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Sissejuhatus

Eesmark

Raporti eesmark on esitada soovitused Ulikooli strateegilise juhtimise protsessi kujundamiseks.
Soovitused pohinevad teaduskirjiandusel ja Ulikoolide strateegiate analUUsil. Uuringu ajalisest
piirangust tulenevalt, ei ole raportis kasitletud koiki strateegilise juhtimise protsessi etappe.

Strateegilise juhtimise protsess

Strateegilise juhtimise protsess koosneb kolmest etapist: strateegia loomine, strateegia
elluviimine ja strateegia seire (Cohen, Cyert 1973). Praeguses kiiresti muutuvas keskkonnas on
vajalik pidev oppimine, see tdhendab - kavandatud ja esilekerkiva strateegia vahel tuleb
leida tasakaal (Thompson, Martin 2005). Vastavalt seire tulemustele saab planeerimise kaudu
parandada strateegiat ja selle elluviimist. Seosed on esitatud joonisel 1.

Strateegia
elluviimine:
- kultuur
- stiimulid

. - struktuur .
Strateegia - inimesed Strateegia

planeerimine seire

Joonis 1. Strateegilise juhtimise protsess (autori koostatud Cohen, Cyert 1973, Markides 1998,
Thompson, Martin 2005 pdhjal)

Kui strateegia ei realiseeru, on pdhjuseks ebarealistikud ootused strateegia elluviimise voime
kohta, valehinnanguid keskkonna kohta véi ettendgematud ootuste voi keskkonna muutused
strateegia elluviimise ajal (Minzberg 1978). Strateegia ei readliseeru kui strateegilised
kavatsused ja tegelik kditumine on vastuolus. Tegelikku kd&itumist organisatsioonis kujundab
organisatsiooni keskkond. Organisatsiooni keskkonna moodustavad organisatsioonikultuur,
stiimulid, strukfuur ja inimesed (Markides 1998). Teadlik organisatsiooni keskkonna seire ja
suunamine toetavad strateegia elluviimist.

Raporti uurimiskUsimused ja seos strateegilise juhtimise protsessiga

K&esoleva raporti aluseks on valitud neli kUsimust:

1) Millised on strateegilised otfsused Ulikoolis?

2) Milline sisu on Uhiskonna teenimisel Glikoolide jaoks?

3) Millised stiimulid toetavad Ulikooli strateegia elluviimiste

4) Kuidas luua strateegia elluviimist toetav t6dkeskkond?
Esimene ja teine uurimiskUsimus on asjakohased strateegia planeerimise etapis. Kolmas ja
neljas uurimiskUsimus on seofud strateegia elluviimise etapi inimeste ja stimulite osaga.



Meetod

Ulikoolide strateegiate analUusiks on valitud seitsme Euroopa tippulikooli strateegiaid. Nende
valikul on aluseks voetud maailima Ulikoolide pingerea QS World Univesity Rankings! andmed.
Pingerida on Uks funtumaid maailmas. Eesti suuremad Ulikoolid jélgivad selle tulemusi2. Valiku
tegemiseks on Ulikoolid jé@riestatud 2012. aasta positsiooni pohjal. Vorreldavuse huvides on
valitud alla 20 min elanikuga Euroopa riikide Ulikoolid, mis on funnuste poolest sarnased Tartu
Ulikooliga. Valditud on samast riigist mitme Ulikooli valimist. Kirjeldatud protsessi tulemusena
koosneb valim seitsmest Ulikoolist. Raportis kirjeldatud ndited ja analius pohinevad nende
kehtivatel strateegiadokumentidel. Ulikoolide strateegiadokumendid olid k&ttesaadavad
elektrooniliselt inglis- vai prantsuskeelsena. Ulikoolide loetelu ja tunnused on esitatud tabelis 1.
Edaspidises tekstis on tabelis esitatud seitsmele Ulikoolile viidatud kui Ulikoolidele ja nende
strateegiatele kui Ulikoolide strateegiatele.

Tabel 1. Valimisse valitud Ulikoolid ja strateegiad

Ulikool Strateegia Uliopilaste Teadustéo
periood arv intensiivsus
Kopenhaageni . .. -
51 Slikool 2012-16 Taani vaga korge
67 | Trinity kolledz 2009-14 lirimaa korge
71 Lundi Ulikool 2012-16 Roofsi vaga korge _
74 | Genfi Ulikool 2012-20 Sveits 12000-30 000 vaga korge >=100
75 Leideni Ulikool 2010-14 Holland vaga korge
78 Helsingi Ulikool 2013-16 Soome vaga korge
111 | Oslo Ulikool 2010-20 Norra vaga kdrge

Vordluseks, Tartu UGlikooli Ulidpilaste arv j@db samasse vahemikku — 2012. aastal oli see 17 370
inimest3. Samuti on tegemist ajaloolise Ulikooliga, mille vanus Gletab 100 aastat. Teadustod
intensiivsusepoolest vastab Tartu Ulikool samas pingereas kdrge teadustdd intensiivsuse
tfasemele. Vaadeldud Ulikoolide teadustdd intensiivsus on vaga korge (v.a. Trinity kolledz).

Ulikoolide strateegiad valimis on erinevad perioodi ja mahu poolest. Varaseimad on Trinity
kolledzi ja Leideni Ulikooli strateegiad. Kaugemale vaatavad Genfi ja Oslo Ulikooli strateegiad.
Nende planeerimisperiood ulatub aastani 2020. Mahu poolest j@dvad strateegiad vahemikku
13 lehekuljest (Genfi Ulikooli strateegia) 58 lehekUlieni (Trinity kolledzi strateegia).
Strateegiadokumentidele viitamine on margitud tekstis voi teksti jarel sulgudes.

Raportis viidatud teaduskirjanduse hulgas on Ulekaalus vanemad artiklid. Valiku pdhjuseks on
varasemates artiklites esitatud Idhenemised, mis loovad mdtlemisprotsessiks vajaliku raamistiku
ning sobivad tdnaseni kirjanduses toimuvate arutelude aluseks.

Raporti eesmdrk on esitada soovitused Ulikooli strateegilise juhtimise protsessi kujundamiseks.
Soovitused pohinevad teaduskirjandusel ning seitsme Euroopa Ulikooli strateegiate anallusil
ja ndaidetel. Raportfi uurimiskUsimused on seotud strateegia planeerimise etapiga ning
strateegia elluviimise etapi inimeste ja stimulite osaga.

1 http://www.topuniversities.com/university-rankings

2 http://www.ut.ee/et/uudised/tartu-ulikool-parandas-oma-kohta-maailma-ulikoolide-edetabelis, https://www.ttu.ee/ttu-
uudised/uudised/avaleht-8/ttu-tousis-maailma-parimate-ulikoolide-hulka/

3 http://www.ut.ee/et/ulikoolist/avalik-teave-ja-statistika/oppestatistika/yliopilased
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1. Ulikooli strateegilised otsused

1.1. Otsuste kasitlemise teoreetiline alus

Oftsuseid on erinevat laadi, peatUkis on kd&sitletud dilemmal ja paradoksil pohinevaid ofsuseid.
Dilemma puhul on vajalik Uhe alternatiivi valimine; paradoks ei néua valiku tegemist —
vastandlikud seisundid on samaaegselt esindatud ja aktsepteeritud (Cameron 1986).

Paradoksid

Kui paradoksi puhul tehakse Uks valik, véilheneb organisatsiooni voimalus eduks, mille annab

molema valiku vahel tasakaalu leidmine. Koérgharidusasutuste uurimisel4 on leitud, et

organisatsioonide tdhususe paranemist aja jooksul selgitasid jargnevate paradokside ehk

vastandlike seisundite kooseksisteerimised (Cameron 1986):

e qjaloo ja uute ideede jargimine, seda valijendasid jarjepidevus ja stabiilsus juhtkonnas ning
varskete vaadetega uute juhtide lisandumine;

o (OO&tajate vdadrtustamine, té6Ohkkonna tugevdamine ning vdlistele
reageerimine.

Tabelis 2. on kirjanduses ja Ulikoolide strateegiates vdlja toodud paradoksid juhtimises.

Todkeskkonna tugevdamise ja vdliskeskkonnaga kohandumise paradoksi ei ole strateegiates

eraldi sonastatud, kuid see on ndhtav neis tervikuna: rohutatakse nii t6dtajate vaartustamist,

kui vajadust viihenevate ressurssidega ebakindlas keskkonnas toime tulla.

noudmistele

Tabel 3. Paradoksid Ulikoolide juhtimises

Paradoksid Naited

tugevdamine
(Cameron 1986)

Ajalugu, jarjepidevus Uued ideed, Strateegiline plaan esindab nii jarjepidevust kui uuendusi

ja stabiilsus muudatused (Lundi Ulikool)

(Cameron 1986; Strateegilise plaani taustaks on jétkuv pinge j@riepidevuse ja
Thompson, Martin uuenduste vahel (Oslo UGlikool)

2005)

Tootajate Vdliskesk-

vdadrtustamine ja konnaga

t6606hkkonna kohandumine

Prioriteetsed
uurimissuunad

Uued
uurimisteemad
ja initsiatiivid

Kindlakskujunenud valdkonnad ning uute hea potentsiaaliga
valdkondade mdadratlemine ja toetamine (Trinity kolledz)

Interdistsiplinaarsus

Akadeemiline

Distsipliinide vaheline koostd6d nduab pdhjalikku valdkonna

sugavus tfundmist (Lundi Glikool)
Interdistsiplinaarsus ei ole eesmdrk omaette, vaid peaks
pohinema akadeemilisel sigavusel (Kopenhaageni Ulikool)
LUhigjalise Pikagjalised Uurija poolt juhitud alusuuringud fagavad pideva feadmiste
perspekfiiviga alusuuringud uuendamise ja foetab ka kasumile suunatud
uuringud rakendusuuringuid (Helsingi Ulikool)

Paradoksidega toimetulek ei ole lihtne - selleks peavad juhid kommunikeerima Uldist visiooni,
sGilitama organisatsiooni struktuuri, mis ei ole sisemiselt jarjepidev, juhtima konflikte, motlema
pikagjaliselt ja terviklikult. See on vastuolus psuhholoogilise vajadusega jdriepidevuse,
konfliktide valtimise ning selge, lineaarse, ratsionaalse motlemise jarele. (2010 Smith jt)

4 Valim 334 USA neljaaastase dppega kolledzit ja Ulikooli



Dilemmad

Kui dilemma puhul jGetakse otsus tegemata ja sdilitatakse molemad valikud voib see viia
vadartuste konlfliktini organisatsioonis. Konflikt vadartuste vahel on Uks teguritest, mis voib viia
l[Gbipdlemiseni ning see omakorda madalama organisatsioonile puhendumiseni (Schaufeli jf
2009). Vaartused holmavad antud kontekstis ka laiemaid strateegilisi suunitlusi, nditeks tajutud
vastuolu korge kvaliteediga teenuse ja kulude madalal hoidmise eesmarkide vahel.
Vaartuspohised konfliktid voib tekkida:

e isiklike ja organisatsiooni vadartuste vahel;

e organisafsiooni ametlike vadrtuste ja tegevustes jargitavate vadartuste vahel;

e ametlike vadrtuste endi vahel (Leiter, Maslach 2004).

Tabel 4. Vadartuskonfliktid Ulikoolis

Vaadartuskonfliktid

Teadustod maoju, Idhtumine huvist, ajakulu Publikatsioonide mdotmine, Idhtumine kasumlikkusest,
t60le ajakulu taotluste kirjutamisele

Rahvusvahelistumine Oppekvaliteet, kohalike t&&tajate pUhendumine
Tédkoormus, rahastus Koostéd

Formaliseeritus, efekfiivsus Vabadus, intellektuaalsus, vastutus, j@riepidevus
Teadmisjanu, 6ppekvaliteet, koostdd »MassiUlikool"”, rahastus

Allikas: autori koostatud (Jaakson, Reino 2013 pohijal)

Dilemmal pdhineva ofsuse puhul ei tdhenda Uhe alternatiivi valimine teise taielikku valistamist,
vaid Uhe alternatiivi seadmist prioriteediks konflikti sisaldavates olukordades.

Kokkuvottes, strateegilistes valikutes on eristatavad dilemma ja paradoks. Dilemma nduab
Uhe alternatiivi valimist, paradoks mitte. Paradoksi puhul on vastandlikud seisundid esindafud
ja akisepteeritud. Dilemma puhul vilb ofsustamata j@tmine vdadrtuste  konfliktini
organisatsioonis. Paradoksi puhul valikut tfehes véheneb voimalus eduks, mille annaks molema
valiku vahel tasakaalu leidmine.



1.2. Strateegiliste otsuste olemus

Strateegiat voib mddratleda kui kogumit strateegilisi otsuseid (Shirley 1982, Cameron,
Tschirhart 1992, Markides 1998). Strateegilistest otsustest [Ghtuvad organisatsiooni tegevused,
ressursside jagamine ja igapdevased ofsused.
Tegu on strateegilise otsusega kui see vastab kdigile jGrgnevatele tingimustele:

1) mdadratleb organisatsiooni suhte vdliskeskkonnaga;

2) seondub organisatsiooni kui tervikuga;

3) vajab sisendit mitmest funkisionaalsest valdkonnast;

4) seab suuna ja pirangud kogu organisatsiooni administratiivsete ja pohitegevuste

jaoks;

5) on oluline organisatsiooni edu jaoks (Shirley 1982).
Autori kohaselt voib asendada séna ,,organisatsioon* sénaga ,,alliksus”, kui tegu on allUksuse
fasandi strateegilise  otsusega. Funktsionaalsete valdkondade kohta see ei  kehtfi.
Funkisionaalsed valdkonnad organisatsioonis on nditeks personalijuhtimine ja turundus.

Strateegiliste otsuste valdkonnad on Ulikoolides (Shirley 1982 ja Conway jt 1994 pohjal):

1) Missioon — organisatsiooni Uhendav peamine eesmdark ja olemasolu pohjus.

2) Sihtrithmad, nende omadused ja vajadused, organisatsiooni suhted sintrthmadega.

3) Eesmargid sinfrohmade vajaduste rahuldamiseks.

4) Eesmarkide saavutamiseks pakutavad teenused ja programmid.

5) Geogradfiline uvlatus - organisatsiooni tegevuste fUUsilised piirid.

6) Konkurentsieelis — kuidas eristutakse teistest sama valdkonna organisatsioonidest.
Strateegiliste otsuste valdkonnad ja autori poolt pakutud seosed nende vahel on esitatud
kokkuvotvalt joonisel 2.

Missioon
Sihtrihmad
Eesmargid
Teenused ja Geograafiline Konkurentsi-
programmid ulatus eelis

Joonis 2. Strateegiliste otsuste valdkonnad (autori koostatud Shirley 1982 ja Conway jt 1994
pohjal)

Peale strateegiliste otsuste mdjutavad organisatsiooni arengut siUmboolsed ofsused. USA
erakolledzite uurimisel® leiti, et finantsiliste raskuste perioodist taastumist ennustavad optimismi
tekitavad simboolsed sindmused. Optimismi tekitavate sindmuste all peeti simas nditeks
selgeid ofsuseid ftuleviku suhtes, edukat varbamist voi rahastuse leidmist. Vastupidiste
ndidetena toodi vdalja markimisvadrseid koondamisi ja segadust dppekavadega. (Chaffee
1984)

Kokkuvottes, strateegiat voib defineerida kui kogumit strateegilisi otsuseid. Teaduskirjanduse
pohjal on strateegilised ofsused Ulikooli jaoks missioon, sihfrUhmad, teenused, geogradfiline
ulatus, eesmdargid ja konkurentsieelis. Lisaks nendele mojutavad organisatsiooni edu
sUmboolsed otsused.

> Valim 14 USA erakolledzit



1.3. Strateegilised otsused ulikoolis

Missioon

Missioon on strateegia kavandamisel vajalik alguspunkt. Tadhenduslik missioon sisaldab
organisatsiooni uskumusi, véartusi, ptudlusi ja/voi konkurentsieeliseid. See on vdliskeskkonnast
fulenev ning vdliendab seetdttu arusaamist sintgruppide vajadustest ja ootustest. Sisust
tdhtsam on missiooni tdhendus organisatsiooni likmete jaoks. Missioon ei tohi olla niivord
spetsiifiline, et see kiiresti aegub. Samas ei tohi missioon olla universaalne voi ilmetu, nii ef see
ei inspireeri ega juhi inimesi. (Conway jt 1994 pohjal) Seitsme Ulikooli strateegiatest oli missioon
sonastatud neljas. Need missiooni on esitatud joonisel 3.

Lundi Ulikool on kuUlalislahke uute ideede kohtumispaik. Me | Helsingi Ulikool on koige laia-
oleme tdieulatuslik Glikool, mis pakub mitmekesisust ja tugevat | ulatuslikum kérgharidus- ja
keskkonda hariduse, teadustdd ja innovatsiooni jaoks ning | teadusasutus Soomes. Ulikool on
tegeleb  keerukate intellektuaalsete  probleemide ja | tuleviku teeragjaja ja looja.
globaalsete vdljakutsetega. Me t6dtame koos, et moista,
selgitada ja parandada meie maailma ja inimeste olukorda. Kaasame teadustoo ja
Opetamise kaudu Ulidpilasi ja
Uhiskonda feadmiste ofsingusse,
pUudleme suurepdrasuse poole
kdiges, mida teeme, ning
vastame loovuse ja kujutlus-
voimega ftuleviku vdljakutsetele
ja voimalustele. (Trinity kolledz)

Lundi Ulikoolis dpivad uued pdlvkonnad Ulidpilasi uurima ja
mdistma ennast ning maailma enda Umber. Nad arendavad
voimet té6tada koos fteistega, et tegeleda nodudlike
probleemidega. Nad loovad aluse eluaegseks dppimiseks, mis
pohineb teadmistel, loovusel ja demokraatlikel vadrtustel.
Lundi Ulikool harib tuleviku teadmiste loojaid, probleemide
lahendajaid ja juhte.

Leideni ilikool positsioneerib end Euroopa teadusilikoolina ning seisab kdérge kvaliteedi eest
feadustdds ja akadeemilises Opetamises. Meie Ope on ldhedalt seofud feadustédga,
oppekeskkond on vdljakutseid pakkuv ja jériest rahvusvahelisem. Meie tudengid valmistuvad
votma positsioone akadeemilises maailmas voi vdljaspool seda, kus nad saavad enda
akadeemilisi teadmisi ja oskusi hdsti kasutada.

Meie teadustéd vastab korgeimale rahvusvahelisele standardile, panustab teadmiste
suurendamisesse ja innovatsiooni ning keskendub heaolule, kultuurile ja jatkusuutlikule Uhiskonnale.
Meie teedrajav feaduslik uurimistod on inspireeritud tuleviku teaduslikest ja Uhiskondlikest
probleemidest.

Joonis 3. Ndaited Ulikoolide missioonidest

Vaadeldud Ulikoolide missioonid sisaldasid Ulikooli podhitegevusi (teadustdéd, dpetamine,
innovatsioon), puldlust korge kvaliteedi poole ning rohutasid Ulikooli panust Uhiskonda ja
tulevikku kujundavat rolli.

Seega, missioon vdljendab organisatsiooni olemasolu pohjust, see sisaldab organisatsiooni
vaartusi ja putdlusi, valjendab arusaamist vdaliskeskkonna vajadustest ja ootustest ning omab
tdhendust organisatsiooni likmete jaoks. Ulikoolide missioonides kajastuvad nende
pohitegevused, puUUdlus korge kvaliteedi poole ning vdliskeskkonnale suunatud panust
Uhiskonda ja tuleviku kujundamise rolli.



Eesmargid

Ulikoolide strateegiates on eesmarkide all vdi asemel esitatud strateegilised suunad, millele
planeeritaval perioodil rohku pddratakse. Erandiks on Helsingi Ulikooli strateegia, milles on
esitatud Uks spetsiifiline eesmark — olla 50 juhtiva Ulikooli seas maailmas. Mahuliselt suurema
osa strateegiadokumentidest moodustabki strateegiliste suundade sisu pohjalikum avamine.
Ulevaade nendest suundadest on koondatud tabelisse 5.

Tabel 5. Strateegilised suunad Ulikoolides

Ulikool ‘Strateegilised suunad
Lundi Glikool 1) distsipliinide Ulene koostéo; 2) rahvusvahelistumine; 3) kvaliteedi tdstmine;
4) juhtide, opetajate ja tédtajate suurepdrasus
Kopenhaageni 1) sisemise koostdd ja jagatud identiteedi fugevdamine; 2) vdlise rahvusvahelise
Ulikool koostbo tugevdamine; 3) hariduse parandamine; 4) jatkuv teadustds arendamine,

parandamine ja toetamine (seotud kolme esimese suunaga)

Helsingi Ulikool 1) koht 50 maailma juhtiva Ulikooli seas; 2) vastutustundlik sotsiaalne joud; 3) edukas
ja inspireeriv kogukond; 4) jatkusuutlikud finantsid.

Leideni Ulikool 1) inspireeriv dpetamine; 2) suurepdrane teadustdd; 3) teadmiste Glekanne;
4) inimesed ja organisatsioon

Oslo Ulikool 1) piire Gletav Ulikool (interdistsiplinaarsus ja rahvusvahelisus); 2) teadustddl pdhinev
haridus; 3) Ulikooli roll Ghiskonnas (feadustddl pdhineva teadmise panus Ghiskonna
probleemide lahendamisesse); 4) Ulikooli ressursid ja administratiivne tugi; 5) Ulikool
166- ja dppekeskkonnana

Trinity Glikool 1) haridus; 2) teadmiste loomine ja Ulekanne; 3) fudengite kogemus; 4) seotus
Uhiskonnaga

Genfi Glikool 1) prioriteetsete valdkondade mdadratlemine; 2) atraktiivne haridus; 3) teadustéo
korge tase; 4) kohalolu pirkonnas; 5) rahvusvahelise méotme fugevdamine;
6) juhtimise parandamine; 7) voimaluste vordsuse toetamine.

Konkurentsieelis

Konkurentsieelise on strateegias esitanud kolm Ulikooli seitsmest. Lundi Ulikooli konkurentsieelis
on voimekus kasutada Ulikooli koondunud oskusi, infrastruktuuri ja atrakfiivseid keskkondi.
Leideni Ulikooli eristuv konkurentsieelis on rahvusvaheline ekspertiis teaduskondades ja lai
ulatus distsipline, et vastata teaduslikele ja Uhiskondlikele kUsimustele. Oslo Ulikooli eelis on
samuti lai ulatus distsipline ning see voimaldab vastata 21. sajandi ulatuslikele probleemidele,
mis ei jargi distsiplinide ega geogradfilisi piire.

Ulejaanud  strateegiliste  ofsuste  valdkondi  (sihtrihmad, teenused ja programmid,
geogradfiline ulatus) peatikis pohjalikumalt ei k&sitleta. Spetfsiifilisi tfeenuseid ja programme ei
ole Ulikooli tasandi strateegiates pohjalikult kdsitletud. Peamise sinfrGthmana on strateegiates
ndhtud Uhiskonda tervikuna ning tegutsemise geograafilist ulatust mdadratietakse sellest
[Ghtuvalf. Nende iimnemist Ulikoolide strateegiates on kasitletud raporti j@rgmises, 2. peatukis.



2. Ulikooli tGlesanded

2.1.  Organisatsiooni Glesannete kasitlemise teoreetiline alus

Teaduskirjanduses on esitatud kaks IGhenemist organisatsioonile ja strateegia otstarbele —
adaptivne ja interpretativne Idhenemine. Ulikooli Ulesannete kdsitlemine strateegiates
vastab mdlema IGhenemise tunnusjoontele.

Adaptiivse Iadhenemise jdrgi on organisatsiooni peamine Ulesanne ressursside hankimine.
Strateegia peab mdadratlema tegevused ressursside hankimiseks, see tdhendab vastama
kUsimusele: ,,Mida me teeme?". Strateegilised tegevused hdélmavad Uldjuhul teenuste
muutmist voi mitmekesistamist ning turu muutuste ennetamist.

Ressursside hankimine on organisatsioonile tegutsemiseks vajalik tingimus. AinuUksi sellist
IGhenemist valides tuleks sinfrthmadena kasitleda riiklikke rahastajaid, Glidpilasi, vilistlasi ja teisi,
kes voimaldavad organisatsioonil ressursse hankida. Organisatsioon peaks enda tegevustes
keskenduma efektiivselt nende ootustele vastamisele. Vaadeldud Ulikoolid on vdlja toodud,
et tegutsetakse ebakindlates oludes ning Uheski rahastusallikas ei saa kindel olla.
Strateegiates on vdljendatud vajadust keskenduda tegevustele, mis suurendavad
vdlisrahastust (nditeks praktilise suunitlusega probleemidele keskendumine ja koostdd).

Interpretatiivse ldhenemise korral kdsitletakse organisatsiooni kui sotsiaalset kokkulepet.
Strateegia Ulesanne on saavutada usutavus, vastates rahuldavalt kusimusele: ,Miks me
organisatsioonina koos oleme?2" Usutavust voimaldavad tosta simboolse t&hendusega
otsused ning kommunikatsioon sisemiste ja vdaliste huvigruppidega. (Chaffee 1984)

Lisaks vajadusele ressursse hankida, rohutatakse vaadeldud strateegiates Ulikooli Glesannet
teenida Uhiskonda. Antud |Ghenemise kohaselt vdimaldab see suurendada ka
organisatsiooni usutavust likmete silmis, vastates kUsimusele, mis on koostoimimise pohjuseks.
Uhtne suund toetab ka organisatsiooni juhtimist — strateegiliste vastuoludega toimetulekuks
peavad juhid olema muuhulgas voimelised kommunikeerima Uldist  visiooni, motlema
pikaagjaliselt ja terviklikult (2010 Smith jt).

Vajadust Uhtse identiteedi jarele on rohutatud Kopenhaageni UGlikooli strateegias jGrgnevalt:
+Ulikoolis tervikuna peab olema tunne, et on olemas kdikehdlimav Uhendav missioon,
hoolimata individuaalsetest projektidest ja vajadustest. Hoolimata isiklikust fookusest, peab
igaUks tundma, et panustame suurepdrasesse teadustdosse, teaduspdohisesse Oppesse, meie
vorgustike parandamisesse ning meie suhtlusesse ja teadmiste jagamisse Uhiskonnaga*

Ressursside hankimine on organisatsioonile tegutsemiseks vajalik tingimus. Otsus esile tosta ka
organisatsiooni olemasolu pdohjust on strateegiline valik. Antud valikust soltuvad olulisel
madral Ulejadnud tegevused ja nende sisu. Ulikoolide nditel on mitmed autorid réhutanud
(Stilwell 2003, Adler, Harzing 2009), et tegevused ressursside hankimiseks ei kattu alati sellega,
mis on soovitav mdju Uhiskonna jaoks - rahaliselt kasulikumate teemade ja sihtrGhmade
opetamine ei vasta tingimata sellele, mis on vajalik  Ohiskonna jaoks ning
teaduspublikatsioonide hulk voi isegi tase ei vdljenda tingimata seda, kuivord panustatakse
tegelike probleemide lahendamisesse voi teadmiste markimisv&drselt edasiviimisesse.
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2.2.  Ulikooli tegevused

Strateegiates on Ulikooli tegevused esitatud podhitegevuste, eesmdargi voi missiooni
Kokkuvote nendest on koondatud tabelisse 6.

Tabel 6. Ulikoolide tegevused

Kopenhaageni | Lundi Helsingi Genfi Oslo Leideni Trinity
Ulikool Ulikool Ulikool Ulikool Ulikool Ulikool kolledz
Koht strateegias pohitegevused | Eesmdrk pohikohus- | eesmdrk eesmdrk | missioon missioon
fused
Teadustéo
Opetamine

Kommunikatsioon

Innovatsioon

Suhted
Uhiskonnaga

Ulikoolid, mis on markinud pdhitegevusteks dpetamise ja teadustdd, toovad kaudsemalt vélja
ka teisi tegevusi ning panust Uhiskonda.
¢ Kopenhaageni Ulikool on markinud strateegias on podhiteenustena  kitsamalt
alusuuringud ja teaduspohine oppe, kuid laiema mdadratluse kohaselt loob Ulikool
raamistiku tipptasemel teadustddks, pakub dppeprogramme ning teeb Uhiskonnaga
koost66d teadustdd, innovatsiooni, kommunikatsiooni ja avaliku sektori teenuste
valdkonnas.
e leideni Ulikooli missiooni kohaselt on teadustdéd aluseks muuhulgas Uhiskonna
seisukohast olulised kUsimused ning teadustéd panustab Uhiskonda.
e Trinity kolledZi kaasatus Uhiskonda toimub IGbi hariduse ja teadustéd ning nendest
tulenevate innovatsioonide.

Ulikooli Glesannete laienemine traditsiooniliselt dppe- ja teadustddlt on tingitud suurenevast
finantsilisest ebakindlusest ja konkurentsist. Uhiskonda panustamise kesksele kohale seadmine
foetab nii organisatsiooni jaoks ressursside hankimist kui ka organisatsiooni likmete Uhendamist
ja vastuoludega toimetulekut, kuid voib pdhjustada ka pidevaid vadartuskonflikte.

Lahtuvalt teoreetilisest raamistikust, mis eristabb organisatsiooni tegevusi ja olemasolu pohjust,
on eraldi ké&sitletud Ulikoolide tegevusi (teadustdédd, opetamist, kommunikatsiooni ja
innovatsiooni) ning Ulikoolide Uhiskonna teenimise Ulesannet, mis on strateegiates vdlja
toodud Uhena tegevustest voi Ulejddnud tegevuste eesmdargina.
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2.2.1. Teadustdd ja haridus

Ulikooli traditsioonilised rollid — teadustéé ja haridus - konkureerivad sageli samade ressursside
pdrast. Vordluseks valitud Ulikoolides lahendatakse oppe ja teadustdd kooseksisteerimise
kUsimust eelkdige nende suurema integreerimise kaudu. Kopenhaageni Ulikool on ainsana
seadnud eesmdrgiks pohitegevuste fookust kallutada - vimastel aastatel on Ulikool
fugevdanud feadustédd ning seda on plaanis kasutada stardipakuna strateegiaperioodil
hariduse parandamise jaoks.

Strateegiates rohutatakse, et pakutav haridus on jérjest enam teaduspohine ning selle aluseks
on Ulikooli tipptasemel teadustdd. Ulidpilasi soovitakse ronkem kaasata teadustédsse (Oslo
Ulikool) ning pakkuda haridust, mis kaasab Ulidpilasi vurimistlesandeid pUstitama  ja
uurimisprojekte Iabi viima.

Teadustddle ja haridusele vordsema kaalu andmiseks plaanitakse akadeemiliste téotajate
varbamisel ja edutamisel pdodérata suuremat rohku  téendatud Spetamise  ja
kommunikatsioonip&devustele ilma teadustdéd pddevuse osas kompromisse tegemata
(Kopenhaageni Ulikool). Téotajate sooritust hinnatakse nii teadustéd kui oppe valdkonnas
(Leideni Ulikool).

Kokkuvottes, Ulikooli pohitegevuste - teadustdd ja opetamise - vahelist seost kavandatakse
tugevdada teaduspohise Oppe ja Ulidpilaste teadustddsse kaasamise kaudu. Tegevustele
vordsema kaalu andmiseks plaanitakse nditeks t6dtajate varbamisel, edutamisel ja
hindamisel arvestada nii tfeadustdo- kui dppealaseid pddevusi.

2.2.2. Kommunikatsioon ja innovatsioon

Ulikooli rollide laienemine on tingitud suurenevast finantsilisest ebakindlusest ja konkurentsist.
Kommunikatsiooni ja avaliku maine parandamine on Uheks vahendiks, mis voimaldab Glikoolil
edukamalt konkureerida Ulidpilaste, personali, ressursside ja nGhtavuse osas (Helsingi Ulikool).
Kommunikatsioon véimaldab ka organisatsioonisisestele sihtrohmadele Ulikooli v&dartuseid ja
identiteeti edastada (Trinity kolledz).

Kommunikatsiooni voimalikud eesmdargid on:

e teavitada Uhiskonda Ulikooli saavutustest opetamise, teadustdd ja innovatsiooni
valdkonnas, levitada teadustulemusi ning rohutada Clikooli 166 olulisust ja moju
Uhiskonnas (Trinity kolledz);

e anda panus Ghiskondlikesse aruteludesse (Leideni Glikool);

e tekitfada noortes huvi teaduse ja Ulikooli vastu akadeemiliste Uksuste ja muuseumide
kaudu (Oslo Ulikool);

Innovatsioon ning teadmiste ja tehnoloogia Ulekanne Uhiskonda on mitmetes strateegiates
Uhiskonna teenimise vahendiks. Rolli t@itmiseks kavandatakse suuremat uurimiskoostéod
vdliste partneritega, toetusteenuseid ning innovatsiooni- ja ettevotlusalast koolitust. Suuremat
rohku pddératakse uurimistulemuste kommertsialiseerimise etapile.

Kokkuvottes, kommunikatsioon toetab Ulikooli konkureerimist Ulidpilaste, personali, ressursside
ja ndhtavuse osas. Kommunikatsioonitegevuste eesmdérk on teavitada Uhiskonda Ulikooli
saavutustest, vajalikkusest ja mojust Uhiskonnas, mojutada  Uhiskondlikke arutelusid ning
fekitada huvi teaduse ja Ulikooli vastu. Innovatsioon ning feadmiste ja tehnoloogia
foetamiseks kavandatakse strateegiates uurimiskoostédd, toetusteenuste pakkumist ja
innovatsiooni ettevotiuse integreerimist dppesse.
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2.3.  Ulikooli Ghiskonna teenimise Ulesanne

Vaadeldud strateegiates jagunevad Uhiskonna teenimise sihid kolme rOhma: UGhiskonna
valjaokutsete ja probleemide lahendamine, Ulidpilaste ettevalmistamine t&6turul osalemiseks
ning panus linna ja regiooni arengusse. Jargnevalt on pdhjalikumalt kirjeldatud iga Uhiskonna
teenimise sihi olemust ning meetmeid moju saavutamiseks. Vaatluse all on Uksnes tegevused,
mille puhul on strateegias ofseselt valja foodud seos Uhiskonna teenimise rolliga.

2.3.1. Uhiskonna probleemide ja viljakutsete lahendamine

Kdige sagedamini on strateegiates Ulikooli rollina mdargitud lahenduste ofsimist Uhiskonna
probleemidele ja vdljakutsetele (Kopenhaageni, Lundi, Helsingi ja Oslo Ulikooli strateegia).
Lahendusstrateegiatena n&evad Ulikoolid peamiselt interdistsiplinaarust ja
rahvusvahelistumist. Nende vajalikkust on péhjendatud Oslo Ulikooli strateegias jargnevalt:
»Paljud 21. sajandi globaalsed vdaljakutsed, mis on seotud valdkondadega nagu klima,
energia, tervis, vaesus ja inimodiguste rikkumised, ei jargi distsipliinide piire ega geogradfilisi
pire*. See tingib vajaduse inferdistsiplinaarse ja rahvusvahelise koostéd jdrele.
Interdistsiplinaarsuse ja rahvusvahelistumisega seondub ka prioriteetsete uurimissuundade
mdadratlemine.

Strateegiates rohutatud vajadust leida tasakaal rakendatavate teadmiste loomise ja
alusuuringute vahel. Leideni Ulikooli strateegia kohaselt tegutseb Ulikool olukorras, kus
Uhiskonna poolt suureneb surve luua otseselt rakendatavaid uusi teadmisi. Ulikool on
otsustanud vastusena arvestada teadmuskUsimusi Uhiskonnalt, kuid samal ajal sdilitada
voimalus uurimuslikuks teadustdoks, mille puhul ei ole voimalik eelnevalt madrata tulemuste
rakendatavust. Kopenhaageni ja Helsingi Ulikooli strateegias on samuti vdaljendafud
pikaagjaliste alusuuringute ja lUhemas perioodis rakendatavate uuringute kooseksisteerimist
akadeemilistes tegevustes.

Interdistsiplinaarsus

Interdistsiplinaarsuse  all mdeldakse valdkondade Ulest feadustédd ja haridust ning
fraditsioonilisi valdkondade piire Uletavate ideede ja projektide julgustamist (Lundi Ulikool).
Interdistsiplinaarsus ei ole eesmdark omaette, sellele lisaks on vajalik séilitada akadeemiline
sUgavus (Lundi ja Kopenhaageni Ulikool).

Ndited meetmetest interdistsiplinaarsuse toetamiseks

e Rahastusmehhanismide vdljatédétamine interdistsiplinaarsete tegevuste ja algatuste
jaoks (Oslo Ulikool, Lundi Ulikool).

e Inferdistsiplinaarse oppe voimaluse pakkumine Ulidpilastele (Oslo  Ulikool),
multidistsiplinaarsed bakalaureusedppe programmid (Helsingi Glikool).

e Kokkupuudete soodustamine ldbi teaduskondade vaheliste akadeemiliste t6btajate
visitide ning Ulikoolisiseste uurimisseminaride (Helsingi Glikool), véimalus fudengitele ja
akadeemilistele t66tajatele karjddari alguses teiste valdkondadega kokku puutuda ja
koostédd teha, fUusiliste ja virtuaalsete kohtumispaikade loomine koostddks (Lundi
Ulikool).

e Uurimisinstituudid ja -keskused voi tippkeskused mille fookus on multidistsiplinaarsel
teadustddl ja dppel (Trinity kolledz, Genfi Ulikool, Lundi Ulikool, Leideni Ulikool).

Interdistsiplinaarsust  soodustatakse  seega rahastusmehhanismide valjatdédtamise,
interdistsiplinaarse oppe, erinevate valdkondade téo6tajate ja Ulidpilaste kokkupuudete
suurendamise ning uurimiskeskuste loomisega.
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Rahvusvahelistumine

Rahvusvahelistumist peetakse oluliseks Glikooli positsiooni sdilitamisel. Rahvusvaheline koostéo
parandab nii teadustédd kui haridust, see annab Ulikoolile parema positsiooni kohaliku ja
rahvusvahelise teadusrahastuse tagamisel ning parimate teadlaste ja tudengite varbamisel
(Kopenhaageni Ulikool). Rahvusvahelistumine holmab erinevaid mootmeid. Selle olemust on
strateegiates motestatud jGrgnevalt:
e jarjest suurem osa akadeemilisest personalist on pdrit valisriigist voi seal 166tanud;
e Ulidpilaste kogemus on rahvusvahelisem |1&bi oppe voi praktika vdalismaal, samuti
kasvab vastuvoetavate vdlistliopilaste hulk;
e teadlased osalevad rahvusvahelistes vorgustikes, koost66 teadustdds on
organiseeritud rahvusvaheliselt voi partnerlustena teiste Ulikoolidega Euroopas voi
maailmas.

Na&ited rahvusvahelistumise meetmetest

e Aktivne vé&rbamine ja rahvusvaheliste akadeemiliste t6&tajate  osakaalu
suurendamine (Helsingi Ulikool).

o Ulidpilaste rahvusvahelise mobiilsuse arendamine (Genfi, Helsingi Ulikool).

e Rahvusvaheliste opilaste ja téotajate parem vastuvott ja integreerimine (Oslo, Helsingi,
Leideni, Genfi Ulikool), majutuse, kommunikatsiooni, inglise keele taseme tagamine
(Leideni Ulikool), vastuvotukeskuse loomine (Genfi Ulikool).

e Keeleoskuste tostmine (Oslo, Leideni, Lundi Ulikool), ingliskeelse Oppe osakaalu
suurendamine (Helsingi Ulikool), keelepoliitika madaratlemine (Genfi, Helsingi Ulikool).

e Koostdd strateegilistele eesmdrkidele vastavate vdliste akadeemiliste partneritega
(Oslo, Helsingi, Genfi Ulikool).

e Rahvusvaheliste partnerite kohalolu suurendamine Ulikooli keskustes voi instituutides
(Genfi Ulikool).

Rahvusvahelistumise all modeldakse seega nii akadeemilise personali kui Ulidpilaste
rahvusvahelisust  ning rahvusvahelist  teaduskoostédd. Meetmed rahvusvahelistumise
suurendamiseks holmavad Ulidpilaste ja téotajaskonna varbamist, vastuvottu ja integreerimist,
keelepoliitika kujundamist ja feaduskoostédd.

Prioriteetsed uurimissuunad

Keskendumine piiratud hulgale uurimissuundadele véimaldab Ulikoolil enda tugevusi paremini
positsioneerida, neile suuremat ndhtavust fagada, vdlistele rahastusallikatele konkureerida
ning tosta atraktiivsust feadlaste jaoks (Leideni Ulikool). Prioriteetsed uurimissuunad voivad olla
distsipliinide Ulesed (Genfi Ulikool). Naide UlikooliUleselt uurimissuundade sidumisest on Trinity
kolledzi strateegias, kus katusteemaks on valitud ,,Jatkusuutlik Ghiskond*.

Ulikoolis on vaja leida tasakaal prioriteetsete uurimissuundade ja uute uurimisideede
esilekerkimise vahel. Nii Oslo, Helsingi kui Kopenhaageni Ulikooli strateegias on rohutatud, et
pohisuundade korval jGetakse voimalus ka uute uurimisteemade esile kerkimiseks ning
suunatakse ressursse uutesse initsiatiividesse.
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2.3.2. Ulidpilaste ettevalmistamine todturu jaoks

Vaadeldud Ulikoolid n&evad organisatsiooni teise olulise panusena Uhiskonda tagada
fudengite sobivus ja toimetulek té6turul. Rohutatakse nii atraktiivsust téoandjatele kui
Ulikooliteadmiste rakendatavust. Kopenhaageni Ulikooli strateegias kirjeldatakse antud rolli
jargnevalt: ,Ulikooli peamine panus kasvu ja t&dhdivesse on pakkuda haridust, mille
tulemusena on tudengid vdimelised innovatiivselt mdtlema, on omandanud enda uurimistéd
kaudu teadmisi avalikust ja erasektorist ning on voimelised probleemide lahendamiseks
kasutama uusimaid teadmisi maailmas”. Oslo Ulikooli seisukoht on, et teadmiste levik
Uhiskonda toimub koige efektiivsemalt I6petajate kaudu.

Nd&ited meetmetest Ulidpilaste paremaks ettevalmistamiseks:
Koostdd

L&hedasemad  partnerlussuhted  rohkemate eftevotete ja  avaliku  sektori
organisatsioonidega, seda mdddetakse osakaaluga magistritéddest, mille tegemiseks
on leping tudengi ja vdlise osapoole vahel ning programmide arvuga, kus on
korraldatud Iopetajate t66turu valmiduse uuring (Kopenhaageni Ulikool)

Parem kokkupuude tookohtadega opingute jooksul (Oslo Ulikool), programmide ja
kursuste olulisuse tagamine Uhiskonna jaoks Iabi sidemete t6dstusega ja prakfika-
voimaluste. (Lundi Ulikool)

Avaliku ja erasektori aktivne kaasatus oOppeprogrammide arendamisesse |a
hindamisse (Oslo Glikool)

Oppe vorm ja sisu

Uliopilaste  suurem teadlikkus saadud kompetentside rakendamise voimalustest
tédkohal (Oslo, Leideni Ulikool)

Uhiskonna  muutuvate  vajadustega  kohandatud  haridus, mis paneb lisaks
teoreetilistele teadmistele rohku praktilistele teadmistele ja eefilistele kaalutlustele
(Genfi Ulikool).

Pedagoogiliste innovatsioonide arendamine (Genfi Ulikool).

Programmide Uhendamine daridppega voi humanitaarteaduste puhul nn prakfilise
oppega (rahvusvaheline juhtimine ja kultuur, Euroopa Liidu uuringud, ajakirjandus ja
uus meedia, raamatud ja kirjastamine, dpetamine) (Leideni Glikool)

Voimalus oppida ettevotluse, eestvedamise ja juhtimise kohta, Ulidpilaste toetamine
innovatsioonitegevustes (Helsingi Ulikool)

Kokkuvottes, Ulidpilaste ettevalmistamine t66turul toimetulekuks tGhendab nende sobivuse ja
feadmiste rakendamise voime tostmist. Kavandatud meetmed selleks hdlmavad suuremat
koostdéod era- ja avaliku sektoriga ning éppe ja programmide kohandamist rakenduslikumaks.
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2.3.3. Ulikooli regionaalne mdju

Uhiskonna teenimise rolli kdsitlemisel on Ulikoolid valinud rahvusvahelise fookuse. Vahesel
mdadral vaadeldakse kitsamalt Euroopa tasandit, kuid sel juhul peamiselt rahvusvahelistumise
foetajana. Euroopa tasandil positsioneeritakse ennast vordluses teiste Ulikoolidega, see
mojutab Ulidpilaste ja personali varbamist ka vdljastpoolt Euroopat (Leideni Ulikool).
Teadusalast koostédd Eurocopas ndhakse kui platvormi rahvusvaheliseks koostddks (Oslo
Ulikool).

Rahvusvahelise tasandi korval on strateegiates esindatud Ulikoolide soov panustada
kohalikku linna ja regiooni. Need on esindatud véhesemal mdadral kui kaks eelmist Uhiskonna
teenimise eesmdrki. Vastastikku kasuliku mdju saavutamiseks regioonis ja linnas soovivad
Ulikoolid luua tihedamaid suhteid teiste osapooltega, anda panus linna kuvandi
kujundamisesse ning suurendada Ulikooli ndhtavust.

¢ Tihedamaid suhteid planeeritakse luua linna ja regiooni ettevotlussektori ja elanikkonnaga
(Oslo Ulikool), kohalike organisatsioonidega (Trinity kolledz), teadusasutuste ja
teadumusintensiivsete ettevotetega (Kopenhaageni Ulikool). Genfi Ulikool on antud
eesmdrki vdljendatud koige laiaulatuslikumalt — Gheks strateegiliseks arenguvaldkonnaks
on Ulikooli regionaalse kohalolu suurendamine, selleks tfugevdatakse partnerlust regiooni
majandusliku, sotsiaalse, kultuurilise ja polifilise  keskkonna ning rahvusvaheliste
organisatsioonide ja mifttetulundussektoriga. Meetmetena on Genfi Ulikooli strateegias
kavas suurendada regiooni likmete ligipddsu teaduskompetentsidele ja edendada
sidemeid rahvusvaheliste organisatsioonidega koostddlepete kaudu. Eraldi rohutatakse
koostood fteiste kdrgharidusasutustega kohalikul ja regionaalsel tasandil (Genfi, Lundi
Ulikool).

e Linna kuvandi arendamise on strateegias eesmdargiks seadnud kolm vaadeldavat Glikooli.
Helsingi Ulikooli jaoks on linn votmepartneriks ning eesmdark on kujundada linna kuvandit
kui atraktiivset tudengite sihtkohta, aga ka piirkonna konkurentsieelistele tdhelepanu
pddrata. Pirkonna ja linna atraktiivsuse ja konkurentsieelise tostmiseks planeeritakse
koostood teiste Ulikoolidega.

Trinity kolledz soovib propageerida Dublinit kui dppimise, kultuuri ja innovatsiooni linna ning
suurendada Ulikooli panust linna muutmisel rahvusvaheliselt tuntud Ulikoolilinnaks.

Leideni Ulikooli strateegia jargib sarnast mustrit - strateegiline partnerlus linnaga hélmab
fegevusi linna propageerimiseks ja selle n&htavuse suurendamiseks, millest on kasu nii
Ulikooli kui arisektori ja teiste organisatsioonide jaoks.

e Ulikooli ndhtavuse tostmist kavandatakse nii hoonete kui tegevuste kaudu. Ulikooli
hoonete all peetakse silmas dppehooneid ja linnakut (Oslo, Kopenhaageni Ulikool),
samufi muuseume, raamatukogu ja botaanikaoceda (Oslo, Lund). Avalikkusele
orienteeritud tegevusi kavandavad suurendada Oslo ja Lundi Ulikool.

Linna ja regiooni panustamiseks planeeritakse seega fihedamate suhete loomist kohalike
organisatsioonide ja elanikega, linna kuvandi Uhist arendamist ja Ulikooli nGhtavuse tostmist

piirkonnas.

PeatUkis kajastatud ideed on koondatud joonisele 4.
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Joonis 4. Ulikooli panus Uhiskonda (autori koostatud Ulikoolide strateegiate pdhjal)

2.4. Ulikooli sotsiaalne vastutus

Ulikooli sotsiaalset vastutust on kdsitletud Oslo, Helsingi, Genfi ja Leideni Ulikooli strateegias.
Ulikooli  rolli ndhakse peamiselt  eeskujuna ebavordsuse  vGhendamisel  ja
keskkonnasadstlikkuse tostmisel.

e Ebavérdsuse vahendamise all mdeldakse sotsiaalse ebavordsuse vahendamist [Gbi
vihemuse taustaga noorte vastuvotu, sugulise  vordsuse  soodustamise  ning
diskrimineerimise ja torjutuse vdalistamise.

e Keskkonnasadstlikkuse osas kavandatakse keskkonnasddstlikku tegevust ja hoonete
haldamist. Helsingi Ulikool osaleb Green Office keskkonnaprogrammis Ulikooli &koloogilise
jalajélie vahendamiseks. Leideni Ulikool on solminud leppe jatkusuutlike hangete
korraldamiseks ja energiasddstmiseks.

Ulikooli sotsiaalset vastutust on kirjeldatud mitmes strateegias, kuid tagasihoidlikult. Selle all

moistetakse  Uldjuhul  sotsiaalse  ja  soolise  ebavordsuse  vdhendamist  ning
keskkonnasddstlikkust.
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Jareldused ja soovitused: 1. ja 2. peatukk

1) Organisatsioonides esineb vajadust ofsustada vastandlike noéudmiste ja ootuste
fingimustes. Eduka toimimise jaoks on monede ofsuste puhul vajalik prioriteetide
seadmine(dilemmad), teised nduavad pidevat tasakaalu ofsimist (paradoksid).
Ulikoolis tuleb leida tasakaal jargmiste vahel vastandlike valikute vahel:

e qjalugu ja uuenduslikkus;

o t0O6tajate vadrtustamine ja valiskeskkonnaga kohandumine;

e prioriteetsed vurimissuunad ja vued initsiafiivid;

e inferdistsiplinaarsus ja distsipliinisisene sugavus;

e |Uhiqgjalise perspektiiviga uuringud ja pikaajalised alusuuringud.
Vastandlike valikutega aitavad toime ftulla Uldise visiooni kommunikeerimine, struktuuri
kohandamine, konfliktide juhtimine ning pikaajaline ja tervikust IGhtuv motlemine.

Ulikoolis tuleb teha otsused ka vaartuskonfliktide lahendamiseks, millest Ulevaade on
esitatud Jaakson, Reino 2013 uuringus. Vdadrtuskonfliktide pUsimine viib soovimatute
tfagajérgedeni todtajate ja organisatsiooni jaoks.

Ulikooli tegevuses vdib pidevaks vdadrtuskonfliktide allikaks olla kaks kohati vastandlikku
Ulesannet: hankida ressursse ja saavutada moju Uhiskonnas. Tegevused ressursside
hankimiseks ei kattu iga kord sellega, mis on soovitav mdju Uhiskonna jaoks - rahaliselt
kasulikumate teemade ja sihtrohmade dpetamine ei vasta tingimata sellele, mis on vajalik
Uhiskonna jaoks ning teaduspublikatsioonide hulk voi isegi tase ei vdljenda tingimata seda,
kuivord panustatakse tegelike probleemide lahendamisesse voi teadmiste mdarkimisvadrselt
edasiviimisesse.

3) Teaduskirjanduse ja Ulikoolide strateegiate siUnteesi pohjal voiks Ulikooli strateegias

kajastuda:

e missioon — organisafsiooni thendav peamine eesmdark ja olemasolu pohjus

e strateegilised suunad - valdkonnad, mille arendamisele planeeritud perioodil rohku
pooratakse

e konkurentsieelis — organisatsiooni ndgemus enda tugevustest ja eristumisvoimalusest

Sihtrbhmade ja geogradfilise ulatuse kasitlused |dhtuvad Ghiskonna teenimise rollist.

4) Soovituslik on eristada strateegias Ulikooli tegevused ja Uhiskonna teenimise illesanne,
sest Uhiskonna teenimine toimub osaliselt Ulikooli tegevuste kaudu. Mitmed Ulikoolide
strateegilised suunad on samuti vahendiks Uhiskonda panustamisel, Tegevustena kasitletakse
Ulikoolide strateegiates pohiliselt teadustédd ja opetamist, neile lisanduvad modnedes
strateegiates kommunikatsioon, innovatsioon ja suhted Ghiskonnaga

5) Ulikoolide panus Ghiskonda véljendub vaadeldud strateegiate pohjal:

1) Ulidpilaste ettevalmistamises tulevikuks (toetavad suunad: koostéd ja oppe
parandamine)

2) Uhiskonna probleemide ja vdljakutsete lahendamises (toetavad suunad:
interdistsiplinaarsus, prioriteetsete uurimissuundade mdadratlemine,
rahvusvahelistumine)

3) Vdahesemates strateegiates panuses linna ja regiooni arengusse (suunad: Ulikooli
ndhtavuse tostmine, linna kuvandi foetamine, suhted pirkonnaga).
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3. Stiimulid Ulikoolis

Strateegilise juhtimise protsessi voib jagada kolme etappi: strateegia loomine, elluvimine ja
seire (Cohen, Cyert 1973). Kui eelmised kaks peatUkki keskendusid strateegia loomise etapile,
siis jirgnevate pdhirdhk on strateegia elluviimisel. Uks pdhjustest, miks strateegia ei realiseeru,
on vastuolud strateegiliste kavatsuste ja tegeliku kditumise vahel organisatsioonis. Tegelikku
kaitumist mojutab organisatsiooni keskkond, mis koosneb: organisatsioonikultuurist, stimulitest,
strukfuurist ja inimestest (Markides 1998). Nendest neljast organisatsiooni keskkonna aspekfist
on jargnevalt kasitletud stiimuleid. Mitmed autorid on seisukohal, et ebasobivad stimulid
viivad soovimatu kditumiseni organisatsioonis.

Stiimulite all on kdesolevas t66s moeldud eesmdargistamise, funnustamise ja tasustamise viise
organisatsioonis, mis kujundavad selle likmete k&itumist. Stimulid voivad olla materiaalsed
(tulemustasustamine) voi mittemateriaalsed (edutamine, tfunnustamine) ning eesmdarkide
saavutamisega seofud vOi nendest soltumatud. Stimuleid saab  kdasitleda indiviidi,
organisatsiooni ja Uhiskonna tasandil.

3.1. Konkurents ja rahalised stiimulid Glikoolis

Ulikoolide fookus on likunud jariest enam driliste kriteeriumite suunas. Avrilisi kriteeriume
voetakse aluseks otsustamisel, milliste tegevustega tasub tegeleda dpetamises, teadustdos ja
administratiivtéds  (Stiwell 2003). Ulikoolide puhul loodetakse jarjest enam konkurentsi ja
rahaliste stiimulite reguleerivale mojule. Selle eeldused ja mdjud on saanud teaduskirjanduses
kriifilise  tGhelepanu  osaliseks.  Erasektoriga  sarnase  I@henemise  sobimatusest
koérgharidussektoris poliitika kujundamiseks on pohjalikumalt kirjutanud nditeks Winston (1990).
Jargnevalt on vdlja toodud teoreetilised eeldused, mis on vajalikud Ulikoolide kdsitlemiseks
sarnaselt eraettevotetega, kuid mis avalikdiguslikes Ulikoolides enamasti ei kehti.

Indiviidi fasand

Erinevalt erasektorist on koérgharidusasutustes vastutused ebaselged. Majandusteooriast
[Ghtuvalt puuduvad Ulikoolides indiviidid, kes sarnaselt ettevotte omanikega kannavad riski ja
saavad osa jérele jadvast tulust (Fama 1980). Ulikoolis ei kanna enamasti keegi otsustest voi
otsustamatusest ofsest isiklikku materiaalset kahju. Juhtidel on madalam stiimul seiret teostada
ja ressursside oiget kasutamist tagada. Individuaalse vastutuse puudumine loob ohu
individuaalselt sobivate voi sofsiaalselt  soovitavate otsuste tegemiseks vorreldes
organisatsiooni kui terviku eest seismisega.

Lisaks on tostatatud kirjanduses kUsimus, kuivord on Ulikooli t6&tajad motiveeritud rahaliste
tegurite poolt. Stilwelli (2003) kohaselt vajab pdhjalikumat uurimist, kas akadeemilised
t66tajad maksimeerivad sissetulekut voi on nende kditumine mdadratletud keerukamate
isiklike eesmdarkide poolt. Vordluseks - uuringus on leitud, et rahalised stimulid innustavad véhe
t6o6tajaid, kes ndevad enda 166d kui kutsumust — panust Uhiskonda (Bunderson ja Thompson
2009). Toétajate vaheline konkurents voib alla suruda ka teadmiste jagamist kui rahalised
tasud ja edasilikumine on seotud individuaalse teadmiste omamise ja kasutamisega (Milne
2007).
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Organisatsiooni tasand

Organisatsiooni tasandil muutub suhe rahaliste stimulite ja k&itumise vahel keerukamaks
(Stilwell 2003). Ariloogika kohaselt peaks vé&henevate ressursside korral tegema analldsi ning
loobuma ndrgematest programmidest ja allUksustest, selle asemel et kogu organisatsiooni
karistada (Hardy 1990). Kahe Kanada Ulikooli kogemuse analUUsi pohjal jareldab autor, et
sellist loogikat ei ole Ulikoolides kerge rakendada. Erinevalt eraettevotetest on Ulikoolid
detsentraliseerifumad, speftsialiseerunud valdkondadega, keerukate otsustusprotsessidega
ning soltuvad valitsuse rahastusest ja regulatsioonidest, akadeemilisest vabadusest ja
t6dlepingute pirangutest.

Kui allUksuste sulgemine on &d&rmuslikum lahendus, siis leebem voimalus on suunata
konkurentsipohiselt v&hem ressursse norgematesse alluksustesse. See tdhendab aga, et
institutsioonisisene konkurents ei ,karista” mitte Uksnes osakondi, millel on madalamad
tfulemused, vaid selle tulemusena ka Uliopilasi ja teisi huvigruppe. Kui avalikus sektoris
vahendatakse eelarveid juhtfide ja todtajate madalamate tulemuste t6ttu, siis kannatavad
sellest ka kliendid (Swiss 2005). Ulikoolis on maju klientidele mdistetav kui maju Ulidpilastele ja
Uhiskonnale.

Uhiskonna tasand

Uhiskonna tasandil muutub konkurentsi ja rahaliste stimulite loomiseks sobivate soorituse
moodikute valik jarijest keerulisemaks ning méddetavate tunnuste parandamine voib kaasa
fuua kvaliteedi ohvriks toomise. Adler ja Harzing (2009) on keskendunud probleemile, et
Ulikoolid ei t&ida enam enda missiooni adresseerida Uhiskonna jaoks kdige olulisemaid
keerukaid probleeme. Tapsemalt seavad nad kahtluse alla, kas akadeemilise edu, Uhiskonda
panustamise mootmise ja tasustamise aluseks on parim votta tipptasemel ajakirjades imunud
publikatsioonid. Samal ajal tunnistavad autorid, et sUsteemi muutmine on keerukas selle
isevoimenduva omaduse toftu.

Konkurentsi ja rahaliste stiimulite kasutamise
eeldused

Indiviidi tasand

- toodtajad on sissetulekut maksimeerivad indiviidid

- organisatsioonis on ,omanikud®, kes kannavad rahalist riski ja
saavad osa jarele jaavast tulust

Organisatsiooni tasand
- nérgemate programmide ja alliiksuste ressursside vahendamisel
puudub negatiivne moju klientidele véi sihtrihmadele

Uhiskonna tasand
- on olemas sobivad valjundimdddikud konkurentsi ja rahaliste
stiimulite loomiseks.

Joonis 5. Konkurentsi ja rahaliste stimulite kasutamise eeldused (autori koostatud Fama 1980,
stilwell 2003, Swiss 2005, Adler, Harzing 2009 pdhjal)

PeatUkis k&sitletud eeldused on koondatud joonisele 5. Kui konkurentsi ja rahalisi stimuleid
soovitakse kasutada, on vaja vdlistele osapooltele hdsti moistetavaid objektiivseid moodikuid.
Vaadeldud Ulikoolide strateegiatest tuleb samuti esile suurenev finantsiline ebakindlus,
konkurentsipdhisus ning oofus, et Ulikooli poolt loodud védartus oleks kdegakatsutav ja
moodetav. Selline vdljundite modtmine peab ka organisatsiooni jaoks olema lihtsalt
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tfeostatav, see t&hendab mitte kaasa tooma liigset ressursside ja ajakulu. Jargmises peatUkis
on k&sitletud laiemalt valjundite mootmisel pohineva kontrolli voéimalusi ja ohtusid.

3.2.  Valjundite m&dtmise vdimalused ja ohud

Vdéljundite mddtmine voimaldab seada kvantitatiivselt hinnatavaid eesmdérke. Eesmdarkide
seost kditumisega on psUhholoogiaalases kirjanduses viimastel aastakUmnetel uuritud
eesmdargistamise teooria autorite poolt. Uuringute kohaselt viivad spetsiifilised valjakutset
pakkuvad eesmdargid parema soorituseni kui ,individ on puhendunud eesmdrgile, tal on
vajalikud véimed selle saavutamiseks ning fal ei ole vastuolus olevaid eesmarke* (Locke.
Latham 2006: 265). Rahaliste stimulite moju suurendab pGhendumist eesmdargile, kui rahaline
tasu on piisavalt suur, eesmdarke tajutakse saavutatavatena ning inimesed vadrtustavad raha
(Locke. Latham 1990). Eesmdarkide ja soorituse suhte kohta uuringutes leitud, et
e eesmdargile pUhendumine suureneb kui eesmdarke tajutakse olulisemana ja indiviidide
uskumus enda voimetesse on kdrgem;
e tulemuste teadmine koos eesmdrgistamisega viib paranenud tulemuslikkuseni;
e suhe eesmdarkide ja soorituse vahel séltub keerukate Ulesannete puhul indiviidi voimest
avastada sobivaid lahendusstrateegiaid (Locke ja Latham 2002).

Ulikooli téétajate Ulesanded on keerukad ja loovust ndudvad. Samuti on eesmdrgid sageli
mitmekUlgsed (kvantiteedi ja kvaliteedi saavutamist eeldavad) ja vastuolulised I&htuvalt
Ulikooli erinevatest Ulesannetest. Rahalised stimulid ei pruugi viia soovitud k&itumiseni kui
tasusid ei tajuta piisavana, eesmargid ei fundu saavutatavad voi inimesed ei ole motiveeritud
Uksnes rahalistest tasudest.

Kokkuvottes, tddtajate sooritust lihtsamates Ulesannetes tostavad selged vdljokutset
pakkuvad eesmdrgid, kui nendega kaasnevad eesmdrgile pUhendumine, saavutuseks
vajalikud voimed ja vastuoluliste eesmdarkide puudumine. Eesmdarkide saavutamisele aitab
kaasa nende olulisusest teadlik olemine ning profsessi jooksul tulemuste teadmine. Rahalised
stimulid toetavad eesmarkide saavutamist kui fasu on piisav, eesmdargid saavutatavad ja
inimesed vadartustavad raha stimulina.

Harvardi Ulikooli uurijod (Ordonez jt 2009) on seisukohal, et eesmdarkide seadmisesse tuleb
suhtuda eftevaatlikkusega. Autorite kriitika pohineb elulistel ndidetel ja valikul uuringutel ning
nad toovad vdlja jaGrgmised riskid.
e Liiga spetfsiiflised eesmdargid viivad kitsa fookuseni ning Ulejddnud oluliste 166
aspektfide téhelepanuta jGtmiseni.
e Liiga palju eesmarke viib neist Uhe voi mdne valimiseni.
e Ebasobiv ajahorisont viib 10higjaliste kasude maksimeerimiseni ja/voi eesmdarkide laeks
seadmiseni.
e Liiga korget valjokutset pakkuvad eesmdargid voivad viia Ulemdadrase riskeerimiseni voi
ebaeetilise kaditumiseni — see hdlmab nii ebaeetiliste meetodite kasutamist kui soorituse
tasemete ebadiget kajastamist.

Liga korged eesmdargid voivad viia rahulolematuse ja teiste negatiivsete psihholoogiliste
tagajargedeni, kui fulemusi ei saavutata. Lisaks voivad eesmdrgid takistada dppimist ja uute
meetodite proovimist, luua konkurentsikultuuri ja kahjustada sisemist motivatsiooni. Eelnevad
ndited kehtivad eelkdige indiviidide kditumise kohta, kuid voivad vdlienduda ka suuremas
ulatuses organisatsiooni tasandil.
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Eesmdarkide seadmise teooria autorid (Locke, Latham 2009) on eeltoodud argumente
kritiseerinud, kuna need pohinevad konkreetsetel ndidetel ja valitud teadusuuringutel, mitte
ulatuslikul ja sUstemaatilisel kirjanduse UGlevaatel. Samas ei lUkka autorid Umber saadud
jareldusi, markides, et eesmargistamise ohud on vdlja toodud ka nende varasemates toddes.
Nad réhutavad, et kirjeldatud ohud on eelkdige seotud eesmdrkide sidumisega rahaliste
stiimulitega. Tabelis 7. on teaduskirjanduses esitatud ohud Uhendatud Ulikoolides tavapdraselt
kasutatud moodikutega.

Tabel 7. Konkurentsi ja rahaliste stimulitega seotud vdljundite mootmise ohud
¢ madalamad vastuvotukriteeriumid voi eesmargi laeks seadmine
e ndifaja ei méoda kvaliteeti

¢ madalamad kriteeriumid I6petamiseks

e ndifaja ei méoda kvaliteeti

e keskendumine IGhigjalisele perspekfiivile

e  kitsas fookus

e soorituse taseme ebadige kajastamine (slicing-strateegia)

e  kUsitav mdju Uhiskonnale (Adler, Harzing 2009)

Tulude naitajad e  kitsas fookus - tegevuste valikul I&htumine tuludest

e soorituse taseme ebadige kajastamine

e rohk tulemuse saavutamisel, mitte parendamisel

e soorituse taseme ebadige kajastamine

Uliapilaste rahulolu e |Uhigjaline perspektiiv — rahulolu ei pruugi médta opivaljundeid

e rohk tulemuse saavutamisel, mitte parendamisel

Oppijate arv

Lépetanute arv

Publikatsioonide arv

Tobtajate rahulolu

Kvantitatiivsete valjundimoddikute kasutuselevotmiseks on hea pdhjus - organisatsioonides on
vajadus lihtsate, kvantitafiivsete, objekfiivsete ja ndhtavate standardite jdrele soorituse
mootmiseks (Kerr 1975). Selle negatiivse kérvalmojuna saavad aga objektiivsemad moodikud
suurema vadrtuse. Kerri (1975) kohaselt vadartustavad akadeemilised té6tajad teadustdédd
ronkem kui opetamist, sest teadustdéd on lihtsamalt mdddetav - suurepdrane opetamine
pakub vé&hem eeliseid ja kehvema opetamisega kaasneb madal téendosus karistuseks. Autor
soovitab uurida, mida t66tajad tajuvad tegelikult tasustatud ja karistatud tegevustena ning
vorrelda nende vastavust strateegiliste eesmdarkidega.

Kokkuvottes, kui strateegia elluvimisel asetada pdhirdhk Uksnes vdaljundimdddikute
reguleerivale mojule, ei vii see soovitud tulemusteni, kui Ulikooli t6&6tajate Ulesanded on
keerukad ja loovad ning eesmdrgid mitmekesised voi vastuolulised. Valjundimoodikute
kasutamine osaliste informeerimiseks on positivse mdjuga, kuid nende sidumine rahaliste
fuludega toob kaasa mitmed ohud: liga spefsiifilised voi valjakutset pakkuvad eesmdargid
voivad viia liiga kitsa fookuse valimiseni, IUhiajalise kasu maksimeerimise, ligse riskeerimise voi
ebaeetilise kditumiseni. Valjundimoodikud voivad vé@hendada ka oppimist, innovatsiooni,
koostood ja sisemist motivatsiooni.
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3.3.  Kontrolli véimalused organisatsioonis

Jargnevalt on vaadeldud teisi IGhenemisi lisaks tavapdrasele valjundite mdéotmisele. Peale
vdljundi modtmise ja kontrolli on voimalik strateegia elluviimisel rakendada protsessi ja
sisendite konftrolli (Frey jt 2013). Ldhenemise autor OQuchi (1979) on aluseks votnud seisukoha,
et moota on voimalik téotajate kditumist voi nende kditumiste valjundeid ehk fulemusi.

Protsessi kontrolli on sobilik kasutada siis, kui pohjuste ja tagajérgede suhe teada. Autor toob
naiteks plekkpurkide tehase, kus t6&tajate kaitumise ja masinate toimimise fikseerimisel voib
kindel olla, et tegevuse tulemuseks on plekkpurgid, isegi iima valjundit kontrollimata (Ouchi
1979).

Vdljundi kontrolli n&itena toob sama autor naistele kdrgmoodi pakkuva poe, kus sisseostjatele
on keeruline efte anda reeglite nimekirja, mis tagaks sisseostetava kauba mutgiedu. Selle
asemel saab moota iga sisseostja poolt valitud riiete mUUgimahtu, kasumimarginaali ja
UlejaGdke. Frey jt (2013) toovad vdlja, et valjundi kontrolli sobib kasutada siis, kui valjundeid on
lihtne moota, kuid protsess voi pohjus-tagajdrg seosed ei ole selged. Vdaljundi kontrollimine on
atraktiivne valiste huvigruppide jaoks, kellele see pakub lihtsaid, arusaadavaid ja kvaliteetseid
andmeid. Sageli loovad valjundi moodikud aga illusiooni kontrolli omamisest — avalikus sektoris
on soovitavad fulemused nagu hea tervis voi hea haridus oluliselt ebamdadrasemad. Voib
juhtuda, et saavutatakse eesmark, kuid mitte soovitud mdju. Sellest tulenevalt soovitatakse
kasutada valjundi konftrolli lihntsamate Ulesannete puhul.

Protsessi ja vdljundi Uheaegse kontrolli sobivuse nditena on Ouchi (1979) toonud Apollo
programmi kuule joudmiseks. Selle puhul olid teada protfsessi sammud, mis olid vajalikud
mehitatud kapsli kuule ja tagasi jdudmiseks ning protsessi tulemust oli voimalik médta Uhese
tulemuse moodikuga — kapsel jduab kuule ja tagasi voi mitte.

Sisendi kontroll on sobiv nditeks uurimislabori jaoks, kus puuduvad k&itumisreeglid, mille
jérgimine viib oodatud teaduslike I&Gbimurreteni, mis omakorda voivad viia furustatavate vute
toodeteni. Teadusliku avastuse 10pliku edu ilmnemiseks voib kuluda kUmme kuni viiskimmend
aastat (Ouchi 1979). Sisendi konftroll on sobiv juhul, kui véljundeid on raske moota ning
puuduvad teadmised pohjus-tagajarg suhete kohta. Sisendi kontroll on sobiv keeruliste ja
mitmetahuliste Ulesannete korral. (Frey jt 2013) Sisendi kontroll tdhendab t66tajate varbamist
vastavalt nende sobivusele organisatsiooni normide ja professionaalsete standarditega.
Sellise meetme ndrgad kilied on aga oht rthmamaotlemiseks ja homogeensuseks. (Frey jt
2013). Lisaks kuulub sisendi konftrolli juurde teatud tseremooniate austamine (nt
professionaalsete Uhingute kohtumised teadlaste puhul). Nende eesmdrk on tasustada
t66tajaid, kes valiendavad hoiakuid ja vadartusi, mis on vajalikud organisatsiooni edu jaoks.
Kontrolli liigid ja nende sobivused on esitatud joonisel 6.
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Teadmised p6hjus-tagajarg seostest

Taielikud Ebataielikud
Protsessi voi Viéljundi méo6tmine

) valjundi moéotmine |Naide: naiste kdrgmoe
g @ Naide: Apollo butiik
'g programm
23
s 2 Protsessi Rituaalne/
;g % = moo6tmine tseremoniaalne/sisendi
> > T INaide: plekkpurkide |kontroll

= ltehas Naide: uurimislabor

Joonis 6. Kontrolli voimalused organisatsioonis (Ouchi 1979, kohandatud Frey jt 2013 pohjal)

Frey jt (2013) pakuvad vdlja, et organisatsioonis stimulite loomiseks on sobilik kasutada
vdljundite mootmist tddtajate teavitamise eesmdrgil. See tdhendab, et neid ei seota
konkurentsi ja rahaliste tasudega. Lisaks soovitavad nad jdlgida protseduurilist oiglust, sest
uuringutulemuste pohjal aktsepteerivad inimesed endale ebasobivaid lahendusi kui tfajuvad
protsessi diglasena.  Kaitumisdkonoomika tulemuste podhjal pakuvad autorid vdlja ka
auhindade kasutamise tunnustamiseks, kuid nende eelduseks on ootamatus auhinna saajate
jaoks (st rituaalne otstarve), vastasel juhul on tegu vdljundieesmdargiga, mille saavutamisele
jé@rgneb tasu.

Informatiivse ja konkurentsil pohineva vdaljundi mooddikute kasutamise erinevust sobib
illustreerima raporti alguses esitatud joonis strateegilise juhtimise protsessist, mis on all vuesti
vdalja toodud.

Strateegia
elluviimine:
- kultuur

- stiimulid
- struktuur

Strateegia - inimesed

Strateegia

planeerimine seire

tagasiside

Joonis 7. Strateegilise juhtimise protsess (autori koostatud Cohen, Cyert 1973 ja Markides 1998
pohjal)

Seos strateegia seire ja sisendite vahel on kahe erineva IGhenemise puhul erinev:

e Kui vdljundite modtmist kasutatakse informeerival otstarbel, siis eesmdarkide mitte
tditmise voi madalate tulemuste korral voib tagasiside tfulemusena osutuda vajalikuks
sisendi v&hendamine voi suurendamine.

e Kui kasutatakse konkurentsil ja rahalistel stimulitel pohinevat véljundite mootmist, siis
eesmarkide mitte tGitmine véi madalad tulemused viivad sisendi v&hendamiseni.

Seega, informeeriva seire puhul on tagasiside protsess kohandava iseloomuga — vajadusel
suurendatakse sisendite hulka, et saavutada soovitud eesmdrke voi vahendatakse
ebaefektiivseid tegevusi. Konkurentsipdhise mootmise korral on  tagasiside protsess
vahendava iseloomuga - negatiivsete tulemuste korral voetakse ressursse véihemaks.
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Jareldused ja soovitused: 3. peatukk

1) Ulikoolide kasitlemine sarnaselt ettevotetega ei ole sobiv, sest Ulikoolis ei ole t&idetud
selleks vajalikud eeldused.

Puuduvad indiviidid, kes sarnaselt ettevotte omanikega kannavad riski ja saavad osa
jarele j@avast tulust, see tGhendab kannavad isiklikku materiaalset vastutust.
Teadmata on, kas Glikooli t&é6tajad kaituvad sissetulekut maksimeerivate indiviididena
vOi on nende kd&itumine madratletud keerukamate eesmarkide poolt.

Kui Ulikooli alllUksuste eelarveid vadhendatakse juhtide ja tootajate madalate
tulemuste tottu, voib see avaldada negatiivset moju ka Ulidpilastele ning valdkonna
arengule Uhiskonnas.

Ulikooli poolt Uhiskonnas loodava védrtuse mddtmine on keeruline. Kui selleks
kasutatavad vdljundi moddikud on seotud konkurentsi ja rahaliste stiimulitega,
kaasnevad nende kasutamisega ohud: kitsas fookus, I0higjaline perspektiiv,
ebaeetilised meetodid, soorituse taseme ebadige kajastamine, eesmdarkide laeks
seadmine, kvaliteedi ohverdamine, kvantitatiivselt méddetavate tegevuste suurem
vaartustamine jms.

2) Ulikool jaoks sobivaim kontrolli meetod on sisendi kontroll, mis téhendab tédtajate
varbamist vastavalt nende sobivusele organisatsiooni normide ja professionaalsete
standarditega ning nende tunnustamine vastavalt oodatud hoiakute ja vdadartuste
vdliendamisele ning tulemustele. Seda tdiendab vdljundite mootmine, mille eesmdark on
osaliste informeerimine ning sisendi voi tegevuste korrigeerimine.
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4. Tootaja ulikoolis

Teema tahtsus

Strateegia seisukohast on inimestele hea keskkonna loomine mitte eesmdark omaette, vaid
strateegia  vdimaldaja. Ulikoolide strateegiates kajastub  seisukoht, et suureneva
rahvusvahelistumise, avatuse ja teadlikkuse olukorras peavad Ulikoolid voimekate té6tajate ja
Ulidpilaste varbamiseks ja organisatsioonis hoidmiseks pakkuma neile head t66- ja
oppekeskkonda.

Lundi ja Oslo Ulikooli strateegias on valjendatud motet, et Ulikooli kdige olulisem ressurss on
inimesed, kes seal to6d6tavad ja Opivad. Teistes strateegiates on samuti rohutatud, et
konkurents voimekate inimeste osas on jarjest kasvav ning nende ligitdmbamine Ulikooli jaoks
oluline Ulesanne.

Strateegiates tuuakse vdlja vajadust parema juhtimise jGrele. Seda tingib suurenev
keskendumine kvaliteedile (Oslo Ulikool). Juhtidel ja eestvedajatel on votmeroll
organisatsiooni likmete heaolus (Helsingi UGlikool). Vajatakse kommunikatiivset juhtimist, mis
pohineb Ulikooli visioonil ja pohivadartustel ning nditab suunda muutuste ajal (Lundi Ulikool).

Viisid parema keskkonna loomiseks on Ulikoolide strateegiates jGrgmised.

e FUUGsiliselt ja psuhholoogiliselt  tervisiku Oppe- ja t0dkeskkonna pakkumine
(Kopenhaageni Ulikool).

e Akadeemiliste vdljakutsete pakkumine (Kopenhaageni Ulikool), professionaalse
arengu voimaldamine (Lundi Ulikool)

e Kaasatuse suurendamine:

- Dialoogi ja kaasatuse voimaldamine té6tajate ja Ulidpilaste jaoks kdigil organisatsiooni
tasanditel (Kopenhaageni Ulikool).

- Ulidpilaste osalemine planeerimis- ja otfsustusprotsessides kdigil tasanditel ja kdigis
osades Ulikoolist nende kaasamine arendustesse ja kvaliteedi tdstmisesse (Lundi
Ulikool).

- Tootajate ja Ulidpilaste teadlikkuse tostmine selle kohta, kus otsuseid tehakse ja kuidas
neid ofsuseid saab modjutada, nende julgustamine Ulikooli demokraatias osalema
(Oslo Ulikool).

¢ Inimeste teadlikkuse tostmine selle kohta, kuidas nende 166 ja 6pingud panustavad
Ulikooli Uldistesse tegevustesse (Helsingi Ulikool).

¢ Administratiivsete protfsesside tohustamine, et optimeerida t66tunde ja vabastada
ressursse teadustdd ja opetamise jaoks (Helsingi Ulikool), teadustdotajate ja opetajate
jaoks administratiivse koormuse véhendamine (Genfi Ulikool).

Kokkuvottes, inimesed on strateegia elluvimise vdimaldajad. Konkurents vdimekatele
inimestele on suurema avatuse olukorras j@rjest kasvav. Voimekate té6tajate ja Ulidpilaste
varbamiseks ja organisatsioonis hoidmiseks fuleb pakkuda neile head t66- ja 6ppekeskkonda.
Strateegiates rohutatakse inimeste tahtsust ja vajadust parema juhtimise jarele. Parema t66-
ja Oppekeskkonna loomiseks voimaldatakse professionaalset arengut, suurendatakse
t66tajate ja Ulidpilaste kaasatust organisatsiooni otsustusprotsessidesse, rohutatakse inimeste
panust Ulikooli tegevustesse ning véhendatakse administratiivset koormust.
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4.1. Tookeskkonda kujundavad tegurid organisatsioonis

Kui 3. peatUkis oli rohutatud digete tobtajate varbamise téhtsust, siis nende organisatsioonis
hoidmine on samuti strateegiline Ulesanne. Jargnevalt on refereeritud teadusartikleid, mis
kasitlevad lihtsalt maistetavalt tegureid, mis loovad soodsa pinnase t&66tamiseks ning mille
puudumine valjendub todtajate rahulolematuses ja lahkumiskavatsustes.

Harvardi uurijad (Nohria jt 2008) vdidavad, et inimesi juhivad neli pohilist emotsionaalset
vajadust. Need on t6dkeskkonda tolgituna vajadus ressursside jérele, vajadus stimuleerivat
t66d teha, vajadus olla teistega seotud ning vajadus kontrolli jGrele. Autorite kohaselt on kdik
neli vajadust Uksteisest sdltumatud; neid ei saa hierarhiliselt jariestada voi teineteisega
asendada. Nende vajaduste teadmine annab hea aluse nditeks t6dtajate rahulolematuse
allikate kategoriseerimiseks.

Teooria kohaselt kogevad inimesed heaolu, kui nende vajadus ressursside jarele on tdidetud
ning rahulolematust kui see on takistatud. Lisaks materiaalsetele ressurssidele kehtib see ka
kogemuste ning sundmuste kohta, mis parandavad inimese softsiaalset staatust (nt
edutamine). Vajadus ressursside jdrele on suhteline - inimesed vordlevad alafi enda
omanduses olevat teiste inimeste omandiga. Uheks lahenduseks pakutakse
fulemustasustamise kasutamist (Nohria jt 2008) Raporti autori hinnangul on tulemustasustamise
sUsteem seotud ka téotajate seotuse ning digluse vajadusega ning peaks sellest [ahtuvalt
olema nendega kooskdlas.

Rahaliste ressursside ebapiisavus, nende konkurentsivdimetuna voi ebadiglasena tajumine
tekitavad inimestes rahulolematust. Positivse kogemuse jaoks ei piisa aga ainuUksi
materiaalsetest teguritest. Toé6tajate jaoks voivad millegi olulise tegemise funne ja selle hasti
fegemine olla samavord téhtsad kui vdalised tasud, kui mitte tahtsamad (Leiter, Maslach
2004). Inimesi innustavad Ulesanded, mis pakuvad neile vdljakutset ning voimaldavad
kasvada ja oppida ning nende teovoime on halvatud kui Ulesanne tundub Uksluine voi
fupikusse viiv (Nohria jt 2008). Tdd intensiivsus peaks aga olema optimaalne. Kui
t6&ndudmised Uletavad inimese piirid ning todUlesannete taGitmiseks on liga véhe aega ja
ressursse, tekib |Gbipolemise oht (Leiter, Maslach 2004).

Kui t66tajate vajadus olla teistega seotud on rahuldamata, kaasnevad sellega negatiivsed
emotsioonid nagu Uksindus ja pidetus. Mojusaim viis selle vdaltimiseks on organisatsioonis
kultfuuri loomine, mis toetab tdédtajate vahelist usaldust, avatust, sdprust, koostédd ja
meeskonnatdéodd ning parimate praktikate jagamist. (Nohria jt 2008)

Vajadus kontrolli jérele vdaliendub erinevates omavahel seotud mddtmetes: diglustundes,
vajaduses piisava autonoomsuse jarele ning voimaluse jarele kaasa rédkida enda t66d ja
organisatsiooni puudutavates ofsustes. Inimesed tunnevad ennast tfurvalisemana
organisatsioonides, mis toetavad oiglust, millel on selged eesmdargid ja kavatsused ning mis
voimaldavad inimestel enda ideid ja arvamusi vdljendada. Vajadusele aitab vastata
oiglaste, usaldusvadrsete ja labipaistvate protsesside kujundamine (Nohria jt 2008).

Ebadiglustunnet voivad tekitada ebadiglus tédkoormuses, tddtasus, vahendite jaotuses ja
voimaluste andmises. Samuti tekitavad rahulolematust petmine ning hindamiste ja
edutamiste ebasobiv Iabivimine (Leiter, Maslach 2004). Seega ei tdhenda inimeste kesksus
kindlasti kehvade fulemuste aktsepteerimist, vaid diglast kohtlemist.

T66tajad vajavad ka autonoomsust, mis t&hendab valikute tegemise kogemist ning ennast
oma tegevuste algatajana tundmist (Baard, Deci 2004). Lisaks on téotajatele vajalik voimalus
mojutada tema t66d puudutavaid ofsuseid ning saada vajalikele ressurssidele ligip&dsu
(Leiter, Maslach 2004).
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4.2. Loovust soodustavad tegurid organisatsioonis

Indiviidi tasandi loovus loob aluse loovuseks ja innovatsiooniks organisatsioonis. Need on
omakorda seotud organisatsiooni soorituse ja foimetulekuga. Loovus on vajalik esmane samm
ja eeldus innovatsiooniks. Peatlkk pdohineb uurijate Shalley ja Gilsoni (2004) ulatuslikul
Ulevaatel loovuse teemal tehtud uuringutest. Ulevaate pdhjal on indiviidi tasandil loovusega
positiivselt seotud mitmed eelnevates peatiUkkides kirjeldatud tegurid.

Loovuse toetamiseks soovitatakse tddtajaid hinnata nii nende loovate pingutuste kui
tulemuste osas. Sealjuures on tdhtis informeeriv, mitte kontrolliv hindamine. Loovust toetab
pigem sisemine motivatsioon kui vdline ootus tasutatud saada. Seetéttu toetavad tasud
loovust siis, kui need kannavad endas informatsiooni — nende informatsiooniline osa on seotud
sisemise motivatsiooni ja loovusega.

Loovust soodustavad stimuleeriv ja ndudlik 166 ja t&é6taja autonoomsus. TS intensiivsuse ja
aja vahel tuleb leida tasakaal. Loovuse jaoks on kriifiline on piisava aja olemasolu, mis
voimaldab loovalt moelda, erinevaid perspektive avastada ja ideedega méangida. Ajasurve
all on loovuse toendosus vaiksem. Samas voib liialt palju aega tekitada igavust.

Loovuse jaoks on samuti vajalik seotus teiste inimestega, kellelt on voimalik saada sisendit ja
tfuge. Loovuseks on vajalik, et inimesed saavad vabalt teistega infot jagada ja otfsustesse
sisendit anda. Uuringutes leitud ja seos juhi toe ja loovuse vahel. Nditeks on leiti konkreetselt
teadlaste uurimisel, et nende loovus oli suurem kui juhid kuulasid té6tajate muresid ja kUsisid
sisendit ofsustesse, mis neid mdjutasid. Negatiivne tagasiside juhtidelt véhendas teadlaste
loovust. Teadustdds on oluline ka suhtlus teiste valdkondade esindajatega - teadlased, kellel
oli ligipGds erinevatele teaduslikele distsiplinidele hinnati loovama panusega enda
valdkonda.

Loovus on suurem tdédkeskkondades, mis on diglased. Oiglases kontekstis saavad inimesed
keskenduda t60le - neil ei ole vajadust muretseda sellepdrast, kuidas otsuseid tehakse voi
inimesi koheldakse. Oiglus tdhendab, et info t&psus, vigade kdrvaldatavus ja eetika on
olulised pohimotted, mille alusel tehakse ofsuseid ressursside jaotuse ja indiviidide kohtlemise
kohta.

Eelnevalt kdasitletud tegurid mojutavad loovust indiviidi tasandil. Lisaks mojutavad loovust
oofused ja eesmdargid organisatsioonis. Uurijad on leidnud, et selgelt sdnastatud missioon ja
organisatsioonilised eesmdargid toetavad loovust. Eesmarkides peaks sisalduma ka oofus
loovateks tulemusteks — uuringutes on leitud lihtne seos, et kui inimesed teavad, et loovus on
tdhtis, on nad ka suurema téendosusega loovamad. Samas vihendavad loovust teistele
soorituse aspektidele (nditeks kvantiteedile) suunatud eesmdargid.

Organisatsiooni tasandil on loovuse jaoks vajalik ka kultuur, kus riskide votmine on julgustatud
ning ebamadrasust ei valdita. See loob psUhholoogilise turvalisuse dhkkonna — uusi ideid ja
senisest erinevat ei sUUdistata ega karistata. Samuti on oluline, kuidas tajutakse konflikte.
Loovuse seisukohast on nende mitte vdaltimine kasulik — erimeelsused t6&tegemise viiside
kohta viivad uute ideede ja lahendusteni. Autorid teadvustavad, et organisatsiooni kultuuri on
raske muuta. Nad soovitavad juhtidele luua ja toetada dhkkonda, kus riskide votmine ja
konstruktiivsed konfliktid on julgustatud.
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Jareldused ja soovitused: 4. peatlkk

1) Hea t6okeskkond organisatsioonis vastab jérgmistele tingimustele.

e TOO tagab sissetuleku, edasilikumise voimalused ja hived, mis vastavad inimese
vajadustele ning on vordlusrGhmi arvestades konkurentsivoimelised.

e TOOUlesandeid tajutakse olulisena need pakuvad saavutatavaid vdljakutseid. To66
tfegemiseks eraldatud aeg ja ressursid on piisavad 166 kvaliteedi ja t6&taja taastumise
voimaldamiseks.

e TOOtajate vahel toimub koostéd ja teadmiste jagamine, t66keskkonda
iseloomustavad avatus ja usaldus.

e Tagaftud on tegevuste ja ofsuste labipaistvus ja oiglus, to6tajatel on piisavalt
autonoomsust ning voimalus kaasa radkida enda t66d ja organisatsiooni
puudutavates otfsustes.

2) Loovust organisatsioonis soodustavad indiviidi tasandil: tasude ja hindamise informeeriv
roll, optimaalne 166 intensiivsus, toetus ja sisend teistelt, juhi tugi jao kaasamine ning diglus
ressursside jaotamisel ja inimeste kohtlemisel

Organisatsiooni tasandil soodustavad loovust: ootused ja eesmdrgid té6otajate loovateks
fulemusteks (vastandina nt kvantitatiivsetele eesmdarkidele), psUhholoogiliselt turvaline
ohkkond, kus riskide votmine on julgustatud, ebamd&drasust ja konflikte ei valdita ning uusi
ideid ja senisest erinevat ei sGudistata ega karistata.

29



Kasutatud kirjandus

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Adler, N. J. Harzing, A.-W. 2009. When Knowledge Wins: Transcending the Sense and
Nonsense of Academic Rankings. Academy of Management Learning & Education, 8
(1): 72-95.

Baard, P. P., Deci, E. L. 2004. Infrinsic Need Satisfaction: A Motivational Basis of
Performance and Well-Being in Two Work Setfings, Journal of Applied Social
Psychology, 34 (10): 2045-2068.

Bunderson, J. S. Thompson, J. A. 2009. The Call of the Wild: Zookeepers, Callings, and
the Double-edged Sword of Deeply Meaningful Work. Administrative Science
Quarterly, 54 (1): 32-57.

Cameron, K. S. 1986 Effectiveness as Paradox: Concensus and Conflict in Conceptions
of Organizational Effectiveness. Management Science, 32 (5): 539-553.

Cameron, K. S. Tschirhart, M. 1992. Postindustrial Environments and Organizational
Effectiveness in Colleges and Universities. The Journal of Higher Education, 63 (1): 87-
108.

Chaffee, E. E. 1984. Successful Strategic Management in Small Private Colleges, The
Journal of Higher Education. 55 (2): 212-241.

Cohen, K.J. Cyert R.M. 1973. Strategy: Formulation, Implementation, and Monitoring.
The Journal of Business, 46 (3): 349-367.

Conway, T. Mackay, S. Yorke, D. 1994 Strategic Planning in Higher Education: Who are
the Customers. International Journal of Educational Management, 8 (6): 29-36.

Fama, E.F. 1980. Agency Problems and the Theory of the Firm. Journal of Political
Economy, 88 (2): 288-307.

Frey, B.S. Homberg, F. Osterloh, M. 2013. Organizational Control Systems and Pay-for-
Performance in the Public Service. Organization Studies.

. Hardy, C. 1990. 'Hard' Decisions and Tough' Choices: The Business Approach to

University Decline. Higher Education, 20 (3): 301-321.

Jaakson, K., Reino, A. 2013. . The impact of Estonian research, development and
education policies on perceived value conflicts in universities. Higher Education at a
Crossroad: The Case of Estonia, 217-246.

Kerr, S. 1975. On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B. Academy of
Management Journal, 18 (4): 769-783.

Leiter, M.P., Maslach, C. 2004. Areas of Worklife: A Structured Approach To
Organizational Predictors of Job Burnout - Emotional and Physiological Processes and
Positive Intervention Strategies, 91-134.

Locke, E.A. Latham, G.P. 1990. Work Motivation and Satisfaction: Light at the End of
the Tunnel. Psychological Science.

Locke, E.A. Latham, G.P. 2002. Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and
Task Moftivation. American Psychologist, 57 (9): 705-717.

Locke, E.A. Latham, G.P. 2006. New Directions in Goal-Setting Theory. Current
Directions in Psychological Science.

30



18.

19.

20.

Locke, E.A. Latham, G.P. 2009. Has Goal Setting Gone Wild, or Have Its Aftackers
Abandoned Good Scholarship? Academy of Management Perspectives.

Markides, C. 1998. Strategic Innovation in Established Companies. Strategic
Management Review.

Milne, P.  2007. Moftivation, incentives and organisafional culture. Journal of
Knowledge Management, 11 (6): 28-38.

21. Minzberg, H. 1978. Patterns in Strategy Formation. Management Science, 24 (9): 934-
948.

22. Nohria, N., Groysberg, B., Lee, L.-E. 2008. Employee Motivation: A Powerful New Model
- Harvard Business Review, 78-84.

23. Ordonez, L.D. Schweitzer, M.E. Galinsky, A.D. Bazerman, M.H. 2009. Goals Gone Wild:
The Systematic Side Effects of Over-Prescribing Goal Setting. HBR Working Paper.

24. Ouchi, W. G. 1979. A Conceptual Framework for the Design of Organizational Conftrol
Mechanisms. Management Science. 25 (9): 833-848.

25. Schaufeli, W. B. Leiter, M. P. Maslach, C. 2009. Burnout: 35 years of research and
practice. Career Development International, 14 (3): 204-220.

26. Shalley, C. E. Gilson, L. L. 2004 What leaders need to know: A review of social and
contextual factors that can foster or hinder creativity. The Leadership Quarterly, 15: 33-
53.

27. Shirley, R. C. 1982. Limiting the Scope of Strategy: A Decision Based Approach. The
Academy of Management Review, 7 (2): 262-268.

28. Smith, W. K. Binns, A. Tushman, M. L. 2010. Complex Business Models: Managing
Strategic Paradoxes Simultaneously. Long Range Planning, article in press.

29. Stilwell, F. 2003. Higher Education, Commercial Criteria and Economic Incentives.
Journal of Higher Education Management.

30. Swiss, J.A. 2005. A Framework for Assessing Incentives in Results-Based Management.
Public Administration Review, 65 (5): 592-602.

31. Thompson, J. Martin, F. 2005 Strategic Management. Awareness and Change.

32. Winston, G. 1999. Subsidies, Hierarchy and Peers: The Awkward Economics of Higher
Education. Journal of Economic Perspectives, 13(1):13-36.

Strateegiad

1. Best for the World. Strategic Plan for the University of Helsinki 2013-2016.

2. Inspiration and Growth. Institutional Plan 2010-2014. Leiden University.

3. Strategic Plan 2009-2014. Trinity College Dublin.

4. Strategic Plan 2012-2016. Lund University.

5. Strategy of the University of Copenhagen - 2016. University of Copenhagen, June
2012.

6. Une vision pour 2020. Plan strategique de I'UNIGE, edition 2011.

7. University of Oslo Strategy 2020.

31



