kdsitleti 2012-2013.a 108 akadeemilist to6tajat ning intervjueeriti 8 juhti
TTU majandusteaduskonnast ja matemaatikainstituudist, TU majandusteaduskonnast ja arvutiteaduse-
instituudist ning EBS-st. Samuti viidi 1abi 7 fookusgrupi intervjuud TU majandusteaduskonnas. Ankeetkiisitluse
andmed td6tles TU doktorant Elar Killumets.

Y Naiteks TO majandusteaduskonnas riihmitatakse publikatsioonid olenevalt nende avaldamise allikast ligi 30-
sse gruppi, millede kaalude erinevus on 60 kordne - kérgeim hinnang antakse teaduspublikatsioonile, mis on
avaldatud Isi Web of Science andmebaasi kuuluvas kdrge impact factor’iga teadusajakirjas. Oppetd6 hindamisel
lahtutakse kontaktdppe tundide mahust olenevalt dppetasemest, dppevormist, tdiendavast Oppekeelest ja
kvalifikatsioonist ning toé6taja juhendamisel kaitstud uurimisté6de arvust olenevalt Gppetasemest.
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perioodide (sh iga-aastaste) hindamiste alusel teadust6o, Oppetdd ja arendustegevuse
valdkondades. Iga-aastane kvantitatiivsetel naitajatel pohinev toosoorituse
hindamisslisteem peaks olema aluseks juhtimisarvestusele, mis vdimaldab fokusseerida
tootajate tegevust llikooli eesmarkidest lahtuvalt ning luua alliiksuste eelarvestamiseks
usaldusvaarsed alused. Kvalitatiivsed naitajad on paremini seotud Ulikooli eesmarkidega,
kuid oma olemuselt sageli subjektiivsed. Samas vdimaldavad need uldistatud kujul hinnata
komplekssete llesannete taditmist, sh naiteks Gihiskonna teenimine, valdkonna arendamine,
rahvusvahelistumise tase jt.

Uuritud alliksustes rakendatakse to6soorituse hindamisel erinevate nditajate ja meetodite
kombinatsiooni'®. Kvalitatiivseks hindamiseks kasutatakse eksperthinnanguid ning hindamis-
arenguvestluste ja Ulidpilaskisitluste tulemusi, mis oma olemuselt on subjektiivsed.
Ulidpilashinnangute usaldusvdirsuse ja nende kasutamise kohta vdib kirjanduses leida
kriitilisi seisukohti (vt nt Jones, Gaffney-Rhys ja Jones, 2012; Clayson, 2013; Symbaluk ja
Howell, 2010). Kiesolev uuring naitas samuti, et TTU ja EBS té6tajad on ulidpilaskisitluste
tulemuste kasutamise suhtes kriitilised, samas on TU td6tajate sellealased hinnangud
positiivsemad. Viimane on ilmselt tingitud selle meetodi rakendamise pikaajalisest praktikast
ning paremast esinduslikkusest (valimist). Ulidpilashinnangute usaldusviirsuse
suurendamiseks on vaja rakendada korrektset metoodikat ning hinnangute kasutamise
peaeesmark peab olema tooétajate arendamine. Hindamise kui kontrolli ja Gihepoolse
ametliku tagasiside rolli tuleks vdhendada (samamoodi tuleb suhtuda hindamis- ja
arenguvestlusse).

Eesti Ulikoolides labiviidud uuringu pdhjal saab tuua toosoorituse juhtimise pohimotete
rakendamisel valja nii positiivset kui negatiivset. Kvantitatiivne (objektiivne ja detailne)
to6soorituspdhine hindamisslisteem on Uhelt poolt taganud tootajate intensiivse ja
eesmargiparase t66"°, kuid teiselt poolt on hakanud see pidurdama arengut ning Uha
teravamalt on avaldunud ka nimetatud slisteemiga kaasnevad negatiivsed kdrvalmdjud (vt
lisa 9).

Toosoorituse hinnangute sidumisel tulemustasustamisega on kaasnenud tootajatevahelise
konkurentsi suurenemise ja individualismi prevaleerimine meeskonnat6o (le, samuti mojub
see negatiivselt t60 kvaliteedile, uuenduslikkusele ja koostéole ning tekitab rahulolematust
juhtimisega — seda niitavad nii TU majandusteaduskonnas kui ka rahvusvaheliselt 13bi viidud
uuringud (Kallio ja Kallio, 2012; Bogt ja Scapens, 2012; Tirk, 2008). Tootajate rahulolematust
too6soorituse juhtimise suhtes on véimendanud valiskeskkonna tegurid - finantseerimise ja
koolitusturu ahenemine on tekitanud olukorra, kus sama t6o6tasu teenimiseks tuleb teha

B 10 majandusteaduskonnas rakendatakse paralleelselt t66soorituse hindamise kvantitatiivsetel nditajatel
pohineva hindamissiisteemiga ka pikaajalistel eesmarkidel ning kvalitatiivsetel nditajatel pd&hinevat
hindamissiisteemi ametikohale valimise raames. TU teistes teaduskondades ning TTU-s ja EBS-s rakendatakse
reeglina aga vaid hindamist ametikohale valimisel ning to6tajate iga-aastaseid ametlikke aruandeid.

¥ Niiteks TU majandusteaduskonnas on see taganud erinevate Gppekavade ja Gppeainete kiire valjatootamise
ning teaduspublikatsioonide ja eestikeelsete originaalGpikute avaldamise kiire kasvu (kokku 115 originaal-
Opikut, mis on enam kui teiste llikoolide majandusdppejoud on avaldanud kokku).
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senisest rohkem t6od. Samuti on probleemiks tootajate kohandumine kvantitatiivse
toosoorituse hindamissiisteemiga - paljud 6ppejoud on keskendunud oma té6koormuse (nii
Bppetdo kui publitseerimise) suurendamisele®®, mis véimaldab neil saada kdrgemat tédtasu.
(sarnasele probleemile on viidanud ka Mingers ja Willmott, 2012)

TU majandusteaduskonna tddtajate arvamused tdédsoorituse juhtimise suhtes on viga
erinevad. Naiteks osa tootajaid arvab, et toédsoorituse hindamise slisteem on liialt detailne,
moned aga ndevad probleemi selles, et kdiki tegevusi ja toid ei arvestata ega hinnata. Osa
tootajaid valjendas soovi kogeda suuremat kindlustunnet®, samas kui teised soovisid
kiiremaid muudatusi. Vastandlike soovide taga on erinevad prioriteedid, mis l|dhtuvad
monikord vaid isiklikest huvidest, mitte aga Ulikooli kui terviku arengust. Taoline olukord
tekitab t6otajates vaartuskonflikte, mis vdivad viia tulemuslikkuse languseni.

Kvantitatiivne toosoorituse hindamise siisteem ja selle sidumine tootasustamisega loob
eeldused vastastikuse kokkuleppe s6lmimiseks tootajate tookoormuste jagamisel,
hindamisel ja Oiglasel tasustamisel. Tootajate iga-aastane hindamine, sellest piisav
informeerimine ja hinnangute sidumine t66tasustamisega suurendab to6tajate diglustunnet
toosoorituse ja tootasustamise suhtes. Samas vdimaldab niisugune slisteem tagada
positiivse arengu vaid Ulikooli (alliksuse) teatud arenguetapil ning on vaid esmapilgul
diglasem klassikalisest hindamissiisteemist. Oiglustunde suurendamine eeldab téotajate ja
alliksuste hindamise objektiivsete kvalitatiivsete naitajate valjatéotamist ja rakendamist
ning vahetu juhi, eksperdi ja Ulidpilaste subjektiivsete hinnangute kasutamist eelkdige
arengu tagamise eesmargil, mitte aga niivord hindamise kui kontrolli funktsioonist ldhtuvalt.
Oiglase tddsoorituse juhtimise siisteemi kujundamine on keeruline ning eeldab tddtajate
osalemist vaadeldava slisteemi vilja tootamisel ja rakendamisel, samuti peab see kdima
kasikdes organisatsioonilise eestvedamisega. Samas uuringu tulemustest nahtub, et ka
laiapbhjalised arutelud ja demokraatlik otsustusprotsess ei taga veel &iglustunnet
toosoorituse juhtimise suhtes, mistéttu voib vaita, et tootajate Oiglustunne nende
hindamisest ja tasustamisest ei s&ltu tddsoorituse juhtimise keerukusest ja detailsusest.?

Organisatsioonilise eestvedamise uuring toi vélja selle, et erinev t06 organiseerimine ja
korraldus ei mdjuta oluliselt tootajate rahulolu (vt ptk 2.1). Kui kdesolevast uuringust selgub,
et ka t00soorituse juhtimise slisteemist ei s6ltu otseselt tootajate poolt tajutud diglustunne,
tostatab see keeruka kisimuse akadeemiliste tootajate motiveerimise ja innustamise
vOimalustest. On selge, et keerukate ja detailsete todsoorituse hindamise slisteemide abil on

20 Tédaja kasutamise uuring niitas, et TU majandusteaduskonna &ppejdudude endi hinnangul téétavad nad
keskmiselt 58 tundi nadalas.

2 Tootajaid hairib tédsoorituse juhtimise siisteemi ebastabiilsus ja pidevad muudatused ning see tekitab neis
ebakindlust ja rahulolematust. Naiteks alles hiljuti hinnati teadusto6d ETIS-e publikatsioonide rubriikide kaudu,
nild aga keskendutakse publikatsioonide m&jukuse faktorile. Samas vdimaldab see valtida hindamissistee-
miga kohandumist ja suunata to0tajate tegevust jGulisemalt organisatsiooni pGhieesmarkide suunas.

2710 majandusteaduskonna téotajate diglustunne todsoorituse hindamise ja to0tasustamise suhtes on sarnane
TTU ja EBS todtajate analoogsete hinnangutega, kus tdotajate osalemine juhtimises ning informeeritus
toosoorituse hindamise ja téotasustamise slisteemist ja hinnangutest on marksa tagasihoidlikum.
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vOimalik suunata ja kontrollida to6tajate tegevust, piirates aga sellega vabadust teha seda,
mis tagaks sisemise motivatsiooni. Sel teel on vdimalik tagada plstitatud Ulesannete
nouetekohane tditmine, kuid kuna ei keskenduta sisemise motivatsiooni toetamisele, siis
vOib taoline hindamissiisteem mojuda parssivalt arengule ja innovatsioonile. Suureparase
tulemuse saavutamine eeldab too6tajalt sisemist motivatsiooni, mida rahalise motivatsioo-
niga ei tohi ara rikkuda.

2.4. Suhtlusohkkond

Nagu eelpool 6eldud, on Eesti kdrgharidusmaastikul toimunud olulisi muudatusi ja reforme,
mis on tuntavalt md&jutanud Ulikoolide toimimist ning seal t66tavate inimeste igapdevast
tooelu. Strateegiate rakendamisel on Uheks oluliseks teguriks kommunikatsioon, sh
sisekommunikatsioon ja selle toimel akadeemilises organisatsioonis kujunenud (ldine
suhtlusdhkkond.”® Sisekommunikatsioon aitab akadeemilistel tootajatel modista toimuvat ja
motestada oma rolli organisatsioonis ning eriti oluline on see just muudatuste perioodil.
Eesti Ulikoolide tootajad on reformide kontekstis pidanud mitmeid kordi muutustega
kohanema ja oma td60 tdhenduse Ule vaatama (vt ka ptk 1.1). Lisaks on omavahelist
suhtlemist mdjutanud infotehnoloogia arengud, mis on Ghelt poolt muutnud informatsiooni
vahetamise organisatsiooni ja tema kdikide huvigruppide, sh ka tootajad vahel kiireks, ent
teisalt on mojutanud indiviidi tasandi toimetulekuoskusi informatsiooni t66tlemisel.

Varasemates uuringutes on vidlja toodud, et suhted t66l ja Uldine pstihholoogiline
mikrokliima on Eesti korgkoolide Oppejoudude jaoks ks levinumaid too6stressoreid
(Teichmann, 2010). Ulikoolide kvaliteediuuring néitas, et (ilikoolide t®édtajad ootavad
juhtimisotsuste suuremat labipaistvust ning t6otajate arvamusega arvestamist (Solmann ja
llves, 2008). Kaasatus ja demokraatia on akadeemilise organisatsiooni vadartused, mille
piiramist vOetakse valuliselt (Jaakson ja Reino, 2013). Eelpool toodu selgitab vajadust
poorata enam tahelepanu Ulikoolide suhtlus6hkkonnale, kuna ebasobiv suhtlusGhkkond voib
takistada teadmuse jagamist (vt nt van Den Hoof ja de Ridder, 2004) ning olla segavaks
teguriks Ulikooli eesmadrkide saavutamisel. Suhtlusdhkkonnale omistatakse jargmisi
tunnuseid: toetus, usaldus, kaasatus, informatsiooni adekvaatsus ja eesmarkidest
arusaamine. Nimetatud tunnuste tajumine organisatsiooni infoviljas on t66 efektiivsuse
seisukohalt kriitilise tahtsusega, sest nende olemasolu loob eelduse koostooks.

Akadeemiliste to6tajate suhtlusdhkkonda pole Eestis seni veel uuritud. Seetdttu voib 2013.a
septembris ja oktoobris akadeemiliste tOoOtajate seas labiviidud uuringut pidada
esmakordseks pllideks kaardistada seda, millisena tajuvad akadeemilised too6tajad
suhtlusdhkkonda oma organisatsioonis.** Uuringust selgus, et suhtlusdhkkonda kujundavad
Ulikoolis enamasti kaks olulist tegurit: ametipositsioon ja kommunikatsioonivoog. Uuringu

2 SuhtlusBhkkonda on akadeemilises kirjanduses kasitletud kui organisatsioonisisest informatsioonivalja, mis

kujundab organisatsiooni liikmete rahulolu suhtlemisega organisatsoonis (Pace ja Faules, 1994)
** Uuringu kaigus koguti 17 intervjueeritavalt kokku 34 juhtumit. Uuringu valimiks olid sotsiaal- (8), reaal- (6) ja
humanitaarvaldkonna (4) &ppejdud ja teadurid, kellest enamus (12 inimest) tédtas TUs, EMU (4) ja TTU (1).
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tulemused on esitatud joonisel 4. Vertikaalteljel on ametipositsiooni mdju tugevus ning
horisontaalteljel kommunikatsioonivoo suund (Uhe-kahesuunaline). Teljestiku (ilemine osa
valjendab formaalset ja alumine mitteformaalset suhtlemist. Lisaks positiivselt ja negatiivselt
tajutud suhtlusdhkkonna tunnustele on joonisel esitatud aktiivne st ideaalile vastav ja
passiivne st mittesoovitav olukord.

Ametipositsiooni mgju

tugev FORMAALNE
A
NEGATIIVNE AKTIIVNE
Tajutud tunnused: (ideaal)
*Usalduse puudumine
*Mittepanustav osalus
*Monoloog
. *Tunnustuse vahesus
Uhesuunaline A A A Kahesuunaline
kommunikatsiooni— 13 kommunikatsiooni-
voog voog
PASSIIVNE POSITIIVNE
(mittesoovitav) Tajutud tunnused:
*Usaldav/toetav
*Panustav osalus
*Dialoog
*Tunnustamine
v MITTEFORMAALNE
Ametipositsiooni moju

nork
Joonis 4. Suhtlusdhkkonna tajutud tunnused Ulikoolides

Positiivset suhtlusdhkkonda seostati enamasti mitteformaalsete olukordadega, vaid
neljandik intervjueeritavatest valjendas vastupidist arvamust. Positiivsete ndidetena tdid
need intervjueeritavad esile selliseid olukordi nagu vdikese (3-5 inimest) to0grupi arutelu;
kaitsmiskomisjoni t66; tulemusvestlus.

“Tahan personaalselt suhelda. [...] inimesed pliliavad olla positiivsed, on avatud, on valmis
lahendama probleeme, on valmis kuulama” (14. intervjuu_realia et naturalia)

Koiki positiivseid olukordi lihendavaks suhtlus6hkkonna tunnuseks oli vastastikuse
usalduse ja toetuse tajumine, kaasatuse tunne ja soov panustada, huvi teise inimese
motete vastu, empaatiline ja aktiivne kuulamine. Lisaks oli Uheks iseloomustavaks
tunnuseks ka, et neis olukordades ei tajutud ametipositsioonist tuleneva véimu moju.

“Formaat on kévasti vabam, sa oled lihtsalt nagu inimene [...] ametirollist ei hoita nii
kramplikult kinni” (2. interviuu_humaniora)

“..arutatakse asju mitteformaalses keskkonnas [...] teine péev t66! vaatad kolleegi, et on
tore inimene” (8. intervjuu_socialia)

Negatiivseid suhtlusdhkkonna kogemusi seostasid kdik intervjueeritavad formaalset suhtlust
ndudvate olukordadega - nditeks pooltel juhtudel nimetati osakonna, instituudi voi
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teaduskonna ndukogu koosolekuid. Ulejadnud vastajad kirjeldasid suhtlemisolukordi kolleegi
ja/v6i vahetu Ulemusega. Negatiivselt tajutud suhtlemiséhkkonda iseloomustavateks
tunnusjoonteks oli: usalduse puudumine, mittepanustav osalus ning {ihesuunaline
suhtlemisvoog. Osalejad tajusid neis suhtlemisolukordades kaaslaste halvustavat suhtumist
ja ametipositsioonist tulenevat vdimu kuritarvitamist sonumite edastamisel.

“..professor suhtus minusse lileolevalt [...] ka sekretdriga suhtles (ileolevalt [...] sarnased
olukorrad on ka kaitsmiskomisjonis, nt tehakse maha viiksema staatusega retsensent, kes ei
tea mingeid kirjutamata reegleid.” (11. intervjuu, socialia)

Usalduse puudumist seostati kommunikatsiooniga, mis suurendab ebakindlust tuleviku
suhtes, organisatsiooni ja konkreetse lksuse arengusuundi selgitava info mitmemattelise
sisuga, sisemise konkurentsiga ja juhtide tagasihoidlike sotsiaalsete oskustega.”

“..tunne, et infot ei jagata [...] eeldatakse, et sa peaksid teadma, aga ei tea ju. [...]
Kaasatakse aruteludesse ja kiisitakse sisendit, aga jéirgmisi samme ja tulemusi ei teavitata.”
(6. intervjuu, socialia)

Organisatsioonile on ebasoovitav (joonisel passiivne) olukord, mil kommunikatsioonivoog on
Uhesuunaline (Ulalt-alla), ametipositsiooni ja sellele rollile esitatud ootused ning
organisatsiooni eesmargid ning tulevikusuunad on ebaselgelt kommunikeeritud véi pole
loodud vdimalusi selgituste saamiseks. Sellises olukorras kahaneb t66taja tahe panustada,
infot saada ja anda, kujundada dialoogi ning kokkuvéttes vaheneb usk oma panustamise
tulemuslikkusesse, mistottu eelistatakse organisatsiooni suhtes passiivset kaitumist?®.

“.. tahan teada, mis toimub [...] infoliikumine on aeglane ja tundub, et valitud. [...] Nii ei saa
ju, tahan teada, kas mul on siin perspektiivi.” (14. intervjuu_realia)

Kirjanduses on levinud seisukoht (Grunig, 1997), et aktiivne/passiivne kommunikatiivne
kditumine tuleneb teadlikkuse astmest, mida olukorra kohta omatakse. Intervjuudest ilmnes,
et inimesed vajavad neile arusaadavat teavet (likooli eesmarkide kohta.

“Néukogus rddgitakse, arutatakse - aga mida ma seal (itlen, niikuinii tehakse nagu juhid
heaks arvavad. [...] Pole aru saanud, mis see tulevikuplaan on. [...] Ei 6elda selgelt, kas mind
on siin vaja voi mitte, seda voiks ju éelda. [...] vaataks kusagil mujal t66d.” (12.
intervjuu_socialia)

Kuna antud uuringu raames enam kui poolte ladbiviidud intervjuude puhul selgus, et
vastajatel on raskusi positiivsete suhtlemisolukordade kirjeldamisega ning meelsamini
kirjeldati negatiivseid olukordi, siis vdib jareldada, et uuritud Uksuste suhtluséhkkonda
tajutakse pigem negatiivse kui positiivsena. Pikaajaliselt tajutud negatiivne suhtluséhkkond

% Uheks usalduse puudumise indikaatoriks vGib ka pidada asjaolu, et enamus (14) intervjueeritavaid eelistas
uuringu kaigus labiviidava intervjuu mittesalvestamist.

2® Antud tulemus on kooskdlas ka vaartuskonfliktide uuringuga, milles ebakindlus tuleviku suhtes oli koostood
ja entusiasmi parssiv.
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vOib muuta tootajad passiivseks ja koostoovdimalusi eiravateks. Organisatsioonilise
eestvedamise uuring (ptk 2.1) tGi Uhe tulemusena vilja selle, et organisatsiooniline
kohesiivsus on TU tdétajate hinnangul kiillaltki madal. Kuna organisatsiooni liikmete vaheline
suhtlemine organisatsioonis on Uheks kohesiivsuse kujundajaks (ja teisalt peegeldab
suhtlemis6hkkond kohesiivsust), siis on kahe uuringu tulemused omavahel kooskdlas.
Madalat kohesiivsust vdi ka nn “meie”-tunnet illustreerivad moned valjavotted
intervjuudest:

“Oleme liksteisele konkurendid. [...] Koost6dks on vaja raha, 6ppet6é6ks on vaja raha. [...]
Peagi on see olukord, et tuli kustub ja kes siis kiiresti endale midagi krabab, see saab, kes ei
krabanud jédb ilma. Aga noh, ma tahaks ju ka planeerida oma elu.” (16. intervjuu_realia)

“Avatud suhtlemine ei ole kombeks. [...] sa pead olema niiéelda akadeemiline. Omavahel
vdga ei suhelda [...] iga néddal on koosolek [...] et sinu teema on oluline, sellist asja sa ei kuule
koosolekul mitte kunagi. [...] Igaliks ajab oma asja.” (2. interviuu_humaniora)

Joonisel 4 esitatud kvadraat, nimetusega aktiivne on ideaalne olukord - suhtluséhkkond,
milles tajutakse kaasatust, vastastikust lugupidamist, dialoogi, usaldust ja toetust. See on
olukord, kus kéik ametipositsioonide taitjad suudavad votta vastutust koost06 ja positiivse
suhtluséhkkonna kujundamise eest ja valida suhtlemisviise ja kanaleid vastavalt
suhtlemispartneri informatsioonivajadustele. Seega on vaga oluline, et lisaks korgele
akadeemilisele tasemele vaartustatakse iilikoolis ka sotsiaalseid oskusi ning on loodud
siisteem, mis toetab nende arengut. Ulikool peaks piiidlema selle poole, et tema
akadeemiline personal oleks teadlik organisatsiooni eesmarkidest, arengusuundadest ja
pohivaartustest. ToOtajaskond peab tajuma kaasatust eesmarkide valjatootamise protsessis
ning koigil peab olema vdimalus osaleda dialoogis ja saada tunnustust oma t66le. Samuti on
oluline arvestada, et rakendatav tdosoorituse hindamis- ja tasustamisslisteem oleks
pohjendatud ega tekitaks asjatuid pingeid omavahelisel suhtlemisel.
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3. Kokkuvote ja soovitused

Muutuva tegevuskeskkonna tingimustes peab muutuma ka viis, kuidas organisatsioone
juhitakse, ning see puudutab kdrgharidust samuti nagu teisi tegevusvaldkondi. Seeparast on
vajalik kriitiliselt analtusida Ulikoolide juhtimismustreid, seda nii tlikoolide endi kui ka nende
partnerorganisatsioonide jaoks, et leida sobivaid ja kaasaegseid meetmeid Ulikoolide ja
akadeemilise tootajaskonna jatkusuutlikuks arenguks. Kdesoleva raporti eesmargiks oli
esitada Ulevaade (Ulikoolide juhtimismustritest ning valjakutsetest nii kirjanduse kui ka
empiiriliste uuringute pdhjal. Uuringu initsiatiiv tulenes Tartu Ulikoolist, mistdttu
empiirilistes uuringutes on valdav fookus Tartu Ulikoolil ja selle alliiksustel. Vihesel maaral
on kaasatud teisi Eestis tegutsevaid kdrgkoole.

Ulikoolide strateegiadokumentides kajastuvad likooli strateegilised tegevussuunad
Uhiskonnas, milleks on traditsiooniliselt teadust66, dpetamine ja kaasajal Uha selgemalt
huvigruppide poolt kommunikeeritud ootus U(hiskonna teenimiseks (sh ettevotete ja
Ulikoolide vaheline koostdd). Viimane seostub kiisimusega teaduse ja kdrghariduse rollist
Uhiskonnas tervikuna. Teadlaskond vajab selget riigipoolset (moraalset) tuge, mis valjendaks
seisukohta teadlaste olulisest rollist riigi ja majanduse jatkusuutliku arengu tagamisel.

Ulikoolide rahastamisel peab arvestama sellega, et viljundm&ddikutega seondub ilikoolide
kontekstis hulk probleeme. Seeparast tuleb neid tasakaalustada sisendi ning protsessi
kvaliteeti iseloomustavate naitajatega. Labi rahastamiskriteeriumide kohandamise saab riik
luua olukorra, milles eeldatavad rahavood on vdahem volatiilsed. Seeldabi onnestuks tagada
teatud stabiilsus, mis on nii Oppe- kui teadustod planeerimise ja kvaliteedi tagamise
seisukohalt kriitilise tahtsusega. Alafinantseeritud ja Ulekoormatud Oppejoud ei suuda
vaatamata (likoolisisestele pingutustele tagada kaasaja nduetele vastava kvaliteetse
Oppetdo labiviimist.

Tasakaalu saavutamine strateegilistes tegevussuundades (Gpe, teadus, Ghiskonna teenimine)
Ulikooli sees sisaldab paradokse, mis valjendub to6tajate hulgas vaartuskonfliktidena. Uuring
nditas, et mitmed olulised vaartused nagu akadeemiline vabadus, tipptase, koostdo,
teaduspdhisus jt on sattunud |66gi alla. Akadeemilise t060 motestamine sinna juurde
kuuluvate vaartuskonfliktide teadvustamise ning nendele lahenduste otsimisega peaks
toimuma organisatsiooni toel, mh strateegias selgete prioriteetide maaratlemise ja sellega
seotud informatsiooni tootajatele edastamise kaudu. Lahendusi vaartuste integreerimiseks
on vOimalik leida maailma edukamate Ulikoolide naidetest strateegiate formuleerimisel.
Juhtkonna pingutused peaksid olema suunatud péhivdartuste ja nende télgenduse osas
konsensuse leidmisele ning vaartuste rakendamiseks juhtimisinstrumendina.

Strateegiliste tegevussuundade seadmisega kaasneb pohitegevusest ldhtuvate eesmarkide
formuleerimine. Eesméarke on soovitav kasutada strateegia rakendamise seireks, osapoolte
informeerimiseks ning parendustegevuste kavandamiseks, samas valtides
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valjundieesmarkide sidumist tootajate rahaliste tasudega. Kui pistitatud eesmargid ei taitu,
siis  voib pohjust  otsida eelkdige  tookeskkonnast ja stiimulitest  (nt
tootasustamispohimotted), mida organisatsioonis rakendatakse.

Keerukate ja detailsete toosoorituse hindamise slisteemide abil on vdimalik suunata ja
kontrollida tootajate tegevust, samas piirates sellega vabadust teha seda, mis tagaks
akadeemilise tOooOtaja sisemise motivatsiooni. Sellisel moel on vdimalik kill kindlustada
tootajate pustitatud Ulesannete nduetekohane tditmine, kuid tootajate arengule ja
innovatsioonile voib sellel olla parssiv moju. Akadeemilise personali juures on viimased
kriitilise tahtsusega, mistottu tuleb Ulikoolis ldheneda todsoorituse juhtimisele kompleksselt,
moistes et tegemist on vaid Uhe (piiratud mojuga) juhtimisinstrumendiga. Ka likooli
alliksuste  tulemuslikkuse  hindamiseks vOiks kasutada Uldisemaid ja (likooli
pohieesmarkidega seotud nditajaid, arvestades sealjuures, et mida sisulisem ja olulisem
nditaja, seda keerulisem on seda usaldusvaarselt modta. Alliksuste tulemuslikkuse
hindamise kriteeriumid peavad olema kooskdlas indiviidide tulemuslikkuse kriteeriumitega.

Teadmusmahukate  organisatsioonide  juhtimises  rdhutatakse  organisatsioonilise
eestvedamise tadhtsust. Oluline on organisatsiooni kollektiivne suutlikkus margata ja
korrigeerida oma igapdevaseid tegevusi vastavuses valiskeskkonna muutustele, sailitades
samal ajal organisatsiooni pdhieesmargid. Juhtkond peaks eelistama (likoolis osalevat
juhtimisstiili, mille tunnuseks on avatud dialoog, to6dtajate ja (Ulidpilaste kaasatus
otsustusprotsessidesse, tootajate panuse tunnustamine ning initsiatiivi toetamine. Avatud
suhtlemine véimaldab luua positiivsemat suhtlusdhkkonda organisatsioonis, mis omakorda
toetab strateegiate elluviimist.

Ulikoolide teaduspdhisuse eelduseks on tugevate teadusmeeskondade tulemuslik t86.
Tipptaseme saavutamine ja hoidmine vdib olla keeruline kohati ebastabiilse rahastuse téttu
ning probleemide ennetuseks ja edu tagamiseks on vaja |lahemalt anallilsida teadusgruppide
igapdevast tegevust ja juhtimist. Oluline on rakendada vdimekate teadusttotajate
ekspertsust, aga ka organisatoorset voimekust parimal viisil ning leida meetmeid erinevate
Ulesannete tasakaalustamiseks.

Akadeemilise personali jarelkasvu tagamiseks on vaja p6orata tdhelepanu akadeemilise t66
maine parandamisele, t00 ja Opikeskkonna arendamisele. Siinjuures ei peeta silmas mitte
ainult taristut, vaid eelkGige professionaalse arengu véimaldamist (sh erialane areng,
sotsiaalsete ja juhtimisoskuste arendamine) fookusega noorte jarelkasvul. Samuti on vaja
algatada sisuline diskussioon kvaliteedi, kvalifikatsiooninduete ja nende rakendamise lile
akadeemilises t06s. Akadeemilise t66 mainekujundusega Ghiskonnas saaks lisaks tlikoolidele
endale tegeleda ka riiklikud institutsioonid.

Lopetuseks, vaga oluliseks tuleb pidada rahvusvahelise tookeskkonna loomist (likoolis,
mist6ttu on vaja kujundada senisest tGhusamad ja paindlikumad meetmed valismaal
resideeruvate (Eesti) teadlaste (tagasi)toomiseks ulikooli ja vélismaiste tippteadlaste
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kaasamiseks teadusmeeskondadesse. Senised meetmed pole piisavad naditeks karjaari
algfaasis olevate noorteadlaste rahvusvahelistumise toetamiseks. Lisaks rahvusvahelisele
koostédle on  vajalik soodustada  (vajadusel  rahastamispohimdtete  kaudu)
interdistsiplinaarset koost6od teaduse ja dppe vallas nii tlikooli sees kui tlikoolide vahel.

Eelnevast tulenevalt saab vilja pakkuda mdningaid soovitusi peamiselt Ulikoolide ja nende
alliksuste juhtimiseks. Ettepanekute pdhisisu on seotud valdavalt kolme dimensiooniga:
tdhelepanu tuleb poodrata majanduslikele (rahastamine), moraalsetele (vaartused) ja
sotsiaalsetele (suhted) teguritele. Kuid et need kolm mdddet on omavahel tihedalt seotud,
siis tuleks neid kasitleda kompleksselt.

Soovitused iilikoolide ja nende alliiksuste juhtimiseks

1. Et vdhendada tOoOtajate ebakindlust ning suurendada professionaalset ja
organisatsioonilist plihendumist, tuleb lilikooli ja teaduskondade arengukavades selgelt
madratleda strateegilised tegevussuunad 0ppet66, teadustéd ning lGhiskondliku rolli osas.
See sisaldab paradoksi, milles iga Ulikool peab leidma tasakaalu, sest suundade strateegilises
rollis kokkulepet saavutamata tunnevad akadeemilised t66tajad, et neile olulised vaartused,
nt teaduspdhisus, tipptase, koost6o, akadeemiline vabadus, teadmisjanu ja professionaalsus
on neis akadeemilistes rollides ohustatud. Nimetatud strateegilise otsuse jarel tuleb
sisuliselt diskuteerida kvaliteedi olemuse ning kvalifikatsiooninduete iile igas strateegilises
tegevussuunas ning sellekohased arusaamad ja praktikad htlustada?’. Kokkulepitud
kvalifikatsioonindudeid tuleb vakantsete ametikohtade tditmisel reaalselt arvestada ja samas
olla valvel kunstlike barjaaride tekkimise suhtes (nt eesti keele ndue), mis ei pruugi
konkreetsel ametikohal olla tingimata pohjendatud.

2. Strateegiliste tegevussuundade maadratlemisel ja eriti nende suhtelise
olulisuse muutmisel organisatsioonis on tdendoline, et toimub organisatsiooni vaartuste
Umberkujundamine, ning vaja on diskuteerida organisatsiooni vadrtuste (uute) tolgenduste
iile. Juhtkond peaks tegema pingutusi, et luua konsensus (likooli sees oluliste pdhivaartuste
osas. Pohivaartusi tuleks rakendada juhtimisinstrumendina: nt integreerida vaartused
toosoorituse ja —hindamissiisteemi; tugineda nendele personali varbamisel, tunnustamisel
lahtuda oodatud hoiakute ja vaartuste valjendamisest jmt kaasaegsete personalit6o
pohimotete rakendamine.

3. Vaikeriigi ressursside piiratusest tulenevalt on mdistetav ja vajalik, et leitakse
nn Uhiskondlik kokkulepe eelisarendatavate valdkondade osas. Siiski tuleb Glikoolidel seista
hea selle eest, et nendes votmevaldkondades toimuks rahastamismeetmete tulemusena
teadlaskonna arvuline kasv ja nende kvalifikatsiooni tdus ning interdistsiplinaarne
koost6o, mis Uhest kiljest on eelduseks votmevaldkonna arengule, kuid teisalt aitab suunata

%’ Naiteks on riigi poolt ellu kutsutud néukodades ja tooriihmades osalemine voi eestikeelse monograafia
avaldamine tihiskonna teenimise seisukohalt sama oluline kui on teadust66s publitseerimine kdrgetasemelistes
teadusajakirjades — neid tegevusi tuleb Ghtviisi tunnustada nii formaalselt kui mitteformaalselt.
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ka kiilgnevaid teadusalasid. Tartu Ulikooli tulemuslike teadusmeeskondade uuringu
tulemused naitasid, et ka kdige edukamate teadusmeeskondade juhid ei oma rahastuse osas
kindlustunnet ja finantseerivad oma meeskonda erinevatest allikatest. Samas,
votmevaldkondadest viljapoole jadvate teadusgruppide eIIujé‘;iiaimine28 sbltub peaasjalikult
sellest, kuidas suudetakse ennast suhestada eelisarendatud valdkonnaga ning selles
tegutsevate teadlastega koost6od teha. See tahendab, et enamik teadusvaldkondi muutuvad
[ahitulevikus interdistsiplinaarseks ja kisimus ei ole seejuures niivord teaduse taseme
tOstmises ega valjapaistvuses, vaid ainuvdimalikus viisis eksisteerida.

4, Rahastamispbhimdtted ja todkorraldus tuleb kujundada selliselt, et need
soodustaksid senisest enam interdistsiplinaarset koostdod teaduse ja oppe valdkondades,
sh nii iilikooli sees kui ka ulikoolide vahel. Edendama peaks eri teaduskondade ja allliksuste
tootajate Uhiseid tegevusi ja kollegiaalset suhtlemist, sh eriti selliseid koostéovorme, kus
formaalsed ametirollid ei oma tahtsust. Ulikoolis tuleks pddrata tidhelepanu hierarhiast
tulenevate barjddride mojule organisatsioonisiseses suhtluses ning vdimaluse korral
vahendada ametipositsiooni moju. Akadeemilise (iksuse ning tootaja tulemuslikkuse
hindamise kriteeriumite hulgas peaks olema suurem rdhk koostoéd iseloomustavatel
naitajatel (Uhispublikatsioonid, GhisGppekavad, koostdos korraldatud konverentsid jne).

5. Rahvusvahelistumise ja tipptaseme saavutamiseks tuleb kujundada senisest
tohusamad ja paindlikumad meetmed vidlismaal resideeruvate (Eesti) teadlaste
(tagasi)toomiseks likooli, aga ka valismaiste tippteadlaste kaasamiseks
teadusmeeskondadesse, luues seeldbi isevdimenduva koostdo ja tulemuslikkuse. Kuna
teadustootaja ja Oppejou t66 maine on Eestis Upris madal, siis parimate kandidaatide
leidmiseks ei piisa formaalselt avatud konkurssidest, vaid ldhenema peab personaalselt ja
veenma sobivaid kandidaate kandideerima. Kvaliteedi puhul on tegemist dilemmaga:
kvaliteedi esikohale seadmine nduab administratiivset paindlikkust (dppekavades, projektide
rahastamises jm); pigem peaks jatma ametikoha taitmata, kui teha jareleandmisi
kvalifikatsiooninGuetes. Rahvusvahelistumise juures tuleks siiski teadvustada, et see voib
kaasa tuua kohalike ja rahvusvaheliste akadeemiliste tootajate palgalohe, mis tekitab
kollektiivis pingeid.

6. Et noored teadlased saaksid jatkata teadlaskarjdari, tuleb neid ette
valmistada teadusmeeskonna juhtimiseks ning arendada selleks vajalikke kompetentse -
ajaplaneerimine, rahastamisvéimaluste otsimine, kaasamine, delegeerimine,
kontrollimine, enesekehtestamine jms. Elujoulised teadusmeeskonnad erinevad paljude
karakteristikute poolest (suhtlemisviisid, suurus, geograafiline paiknemine jms), kuid koige
téendolisemalt tekivad need just silmapaistva teadlase Umber. Sega tuleb
teadusmeeskondade (potentsiaalsete) juhtide juhtimiskompetentse spetsiaalselt arendada

28 Riigipoolsest teaduse finantseerimisest (nt institutsionaalne uurimistoetus) kdrvalejdamise ning
alternatiivsete rahastusallikate mitteleidmise korral tekib oht, et teadust66d subsideeritakse muude tegevuste
arvelt (nt Oppet66). Seepérast tuleb jalgida, et llikoolide Gppetddks moeldud tegevustoetus oleks kasutatud
sihiparaselt.
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ja muuta sellealane ettevalmistus doktoridppe standardseks osaks. Eraldi tahelepanu tuleks
poorata olemasolevate ja potentsiaalsete teadusmeeskondade juhtide ajapuuduse
leevendamisele. Ulikoolis tuleks leida vdimalusi teadusmeeskondade juhtide koormuse
vihendamiseks nii, et tédtulemused ei kannataks. Uheks v8imaluseks on senisest veelgi
enam kaasata madalama astme akadeemilist personali Oppetédsse selleks, et rakendada
paremini teadusmeeskondade juhtide ekspertsust ja organisatoorset véimekust uute ideede
elluviimiseks, rahastamisvdimaluste leidmiseks jms.

7. Osaleva juhtimisstiili juurutamine st avatud dialoog, to6tajate ja iiliopilaste
kaasatuse suurendamine organisatsiooni otsustusprotsessidesse (nii alliiksuse kui ulikooli
tasandil), tootajate panuse rohutamine lilikooli tegevustes, nende kaasamine kahepoolse
kommunikatsioonivoo kujundamisel ja argitamine ka omalt poolt votma initsiatiivi
informatsiooni edastamisel alt liles — kbik see voimaldab vahendada tootajate ebakindlust
ning stressi. Kdrgema taseme (nt riiklikud) raampoliitikad, suundumused ja suunamuutused
peavad olema piisavalt selgelt formuleeritud ning viidud indiviidi ja alliiksuse tasandile.
Juhtkonna poolt on vaja kindlustada organisatsiooni arengut kajastava informatsiooni pidev
edastamine tootajatele, unustamata seejuures ka info tdlgendamist ja tagasiside kanalite
lahtihoidmist. Kui suhtlemisvoog on Ghepoolne, siis sellises suhtluséhkkonnas on koostdo ja
muudatuste elluviimine raskendatud. Vaja on leida tasakaal (likoolide alllksuste
autonoomia ja tsentraliseeritud juhtimise vahel ning eelistada osalevat juhtimist ja
organisatsioonilist eestvedamist tsentraliseeritud juhtimisele. Sellest tulenevalt tuleks
vadrtustada ka sotsiaalseid oskusi ning luua iilikoolis siisteem, mis toetab nende arengut.

8. Akadeemiliste tootajate todsoorituse hindamisel tuleb tugineda
mitmekiilgsele ja pikaajalisele informatsioonile. Lisaks ametikohale valikuga (voi
atesteerimisega) kaasnevale hindamisele tuleks t6husamalt rakendada ka akadeemilise
toOtaja aastaaruandeid ja/voi spetsiaalseid detailseid iga-aastaseid hindamisi. To6soorituse
hindamise ja arenguvestluste kdigus on vaja keskenduda too6tajate arendamisele ning
vahendada hindamise kui kontrolli funktsiooni. Té6soorituse hindamine véiks toimuda iga-
aastaselt, kuid personaalsete jarelduste tegemine Oppe-, teadus- ja arendustegevuse ning ka
palga osas kolmeaastaste tsiklite kaupa. Senisest enam vdiks kasutada valishindamist, sh
vilistlaste ja ekspertide hinnanguid.

9. Objektiivne ja subjektiivne tootaja toodsoorituse hindamine peaksid
toimuma kombineeritult. Valtimaks kvantitatiivsete naditajate negatiivset mdju tdotajate
sisemisele motivatsioonile, t66 kvaliteedile ja innovatsioonile tuleks rakendada eelkdige
kvalitatiivsetel strateegiliselt olulistel naitajatel p6hinevat to0soorituse hindamise sisteemi.
Selliselt saab hindamisel arvesse votta ka kvantitatiivsele hindamisele raskemini allutatavaid
tegevusi (nt Ghiskonna teenimine, teaduse populariseerimine, innovaatilisus jmt). Uldiselt
tuleks eelistada ,vordsuse” printsiipi ,0igluse” printsiibile, sest viimase eelduseks on
standardiseeritus ja tdpne moodtmine, mida aga akadeemiline t66 hasti ei véimalda. Samuti
tuleks eelistada agregeeritumaid ja Ulikooli pohieesmarkidega seotud mdéddikuid, sest see
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annab tootajatele vabaduse ja vastutuse kohandada oma igapdevaseid tegevusi lahtuvalt
strateegilistest eesmarkidest.

10. Toosoorituse juhtimise siisteemi arendamisse tuleb kaasata akadeemiline
personal, mis vdimaldab tagada teadus- ja Oppetddga seonduvate kisimuste sisulise arutelu
ning pdhjendatud otsused I|&bi kollektiivsete otsustuskogude. Ulikooli alliiksuste
organisatsiooniline ja kollektiivne eestvedamine ning hindamistulemuste personaalne
avalikustamine suurendab too6tajate diglustunnet todsoorituse hindamise ja té6tasustamise
suhtes. Kuid ei tohi unustada, et té6soorituse hindamine on vaid (ks osa laiemast personali-
ja kvaliteedijuhtimisest — vaid nende Ghistoimes on véimalik saavutada kdrgeid to6tulemusi.

Soovitused poliitikakujundajatele

11.  Teadlaskond vajab riigipoolset tuge, mis selgesdnaliselt kinnitaks teadlaste
olulist rolli riigi ja majanduse jatkusuutliku arengu tagamisel. Akadeemilise t66
mainekujundus lihiskonnas ei ole vaid teadlaskonna endi ja llikoolide Ulesanne, vaid siin
nahakse olulist rolli ka riigijuhtidel, tippametnikel ja arvamusliidritel. Otsus teadlase karjaari
kasuks ei stinni mitte ainult potentsiaalse teadlase individuaalsetest huvidest |ahtuvalt, vaid
siin mangivad olulist rolli Ghiskondlikul ja institutsionaalsel tasandil tehtavad otsused.
JOulised sGnumid teadlase ja Gppejou too vajalikkusest riigi ja rahvuse jatkusuutlikkuse
tagamise seisukohalt, (hiskonna sellekohane harimine labi tippametnike esinemiste ja
meediakajastuse jmt suurendab pikas perspektiivis teadust66 atraktiivsust ning see loob
eeldused teadus- ja Oppetdo kvaliteedi tousuks Eesti Ulikoolides. Meetmed, mida
rakendatakse nt Uldhariduskoolide Opetajaameti tdhtsuse rdhutamiseks, on paljuski
rakendatavad ka akadeemiliste tootajate mainekujunduses.

12. Sarnaselt akadeemilise t60taja todsoorituse hindamisele, kus objektiivsed
(kvantitatiivsed) ja subjektiivsed (kvalitatiivsed) naitajad peavad olema tasakaalus, tuleks ka
iilikoolide rahastamismudelites arvestada lisaks valjundmoddikutele akadeemilise t66
sisendi (sh tootajate kvalifikatsiooni) ja protsessi kvaliteeti. Mdistes seda, et (likooli poolt
Uhiskonnas loodava vaartuse e valjundi mddtmine on keeruline, kaasnevad Uksnes
valjundmoddikute rakendamisega mitmed ohud (liig kitsas fookus, liihiajaline vaade,
kvaliteedi ohverdamine jne).

13. Teaduse rahastamise kriteeriumid peaksid olema vaga selged, varakult ette
teada ning kehtima pikemat aega, et oleks véimalik planeerida nt doktorantide kaasamist,
tootajate koormusi jms. Stabiilsus on teadust6ds vaga oluline vaartus; teadustoo pikaajaline
olemus eeldab teatavat kindlustunnet.

14. Ulikoolide parimate juhtimispraktikate jagamiseks ja juhtimise
arendamiseks voiksid olla keskselt koordineeritud regulaarsed arutlusringid, kus
anallusitakse ulikoolide juhtimise probleeme ja véimalusi.
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Lisad

Lisa 1. Ndidete aluseks valitud lilikoolid

Ulikool* Strateegia Uligpilaste Teadust6o Vanus
periood arv intensiivsus
Kopenhaageni
51 | . -p & Taani vaga korge
alikool 2012-16
67 | Trinity kolledz 2009-14 lirimaa korge
71 | Lundi dlikool 2012-16 Rootsi vaga korge
12 000-30
— T " ~ >=100
74 | Genfi llikool 2012-20 Sveits 000 vaga korge
75 | Leideni tlikool 2010-14 Holland vaga korge
78 | Helsingi ulikool 2013-16 Soome vaga korge
111 | Oslo likool 2010-20 Norra vaga korge

* vérdlusalused tlikoolid valiti vilja maailma tlikoolide pingerea QS World Univesity Rankings andmete alusel,
kus Ulikoolid jarjestati 2012.a. positsiooni pdhjal. Vérreldavuse huvides valiti alla 20 min elanikuga Euroopa
riikide tilikoolid, mis on tunnuste poolest sarnased Tartu Ulikooliga.

Lisa 2. Ndide iilikoolide pohitegevustest ja eesmarkidest strateegiadokumentide pohjal

Kopen- Lundi Helsingi | Genfi Oslo Leideni Trinity
haageni ulikool alikool alikool tlikool alikool kolledz
tlikool

Koht strateegias pohi- Eesmdrk | pohi- eesmdrk | eesmdrk | missioon | missioon

Teadust6o

Opetamine

Kommunikatsioon

Innovatsioon

Suhted

Allikad: Best for the World. Strategic Plan for the University of Helsinki 2013-2016, Inspiration and Growth.
Institutional Plan 2010-2014. Leiden University; Strategic Plan 2009-2014. Trinity College Dublin; Strategic
Plan 2012-2016. Lund University; Strategy of the University of Copenhagen - 2016. University of Copenhagen,
June 2012; Une vision pour 2020. Plan strategique de I'UNIGE, edition 2011; University of Oslo Strategy 2020.
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Lisa 3. Nditeid meetmetest interdistsiplinaarsuse toetamiseks

e Rahastusmehhanismide valjaté6tamine interdistsiplinaarsete tegevuste ja algatuste jaoks
(Oslo dlikool, Lundi dlikool).

e Interdistsiplinaarse  Oppe vOimaluse pakkumine (liGpilastele  (Oslo  likool),
multidistsiplinaarsed bakalaureusedppe programmid (Helsingi tlikool).

o Kokkupuudete soodustamine labi teaduskondade vaheliste akadeemiliste to6tajate visiitide
ning Ulikoolisiseste uurimisseminaride (Helsingi dlikool), vdimalus tudengitele ja
akadeemilistele tootajatele karjaari alguses teiste valdkondadega kokku puutuda ja
koostood teha, flusiliste ja virtuaalsete kohtumispaikade loomine koostdoks (Lundi likool).

e Uurimisinstituudid ja -keskused voi tippkeskused mille fookus on multidistsiplinaarsel
teadustdol ja oppel (Trinity kolledZ, Genfi likool, Lundi Glikool, Leideni dlikool).

Allikad: Best for the World. Strategic Plan for the University of Helsinki 2013-2016, Inspiration and Growth.
Institutional Plan 2010-2014. Leiden University; Strategic Plan 2009-2014. Trinity College Dublin; Strategic
Plan 2012-2016. Lund University; Une vision pour 2020. Plan strategique de I'UNIGE, edition 2011;
University of Oslo Strategy 2020.

Lisa 4. Ndited rahvusvahelistumise meetmetest

e Aktiivne varbamine ja rahvusvaheliste akadeemiliste tOOtajate osakaalu suurendamine
(Helsingi likool).

e Ulidpilaste rahvusvahelise mobiilsuse arendamine (Genfi, Helsingi tilikool).

e Rahvusvaheliste Opilaste ja tootajate parem vastuvGtt ja integreerimine (Oslo, Helsingi,
Leideni, Genfi llikool), majutuse, kommunikatsiooni, inglise keele taseme tagamine (Leideni
ulikool), vastuvotukeskuse loomine (Genfi likool).

o Keeleoskuste tdstmine (Oslo, Leideni, Lundi (likool), ingliskeelse Oppe osakaalu
suurendamine (Helsingi Ulikool), keelepoliitika maaratlemine (Genfi, Helsingi Glikool).

e Koostoo strateegilistele eesmarkidele vastavate valiste akadeemiliste partneritega (Oslo,
Helsingi, Genfi likool).
e Rahvusvaheliste partnerite kohalolu suurendamine Ulikooli keskustes voi instituutides (Genfi
alikool).
Allikad: Best for the World. Strategic Plan for the University of Helsinki 2013-2016, Inspiration and Growth.
Institutional Plan 2010-2014. Leiden University; Strategic Plan 2009-2014. Trinity College Dublin; Strategic Plan
2012-2016. Lund University; Une vision pour 2020. Plan strategique de I'UNIGE, edition 2011; University of
Oslo Strategy 2020.
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Lisa 5. Probleemid seoses eesmarkidega

Probleem Voimalik tagajarg

Liiga spetsiifilised Kitsas fookus, teised olulised aspektid jadvad t66 juures tahelepanuta

eesmargid

Liiga palju eesmarke Uhe vG6i mone eesmargi valimine, jattes teised tdhelepanuta.

Ebasobiv ajahorisont lGhiajaliste kasude maksimeerimine ja/v8i eesmérkide laeks seadmine

Liiga valjakutsuvad Uleméaarane riskeerimine vGi ebaeetiline kaitumine (ebaeetilised vétted,

eesmargid soorituse ebadige kajastamine)

Liiga korged eesmargid rahulolematus ja teised negatiivsed psihholoogilised tagajarjed, kui
tulemusi ei saavutata ning sellele v6ib omakorda jargneda langus enese
vOimetesse uskumustes.

Liiga kitsad eesmargid takistavad Oppimist ja innovatsiooni, kahjustavad koosto66d luues
konkurentsikultuuri ning vdhendavad sisemist motivatsiooni.
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Lisa 6. Tohusa dpikeskkonna kujundamise pohimdtted ja niited Helsingi (HU) ja Kopenhaageni (KU) iilikoolidest

Pohimote

Selgitus

Ndide iilikoolide strateegiadokumentidest

Ulidpilaste ja
teaduskonna
vahelise kontakti
julgustamine

Sagedane kontakt teaduskonnaga nii 0ppetdos kui valjaspool seda toetab
Ulidpilaste motivatsiooni ja kaasatust. Teaduskond toetab tlidpilasi
keerukamatel aegadel, tekib seotus. Tundes mond teaduskonna liiget
lahedamalt suureneb tudengite intellektuaalne plihendumine. See julgustab
mdotlema enda vaartuste ja tulevikuplaanide peale.

Eesmark suurendada véimalust mitteformaalseteks kohtumisteks

uurijate ja Ulidpilaste vahel s.h. projektipShiseks uurimistooks ja
Oppetooks. Fuusiliste keskkondade ja ruumide planeerimisel
luuakse voimalusi Glidpilastele ja uurijatele igapdevaselt kokku
puutuda s.h. kohtumisteks véljaspool 8pperuume. (KU)

Ulidpilaste vahelise
koost66 arendamine

Tulemuslik 6ppimine on koosté6l péhinev ja sotsiaalne, mitte
konkurentsipGhine ja isoleeritud. Koosté6tamine suurendab sageli
Ulidpilaste kaasatust. Enda ideede jagamine ja teistele vastamine slivendab
maoistmist.

Aktiivoppe
julgustamine

Passiivne dpe (kuulamine, vastamine) ei vdimalda rakendada kogu Gppijate
potentsiaali. Oppimist parandab &pitust radkimine, kirjutamine,
minevikukogemustega seostamine ja igapdevaelus rakendamine.

Eesmark arendada hariduse kvaliteeti, tagades, et didaktika,
Opetamise viisid jt tunnused toetavad Ulidpilaste dppimiskogemust.
Didaktilisi pingutusi arendada uusi dpetamise vorme, nt
projektipohisemat opet, koondatakse ja koordineeritakse paremini.
(KU)

Kohese tagasiside
andmine

Sobiv ja digeaegne tagasiside sooritusele suurendab dppetd6 madjusust.
Teadmine seniste teadmiste ulatusest loob dppimisele fookuse. Hindamine
on vajalik, kuid iksnes hindamine ilma Gigeaegse tagasisideta toetab
Oppimist vahesel maaral.

Oppimisele kuluva
aja planeerimine
ning tugi ajaressursi
kavandamisel

Efektiivne Gppimine eeldab piisavat ajaressurssi. Sellest tulenevalt vajavad
Ulidpilased abi 6ppimiseks vajamineva ajaressursi planeerimisel, aga ka
vOimalusi kasutada aega paindlikult (nditeks osaajaga Opet t60 voi teiste
kohustuste kérvalt 6ppijate jaoks).

Tagada, et kdik programmid pakuvad piisavat ja asjakohast
Opetamist ja juhendamist, et Ulidpilased on véimelised saavutama
siigavaid akadeemilisi teadmisi. Ulikool té6tab selle nimel, et
tagada, et UliGpilaste nadal on taidetud valjakutsetega, mis on
asjakohased ja struktureeritud, ka siis kui need tegevused ei hdlma
dpet klassiruumis ja/vdi loenguid. (KU)

Ulidpilasi toetatakse ppe planeerimises ja Sppimisoskuste
omandamises tagamaks, et nad I6petavad ettendhtud ajal.
Tahelepanu p6oratakse eriti esmakursuslaste ja valistlidpilaste
suunamisele. (HU)

Korgete ootuste
kommunikeerimine

Korged ootused (lidpilastele vdimaldavad neil rohkem saavutada. Kérged
ootused on vajalikud nii ndrgalt ettevalmistunud kui kdrgelt motiveeritud

Tipptasemel uurijad ja lektorid dpetavad ka Ulidpilasi, kes on
Opingutega alustamas. Vilistlasi kaasatakse 6petama erinevates
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Uliopilaste jaoks.

dppetdo etappides (HU).

Ulikooli arvukad uurimiskeskused ja -valdkonnad annavad aktiivselt
panuse Opetamisesse ja juhendamisesse, nii et lidpilased
puutuvad kokku kdige valjapaistvama uurimist6o ja teadlastega
jérjest suuremas hulgas ainevaldkondades (KU)

Erinevate annete ja
Oppimisviiside
aktsepteerimine

Oppimiseks on palju erinevaid viise ning ulidpilased vajavad v&imalust
véljendada enda andeid ja 6ppida viisidel, mis on nende jaoks md&jusad.
Seejarel on véimalik neid suunata dppima viisidel, mis sedavord lihtsalt ei
suju.
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Lisa 7. Viisid parema téokeskkonna loomiseks valitud lilikoolide strateegiates

e Fldsiliselt ja pslihholoogiliselt tervisliku Gppe- ja tookeskkonna pakkumine (Kopenhaageni
tlikool).

e Akadeemiliste valjakutsete pakkumine (Kopenhaageni (likool), professionaalse arengu
vGimaldamine (Lundi Glikool)

e Kaasatuse suurendamine:

- Dialoogi ja kaasatuse vOimaldamine too6tajate ja Ulidpilaste jaoks kdigil organisatsiooni

tasanditel (Kopenhaageni dlikool).

- Ulidpilaste osalemine planeerimis- ja otsustusprotsessides kdigil tasanditel ja k&igis osades

Ulikoolist nende kaasamine arendustesse ja kvaliteedi tGstmisesse (Lundi Glikool).

- Tootajate ja Ulidpilaste teadlikkuse tdstmine selle kohta, kus otsuseid tehakse ja kuidas neid

otsuseid saab mdjutada, nende julgustamine llikooli demokraatias osalema (Oslo (likool).

e Inimeste teadlikkuse tGstmine selle kohta, kuidas nende t66 ja 6pingud panustavad (likooli
Uldistesse tegevustesse (Helsingi likool).

e Administratiivsete protsesside tdohustamine, et optimeerida tootunde ja vabastada
ressursse teadustdo ja Opetamise jaoks (Helsingi tilikool), teadustootajate ja Gpetajate jaoks
administratiivse koormuse vahendamine (Genfi tlikool).
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Lisa 8. Akadeemiliste téotajate todsoorituse juhtimise iildprintsiibid TU MJ-s, TTU MJ-s ja EBS-s

Toosoorituse juhtimine

TU majandusteaduskond

TTU majandusteaduskond

Eesmargistamine

Arengukava, visioon ja pohieesmargid;
individuaalsed aastaaruanded; allliksustel ja
tootajatel detailsed eesmargid ja lilesanded
iga-aastase hindamise alusel.

Eesmargistamine arengukava alusel;
tootajate eesmargistamine ametikoha
nduete pbhinditajatest ldhtuvalt; iga-
aastast eesmargistamist ei rakendata.

Tooulesanded lepitakse kokku t66lepingus;

individuaalsed tooplaan-aruanded; lahtutakse
ametikoha t60 sisust.

Hindamiskriteeriumid
(detailsus, objektiivsus)

Ametikoha p6hinduded 6ppe-, teadus- ja

arendustdo osas, sh 6ppetdd maht ja kvaliteet,

metoodiline t606, teadustegevus, juhtimine ja
arendustegevus; todsoorituse hindamisel

detailsed, objektiivsed ja valdavalt kvantitatiiv-

sed nditajad Gppe-, teadus- ja arendust6o
|Gikes; Ulidpilaste ja vahetu juhi subjektiivsed
hinnangud; kontaktdppe tunnid 6ppe-
tasemest, -vormist, -keelest ja kvalifikatsioo-
nist; juhendamine Oppetasemest; publikat-
sioonide tase (allikas), mojufaktor ja arv.

Ametikohale valimise p&hinduded
Oppe-, teadus- ja arendustd0 osas, sh
Oppetdo maht ja kvaliteet, metoodiline
1606, teadustegevus, juhtimine ja
arendustegevus (Gppetasemest ja
kvalifikatsioonist lahtuvalt); to6soorituse
hindamisel konkreetsed kriteeriumid vaid
juhtimisilesannete eest, muudel juhtudel
ebamaarased; valjatéotamisel
toosoorituse hindamise metoodika.

Tookohale valimisel ndutavad aspektid: 6ppe-,
metoodiline ja teadustegevus; t66lepingus
lepitakse tapselt kokku kontakttundide maht,
publitseerimine, juhtimisilesanded jm.

Hindamisprotsess ja
metoodika

Hindab vahetu juht kokkulepitud metoodika ja
nditajate alusel; dekaani hindajaks ndukogu ja

rektor; iga-aastased tulemusvestlused;
hindamismetoodika tootatakse vilja ja
kinnitatakse ndukogus; dppe- ja arendust6o
hindamisperiood kalendriaasta, teadustdol
kolme aasta keskmine; 6ppetoo kvaliteedi

hinnatakse vahetu juhi ja GliGpilashinnangute

alusel.

Hindamine valimisperioodi 16pus volitatud
isikute poolt; tdosoorituse hindamine
valimisperioodi I6pul ametikoha nduetest
[ahtuvalt; hindamis- ja arenguvestlused
juhuslikud, olenevad juhi initsiatiivist;
Oppetoo kvaliteedi hinnatakse vahetu juhi
ja tlidpilashinnangute alusel (5-20%
lidpilastest).

Iga-aastane Gppejou tooplaan-aruannete ana-
[Gls ja uute eesmarkide seadmine; iga-aasta-
sed arenguvestlused, kus vorreldakse
pilstitatud eesmarke saavutatud tulemustega;
oluline roll Glidpilashinnangutel; iga-aastaselt
hindab vahetu juht; pikema perioodi
hindamine valimisperioodi I8pus volitatud
isikute poolt.

Tootajate osalemine TS
juhtimises

Too6tajad osalevad eesmargistamisel ning TS
hindamise ja TT slisteemi vdlja tootamisel ja
arendamisel.

Tootajad ei ole kaasatud eesmarkide
seadmisse ja todsoorituse hindamisse.

Tootajad on kaasatud eesmarkide seadmisse ja
toosoorituse hindamisse.

Pohipalk

PShipalga miinimummaarad olenevalt

PShipalga miinimummaarad olenevalt

Ametikohtade palgavahemikud palgaeeskirjas;
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ametikohast (palgaastmest) TU palgaeeskirjas;
pohipalkade iga-aastane korrigeerimine
olenevalt toosooritusest konkreetsete ja
avalike naitajate alusel.

ametikohast (palgaastmest) TTU palga-
eeskirjas; pohipalkade diferentseerimise
kriteeriumid samal palgaastmel tapselt
fikseerimata ja pole avalikud (tagasivali-
misel arvestatakse senise t66ga);
toolepingu sdlmimisel arvestatakse ka
eelarveliksuse rahaliste vGimalustega.

pohipalk sisaldab k&iki téoulesandeid ja
lepitakse kokku toolepingu sdlmimisel.

Tulemuspdhine
tootasustamine (preemia,
lisatasu)

Kuni 30% tulemustasu kehtivast pohipalgast;
lisatasu tdiendavate t606- ja juhtimisilesannete
eest; individuaalsed tulemuskokkulepped on
tootasustamise aluseks; pohipalk ja lisatasud
sOltuvad TS-st ja vahetu juhi hinnangust;
Gihekordne preemia doktorandi eduka kaits-
mise, tipp-publikatsiooni vdi granti saamine
eest.

Lisatasu ja preemia tdiendavate t606- ja
juhtimistilesannete voi tulemuslikuma t66
eest; individuaalseid iga-aastaseid
tulemuskokkuleppeid ei rakendata; Ghtsed
ja konkreetsed hindamiskriteeriumid
puuduvad, otsustab struktuuritksuse juht;
tulemustasud doktorandi eduka kaitsmise
ja tipp-publikatsiooni eest.

Lisatasud toode eest, mis lletavad todlepingus
kokkulepitut; tulemustasustamine doktorandi
eduka kaitsmise voi Opiku avaldamise eest.

TS hindamise orientatsioon
tulemuslikkusele

Tugev

Keskmine

Keskmine

Madrkus: Tabel on valminud prof K.Tirk’i ja prof Milvi Tepp’i koost60s
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Lisa 9. Ulikoolide akadeemiliste tootajate todsoorituse kvantitatiivse hindamise ja
tootasustamise siisteemi tugevused ja voimalused, norkused ja ohud

Tugevused ja voimalused

Norkused ja ohud

muudatused; eemarkide, huvide ja tasude tasa-
kaalustamine; enesejuhtimine ja iseregulatsioon;
tulemusvastutus versus blirokraatia

Eesmarkide/llesannete fokusseerimine ja kiired

Pohieesmarkide hagustumine; mineviku mojud,
[Uhiajalised eesmargid, isiklikud huvid; ebakindlus
ja muudatustele vastuseis; suhete komplitseeritus
ja Oiglustunde vahenemine

Oluline juhtimisinstrument, personalipoliitika
osa (optimaalsed struktuurid); paindlik ja kiiresti
muudetav; kontrolli ja organiseerimise funkt-
sioonide taitmine; efektiivne igapaevane
funktsioneerimine

Hindamise kui kontrolli ja iseregulatsiooni fetiSee-
rimine (juhtida pole vajagi); vigadele ja prob-
leemidele keskendumine; vahene orienteeritus
arengule, innovatsioonile ja meeskonnatdole

Pdhineb objektiivsetel ja usaldusvaarsetel
naitajatel; subjektiivsete hinnangute véltimine;

Kvantitatiivsete naitajate prioriteetsus kvalitatiiv-
sete ees; mittehinnatavate tegevuste valtimine

Konkreetse Gppe- ja teadustdo jouline suuna-
mine (Gpikute ja publikatsioonide avaldamine)

Naitajatega kohandumine; suur té6koormus ja
labipSlemise oht; ei taga ressursside hankimist, on
orienteeritud kulutamisele

Osalev juhtimine ja informaalsed suhted;
organisatsiooniline eestvedamine versus
tsentraliseeritud juhtimine ja administreerimine

Suur ajakulu ja blirokraatia oht; eriarvamuste
paljusus ja otsustamise aeglus

Info juhtimisarvestuseks ja labipaistvaks eelarve-
poliitikaks; avatud siisteem ja avalikustamine;
subjektiivsuse ja kuritarvituste valtimine

Normide ja standardite prioriteetsus; keskpéarased
tulemused versus suurepdrasus

Soorituspbhine té6tasustamine; parimate
eristamine ning vaariline tunnustamine ja t60-
tasustamine

Tootasustamise thekilgsus, mitterahaliste moti-
vaatorite alahindamine; ebavordsed vbimalused
toosoorituseks

Tulemusele ja saavutusele orienteeritus; t60-
alane (valine) motiveeritus; soorituspdhisus
versus ametikoha garanteeritus; stiimulid versus
reeglid

Vilise motivatsiooni fetiSeerimine; negatiivne
moju organisatsioonikultuurile, vaartustele ja sise-
misele motivatsioonile; té6tajate vaheline konku-
rents ja konfliktid; vahene koostd0 ja kohesiivsus
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