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Sissejuhatus

“Kui asusin toole muusikakooli direktorina, polnud mul 6rna aimugi, mis mind ees
ootab. Ees terendas heleroosa kujutlus toimivast siisteemist [muusikaharidus-siisteemist,
autori kommentaar], muusikahariduse vajalikkusest ning vddrtuslikust kohast Eesti
tihiskonnas. See ilus mull lohkes oige pea suure pauguga. Tegelikkus osutus jahmatavaks
ning stisteem mittetoimivaks, sest asume justkui mingis hallis alas, mida keegi eriti ei moista
ja ka ei taha aru saada.” (Tarvas, 2020) Nii kirjeldab Eesti muusikaharidust Kunda
Muusikakooli direktor ning tSellokvarteti C-Jam liige Pért Tarvas.

Avaliku sektori organisatsioonid vastutavad avalikkuse ees pohimotteliselt kolme asja
eest (Flynn, 1990): (1) et raha on kulutatud kokku lepitud teenuste osutamiseks, (2) et
ressursse on kulutatud tdhusalt; ja (3) et ressursse on kasutatud kavandatud tulemuste
saavutamiseks. To6tades dppealajuhatajana Tartu | Muusikakoolis ning dppides majandust
arutlen pidevalt teemal — millistele tulemustele peaks haridusasutuse juht keskenduma?

2017. aastal algatatud haldusreform on toonud mitmete omavalitsuste liitmise voi
tilevotmise. Sellega kaasnevalt on muusikakoolid iile Eesti liidetud néiteks kunstikooliga,
balletikooliga v&i iildhariduskooliga. Uhe iilevdtmise saab kiesoleval aastal libi elada ka
Tartu | Muusikakool, kui Tartu linn sulgeb llmatsalu muusikakooli ning loob Tartu |
Muusikakooli llmatsalu filiaali (Tartu Linnavalitsus, 2023). Olenevalt omavalitsusest
kutsutakse muusikakoole ka huvikooliks, kunstikooliks, kaunite kunstide kooliks.
Haridusministeeriumi strateegiadokumentides voib muusikakoolidele mdeldud juhiseid ja
suuniseid leida noorsootdd, huvihariduse, hariduse, kultuuri aga ka oskusainete marksonade
kaudu (Riigi Teataja, 2018a). Selline pluralistlik organisatsioonikésitlus paneb pea ringi
kdima algajal, aga ka valdkonnas kogenud koolijuhil.

Eesti Muusikakoole iihendavas Eesti Muusikakoolide Liidus on ténasel pdeval
registreeritud 87 muusikakooli, nendes 2000 Gpetajat ja 12 000 oppurit (Eesti
Muusikakoolide Liit, n.d). Uldjuhul on igal muusikakoolil oma pdhimé#rus, mis on
pohiliseks dokumendiks kooli arendamisel. Et organisatsioon oleks edukas, tuleb tal
médratleda oma huvigrupid ja kliendid ning nende vajadused. Seejérel vastata kiisimusele,
kuidas ta suudab parimal moel oma klientide vajadused rahuldada. Organisatsioon peab
igapdevaseks toimimiseks 1dbi mdtlema, kellele ja mida ta teeb ning lubab. Sellele vastates
médratleb voi vaatab iile, ja vajadusel uuendab organisatsioon oma missiooni ja visiooni.

(Kvaliteedijuhtimine, n.d)
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Eesti muusikakoolid on tdna silmitsi véljakutsega, kuidas vastata lastevanemate ja
Opilaste ootustele muutunud Spikésitluse tingimustes (Kirsi, 2023). Erahuviharidus Kipub
munitsipaalharidust iile votma, sest huvikoolide balanss on juba téna 70/30 erahuvihariduse
poole kaldu. Munitsipaalhuviharidus ei paku samavord viljundeid dppuritele nagu sealsed
Opilased vajaksid nagu nditeks innovatiivne dpikeskkond, hariduslike erivajadustega laste
toetamine, atraktiivsed esinemisvéljundid. Teiseks ei rakenda nad tdnapievaseid
oppemetoodikaid dppetdos. (Lille, 2023)

Ka rahastajate ootused muusikakoolidele tile Eesti on erinevad, mis teeb Gpilaste
opiteekonna muusikadpingute jatkamiseks ebaiihtlaseks. Kurb on tdsiasi, et Eesti
Muusikakoolide Liidu Tartu piirkonna 16. muusikakoolist itheksal koolil on dppurite
véljalangevus 62-91% I klassi astujatest (Tamm, 2023). Veel jahmatavam on tosiasi, et
12 000 algastme muusikadppurist jatkavad muusikadpinguid keskastme koolides 1-2% (llja,
2023). Viikeste muusikakoolide direktorid on kdik 60+ eluaastates, Narvas on muusikakooli
tootaja keskmine vanus 65+, lda-Virumaal laiemalt on olukord veel hullem. (Rips-Laul,
2023) Muusikakoolide juhtimisest radgib ka fakt, et pea 100 Eestis tegutsevast
muusikakoolist omab kehtivat arengukava seitse kooli. Kuidas sellises keskkonnas tagada
parim haridus meie kdige kallimale varale ehk meie lastele?

Viikestele organisatsioonidele (s.h paljudele loomesektori organisatsioonidele) on
iisna tiitipiline, et iildised juhtimisoskused on puudulikud (Jeffcutt & Pratt, 2002).
Finantsviljakutsed ning ettevottlikuse ja strateegilise juhtimise oskuste puudumine (muu
hulgas turunduse, strateegilise planeerimise ja otsustusoskuste puudumine) ndib mdjutavat
PGhja-ja Baltimaade loomesektori organisatsioone kdige enam. Uuringud on kinnitanud ka
laiaulatuslikku padevuste puudumist loomesektori ettevotluskeskkonna ning finants- ja
raamatupidamisoskuste osas, kuid ka iildist ndrkust juhtimise alal ning finantsjuhtimises,
aridiguses, strateegilises motlemises ja planeerimises jm. (Kiittim, Arvola, & Venesaar, 2011)

To606 tulemuslikkust tagav piihendumine ja téomotivatsioon soltuvad organisatsioonist,
selle iilesehitusest, sisekliimast ja juhtimisest. Seetdttu tuleb tulemuslikkust hindav siisteem
kujundada ldhtudes konkreetse organisatsiooni strateegiast ja eesmarkidest. (Kern, 2014)

Magistritdo eesmérk on vilja selgitada Tartu I muusikakooli tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise peamised viljakutsed ning teha ettepanekuid kooli tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise slisteemi arendamiseks. T66 autor on Tartu I Muusikakooli
oppealajuhataja ning stimfoniettorkestri dirigent, tootades koolis aastast 2018.

Eesmairgi tditmiseks piistitas autor jargmised uurimisiilesanded:
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* Teaduskirjanduse najal selgitada tulemuslikkuse hindamise rolli avaliku sektori
organisatsioonis.

* Avada tulemuslikkuse hindamise eriparasid muusikaharidus valdkonnas.

* Tootada vélja uurimisplaan Tartu I Muusikakool tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise
viljakutsete uurimiseks.

* Viia 14bi intervjuud valdkonna votmeorganisatsiooni juhtide seas kogumaks teavet
kasutatavate moddikute kohta.

* Luua tildine tulemuslikkuse moddikute komplekt lastemuusikakoolide tulemuslikkuse
hindamiseks ja juhtimiseks.

* Tehakse intervjuude ja viljatootatud moddikute pohjal ettepanekuid Tartu | Muusikakooli
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi arendamiseks.

T66 tulemustest on eelkdige kasu muusikadppeasutuste juhtidele ja nende pidajatele aga ka
kultuurirahastajatele ning koostddpartneritele. On oluline mérkida, et tegemist on
muusikahariduse valdkonnas esimese sellealase tooga Eestis ning ldhtuvalt andmebaasidest
ka Euroopas.

Magistritoo koosneb kahest peatiikist, millest esimene annab iilevaate tulemuslikkuse
hindamisest ja juhtimisest haridusasutustes. Esimeses alapunktis tuuakse vélja tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise ildpdhimotted. Teises alapunktis tuuakse vilja tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise meetodid ning karakteristikud haridusasutuses. Autor to6tas
teoreetilise iilevaate koostamiseks ldbi varasemaid enim viidatud empiirilisi uuringuid ja
teadusartikkleid. Teoreetilise osa Kirjutamisel on kasutatud tulemuslikkuse alal tuntud
autorite (Neely, Moullin, Kaplan, Norton, Metawie, Pidd, Armstrong, Brudan, Bititci jt)
artikkleid ja raamatuid. Magistritdo teise osa jaoks viis autor 1dbi kvalitatiivse empiirilise
uurimuse dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuude ndol, et analiilisida Tartu I
Muusikakooli tulemuslikkust ja selle juhtimist. Teise osa esimene alapunkt Kirjeldab
magistritoos kasutatud uurimismeetodit, - kava ja valimit. Teises alapunktis analiiiisib autor
Tartu | Muusikakoolis ja teistes koolides kasutusel olevaid tulemuslikkuse hindamise
mdoodikuid. Kolmandas alapunktis analiiiisib autor intervjuude tulemusi ja viimases,
neljandas alapunktis teeb ettepanekud tulemuslikkuse juhtimise tShustamiseks Tartu |
Muusikakoolis.

Kéesoleva magistritooga lahedasi teemasid on uurinud Inna Toovis (2003), kes
kasitles tasakaalus tulemuskaardi rakendamise voimalusi {ildhariduskoolis; Tiina Peterson

(2005), kes on uurinud koolieelse lasteasutuse dppe- ja kasvatustegevuse ning juhtimise
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tulemuslikkuse hindamise kriteeriume; Kaisa Kase (2013), kes uuris strateegilist juhtimist
iilikoolides; Ilvi Kern (2014), kes uuris tulemusjuhtimise ja tulemustddtasu slisteemi Tallinna
Saksa Giimnaasiumi nditel ning Kaspar Kaplus (2020), kes hindas Eesti iilikoolide
tulemuslikkust jitkusuutlikkuse juhtimise raamistikus. Uhtlasi on Eesti Haridus- ja
Teadusministeeriumi tellimusel valminud uuring “Uldharidus- ja kutsekoolide tulemuslikkus
ja seda mdjutavad tegurid” Tartu Ulikooli teadlaste Kulno Tiirk, Toomas Haldma, Hasso
Kukemelk, Kristi Ploom, Reelika Irs, Lee Pukkonen poolt (2011).

Magistrito6 autor tdnab juhendaja professor Toomas Haldmat, eelkaitsmise retsensent
Ulle Pirli aga ka magistritod kirjutamise aine dppejdudu Eneli Kindsikot asjakohaste
markuste ning nduannete eest. Samuti tdnab uurimuses osalenud organisatsioonide esindajaid
panustatud aja ja sisukate intervjuude eest, mis avasid mitmekiilgselt ning huvitavalt

muusikakoolide tulemuslikkust.

Mairksdnad: juhtimine, tulemuslikkus, tulemuslikkuse hindamine, tulemuslikkuse juhtimine,
tulemuslikkuse hindamine muusikakoolis, tulemuslikkuse juhtimine muusikakoolis.
Teaduseriala kood CERCS: S190 Ettevdtte juhtimine
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1. TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE JA JUHTIMISE
TEOREETILISED ALUSED HARIDUSASUTUSES
1.1.  Tulemuslikkuse, tulemuslikkuse juhtimise ja tulemuslikkuse hindamise maiste
ning p6himétted avalikus sektoris

Paindlik ning arenev majanduskeskkond on muutnud tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise organisatsioonide jaoks oluliseks tegevuseks, mille abil kaardistada, analiiiisida
ning teha jareldusi, et tdita piistitatud eesmérgid (van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2010).
Surve kvaliteetsemaid tooteid ja teenuseid pakkuda, tegevuskulusid vdhendada ning klientide
ja teiste huvipoolte vajadustele keskenduda on aastate jooksul iiha suurenenud. Avaliku
sektori organisatsioonides jalgitakse tihiskondlike hiivede pakkumisel vajalike sisendite
mahtu ja kasutamise efektiivsust ning tegevuse tulemust ehk pakutud hiivede kvaliteeti.
(Metawie & Gilman, 2005)

Tulemuslikkust (performance) on voimalik hinnata nii meditsiinis, lennunduses,
hariduses, kultuuris jne. Tulemuslikkuse definitsioone on kasutusel arvukalt ning tihine
kokkulepe valdkonnaiileselt puudub. Uhed arvavad, et tulemuslikkusele viidates on oluline
nii t66 tegemine kui ka selle tulemused. Teised arvavad, et tulemuslikkust iseloomustavad
vaid t66 tulemused, kuna need on tugevalt seotud nii organisatsiooni strateegiliste
eesmirkide, klientide rahulolu kui ka majandusliku panusega. (Mwita, 2000) Alljargnev tabel

(Tabel 1) votab kokku erinevate autorite definitsioonid tulemuslikkusest.

Tabel 1

Erinevaid tulemuslikkuse definitsioone

Autor Definitsioon

Brumbach, 1988 Tulemuslikkus koosneb nii kditumisest kui ka tulemusest, sest

kaitumise teel muudetakse mote tegevuseks.

Latinen, 2002 Tulemuslikkus on objekti voime luua eelnevalt kokkulepitud

dimensioonis tulemusi, vordluses eesmérgiga.

Armstrong, 2006 Tulemuslikkus on t66 voi tegevuse sooritamist piistitatud

eesmargi saavutamiseks.

Brudan, 2010 Tulemuslikkus on iildise saavutuse voi vordlustulemuse
viljendus.
Bititci, 2015 Tulemuslikkus niitab protsessi tohusust ja efektiivsust.

Allikas: autori koostatud.
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Enamik autoritest peab oluliseks protsessi ning tulemusi, vilja arvatud Brudan (2010),
kes keskendub oma definitsioonis enam tulemusele. Kédesolevas magistritdds uuritavas
muusikakoolide kontekstis on oluline nii protsess kui tulemus. Protsesside all saab mdista
néditeks tegevusjoudlust (Oppijate arv, kontsert-tegevus, konkurssidel osalemine),
kuluefektiivsust (0ppekoha maksumus, pinnakasutusindeks, keskkonnasééstlikkus, inventari
korrashoid) ning lisandvaartust (heli- ja videosalvestused portfolio arendamiseks, lisapilli
variatiivsus, harjutusruumide olemasolu). Tulemustest konelevad Oppeedukus, konkursside
tulemused, Opilaskonna stabiilsus, edasiOppijate arv jne. Eelneva taustal on muusikakoolides
oluliseks aspektiks protsessi ja tulemuse korval sisend (eeltingimustele vastavad Opilased ning
ekspertidest juhendajad). Kéesoleva t60 autor ldhtub t66d kirjutades Armstrongi (2006)
definitsioonist, mis véljendab tulemuslikkust kui t66 vOi tegevuse sooritamist piistitatud
eesmargi saavutamiseks.

Hea tulemuslikkus on ootusi ja isiklikke standardeid iiletav ning niitab tegevuse
voimekust (Whitmore, 2009), mis ei ole alati saavutatav. Tulemuslikkust mojutavad tegurid,

mida peaks nii hindamisel kui juhtimisel kindlasti arvesse votma (Mwita, 2000) on:

- indiviidi tasandil isiksuse omadused (t66taja oskused, enesekindlus, motivatsioon
ja ptihendumus) ning eestvedamisega seotud tegurid (erinevate tasemete juhtide
julgustuse, ndustamise ja toetuse kvaliteet);

- operatsioonilisel tasandil meeskonna omadused (kolleegide toetuse kvaliteet);

- strateegilisel tasandil siisteemi tegurid (organisatsiooni vdimaldavad todvahendid)
ning situatsioonist ehk kontekstist tulenevad tegurid (muutused ning sisemised ja

vilimised surved keskkonnale).

Avaliku halduse ja juhtimise ldhenemise kirjeldamiseks kasutatakse terminit New
Public Management (NPM). Hoodi poolt 1991 aastal loodud doktriinideks saanud ideed NPM-
i iseloomustamiseks on jargmised (Pidd, 2012): 1. Avaliku sektori professionaalne juhtimine;
2. selgesonalised standardid ja tulemuslikkuse mdddikud; 3. suurem rohk véljundikontrollidele
(output controls); 4. avaliku sektori tiksuste jaotamine; 5. suurem konkurents avalikus sektoris;
6. rohku panna erasektori juhtimisstiilidele; 7. rohku panna suuremale distsipliinile ja
ressursside saastlikkusele.

Haldma & Laits (2011) on maérkinud, et kasvanud huviga seoses riiklike kulutuste
legitiimsuse ja tohususega on NPM muutunud reformide juhtfilosoofiaks paljudes riikides,

sealhulgas ka Eestis. NPM julgustab avalikul sektoril kasutusele voOtma erasektori
9
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juhtimistehnikaid, samuti arendama tulemuslikkuse hindamist, et jédlgida avalike teenuste

osutamise tohusust ning hinnata juhtkonna otsuste finantsilisi mojusid ja tagajargi.

Tulemuslikkuse hindamise (performance measurement) pohiiilesanded avalikus

sektoris on mairatleda ulatuslikud ja abstraktsed eesmérgid ja missioonid, mis véimaldavad

hindamist. Viljatootatud hindamissiisteem peab olema vastavuses organisatsiooni strateegiaga

ning olema kohandatud vastavalt konkreetsetele organisatsioonidele. (Tooming, 2019)

Efektiivse mootmise neljaks aspektiks avalikus sektoris on (Fryer, Antony, & Ogden, 2009):

(1) otsustada, mida modta; (2) kuidas seda mdota; (3) andmete tdlgendamine; (4) tulemuste

edastamine. T66 autor on koondanud (Tabel 2) erinevate autorite tulemuslikkuse hindamise

definitsioonid.

Tabel 2

Tulemuslikkuse hindamise definitsioonid

Chen, 1997

Tulemuslikkuse mdotmine — valikuline protsess ja (voi) tulemuste hindamine

tegevuste (programmide) teooria alusel.

Kloot & Martia,
2000

Siisteem, mis tegeleb tulemuslikkuse moddikute valiku, arendamise ja pideva

kasutamisega.

Neely, Adams, &
Kennerley, 2002

Tulemuslikkuse modtmine on mineviku tegevuste tdhususe (efficiency) ja mdjususe

(effectiveness) kvantifitseerimise protsess.

Moullin, 2002 Tulemuslikkuse m&otmine hindab, kui hésti organisatsioone juhitakse ja millist
vaartust nad klientidele ja teistele sidusrithmadele pakuvad.
Alkin, 2004 Tulemuslikkuse modtmine — uurimismeetodite rakendamine objekti ja selle tegeliku

keskkonna (konteksti) hindamise ning protsessi kaasavate huvirithmade hindamise

kaudu.

Rossi, Lipsey, &
Freeman, 2004

Tulemuslikkuse mdotmine — see on sotsiaalpdhiste avalike programmide
slistemaatilise rakendamise uurimisprotseduur, mille eesmérk on hinnata

tulemuslikkuse kontseptsiooni, rakendamist ja tohusust.

Pollanen, 2005

Tulemuslikkuse md6tmine — siistemaatline ja perioodiline protsess, mille kdigus
hinnatakse konkreetse tootaja efektiivsust ja tootlikkust teatud etteantud

kriteeriumide ja eesmérkide alusel.

Stufflebeam, 2007

Tulemuslikkuse mootmine — avaliku halduse kontekstis sisendite, protsesside ja

tulemuste hindamine otsustusprotsessis.

Verbeeten &
Boons, 2009

Madodikute komplekt, mille abil kvalifitseeritakse tegevuste tohusus ja efektiivsus

Kaplan, 2010

Siisteem, mis annab iilevaate hetkeolukorrast

Allikas: autori koostatud

10
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Osad autorid sonastavad tulemuslikkuse hindamist kui mineviku tegevuste
kvantifitseeritud protsessi, mis rohutab nii efektiivsust kui ka tdohusust. Kaplan (2010) kohaselt
on tegemist hetkeolukorda kirjeldava siisteemiga. Kolmas grupp autoreid (Neely, Adams, &
Kennerley, 2002) toovad vilja seosed mineviku tegevuste ning organisatsiooni eesmérkide
vahel. Kédesoleva t60 autor jareldab Tabelis 2 koondatud autoritele tuginedes, et tulemuslikkuse
hindamine tegeleb tulemuslikkuse moddikute valiku, siistemaatilise kasutamise ning
arendamisega, mis hindab konkreetse tasandi efektiivsust ja tootlikkust, klientidele ja teistele
sidusriihmadele  pakutavat véartust ning organisatsiooni juhtimise efektiivsust.

Tulemuslikkuse juhtimise kriitiline edufaktor seisneb erinevate vaatenurkade
sidumisega protsessiarendusse (Neely et al., 2011). Enamasti on raskused seotud just avaliku
sektori organisatsioonidega, olenemata milliseid teenuseid nad pakuvad, kus on palju erinevaid
osapooli, kellel on erinevad ootused ja vaatenurgad organisatsiooni tulemuslikkusele (Gomes
et al., 2008).

Tulemuslikkuse hindamiseks voib parameetreid liigitada gruppidesse voi kasutada
kolme E siisteemi (three E’s system), mis on jargmised (Pidd, 2012): (1) kokkuhoid (economy);
(2) tohusus (efficiency); (3) mdjusus (effectiveness). Kokkuhoid hdlmab sisendite hankimist ja
kéttetoimetamist, mida saab modta nii védljundi kui ka sisendina. Tohusus mdddab véljundit,
mis on saadud konkreetse sisendi tarbimisega, mida tootmisprotsessis mdddetakse
véljundkogusena. Tohusus aitab vilja selgitada kulude osakaalu ning selle, milline peab olema
korgeim sisendikogu tase, et saavutada suurim toodangumaht. Kolmas tulemuslikkuse aspekt
on mojusus, mis holmab kliendirahulolu ja teenuse kvaliteedi mootmist. (Ibid.)

Haridusasutuse kontekstis on voimalik kokkuhoidu saavutada 1dbi sddstva tarbimise
(energia, transport, loodusressursid) aga ka 1idbi kaalutletud ostuotsutse oppevahendite
soetamisel ning kasutamisel (kaaludes ka digivahendite vdi muude alternatiivide kasutamist).
Lisaks kokkuhoiule finants-struktuuris (investeeringute ja muude lisategevuste mahu
kdrpimiSe ning lisarahastuse kaasamise vOimekuse suurendamise) on koolidel voimalik
kokkuhoidu saavutada Opetajaskonna arvu piiramise kaudu (suurel hulgal viikese koormusega
Opetajate védrbamine suurendab oluliselt administratiiviilksuse koormatust ning tdstab
transaktsioonikulusid).

Tohusust muusikakkoolis saab saavutada niiteks “Omblusteta oppe” [kombineeritud,
dubleeringuid valtiv, Oppija huvidest ldhtuv, barjddrideta Ope, autori kommentaar]
rakendamisel, protsesside digitaliseerimisel (Oppeinfosiisteem, siseveeb, haldustarkvarad,

ruumide ja tunniplaanide haldamine, turvalisuse tagamine), koostods sidusrithmadega, t66j0u
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viarbamise (aktiivselt tegutsevad interpreedid-pedagoogid, pillimeistri ja klaverihddlestaja
olemasolu), dppimist soosiva keskkonna (harjutusruumide olemasolu, kooli saal ning dppe- ja
esinemisvoimalused véljaspool kooli, vaimne keskkond) ning Opetajate tulemuslikkuse ning
rahulolu kaudu. Mojusust muusikakoolis saab mdota Opilaste ja lastevanemate (kliendid)
rahulolu ning Oppetulemuste (sh distsiplineeritus: kohalkdimine, viljalangevus, 10petajate
osakaal) ja lisategevuste (teenuste) kvaliteedi kaudu.
Tulemuslikkuse hindamise siisteem saab hea olla vaid sellisel juhul, kui see ei keskendu
ainult ettevottesisestele tegevustele, vaid arvestab ka viliskeskkonda, tihtsustades tarnijaid,
kliente ning veel teisi olulisel kohal olevaid huvigruppe (Striteska & Marketa, 2012, viidatud
1abi Eglit, 2018). Hinnata tuleb seda kui hésti organisatsiooni juhitakse ja lisandvaartust, mida
pakutakse oma klientidele ja teistele huvigruppidele (Moullin, 2002). Sidusriihmadeks
muusikakools vdivad olla lapsevanemad, dpilased, dpetajad, kogukond, kohalik omavalitsus,
erinevad alaliidud (Eesti Muusikakoolide Liit, Laulu- ja Tantsupeo SA, Eesti Kooriiihing, Eesti
Stimfooniaorkestrite Liit jne) aga ka erasektor. Juhtimistasandid muusikakoolides jagunevad
jargnevate ametikohtade vahel: strateegiline tasand - direktor, Oppealajuhataja, haldusjuht;
operatsiooniline tasand - osakondade juhatajad; ning indiviidi tasand - Opetaja, Gpilane.
Tulemuslikkuse hindamise siisteem peab olema sihikindel, tihtne, integreeritud ja labipaistev

(Tarr, 2011). Tulemuslikkuse hindamise siisteem peaks sisaldama jargmiseid omadusi (Ibid.):

- Otstarbekas (purposeful) — see peab toetama organisatsiooni strateegiat ja
motiveerima inimesi organisatsioonis kaituma viisil, mis strateegia maksimeerib.

- Unifitseeritud (unified) — hindamine organisatsiooni erinevatel tasanditel peab
motiveerima kditumist toetavaid eesmaérke.

- Integreeritud (integrated) — hindamine peab eksisteerima koikides organisatsiooni
funktsioonides ja protsessides. Lisaks peavad need meetmed toetama suureparaseid
tulemusi kdigis mdddetavates aspektides. Uhe funktsiooni suurepirase tulemuse
saavutamine ei tohi toimuda teise arvelt.

- Muutlikkus (fluid) — tulemuslikkuse hindamise siisteem, mis nditab organisatsiooni
osalejate hetkeolukorda ja organisatsiooni kriitiliste edutegurite suunda. Kuna
organisatsioon pidevalt muutub, peavad tulemuslikkuse hindamise siisteemi

moddikud ja sihid ka pidevalt muutuma.

Tulemuslikkuse juhtimise (performance management) erinevad definitsioonid on t66

autor koondanud Tabelisse 3.
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Tabel 3

Tulemuslikkuse juhtimise definitsioonid

Weiss &
Hartle, 1997

Tulemuslikkuse juhtimine on protsess, millega luuakse iihine arusaam selle
kohta, mida tuleb saavutada ja kuidas seda saavutada; 1dhenemisviis

inimeste juhtimisele, mis suurendab tdendosust saavutada tooga seotud edu.

Armstrong &

Tulemuslikkuse juhtimine on strateegiline ja integreeritud 1dhenemisviis

Baron, 1998 | ettevotete tohususe suurendamiseks, parandades nende téotavate inimeste
tulemuslikkust ja arendades meeskondade ja iiksikute panustajate voimalusi.
Waal, 2001 Tulemusjuhtimine on protsess, kus organisatsiooni juhtimine toimub

organisatsiooni missiooni, strateegia ja eesmérkide siistemaatilise
miiratlemise kaudu, muutes need mdddetavaks kriitiliste edutegurite ja
peamiste tulemusnéitajate kaudu, et oleks voimalik rakendada

parandusmeetmeid, et hoida organisatsiooni digel teel.

Poister, 2010

Tulemusjuhtimist laiemas tdhenduses voib vaadelda kui eesmirkide

seadmise protsessi ja juhtimist nende eesmérkide saavutamiseks.

Aguinis, Tulemuslikkuse juhtimine on pidev protsess nii iiksikisikuste kui

2013 meeskondade tulemuste tuvastamiseks, hindamiseks ja arendamiseks ning
tulemuslikkuse vastavuse viimiseks organisatsiooni strateegiliste
eesmaérkidega.

Van Dooren | Tulemuslikkuse juhtimine on juhtimisstiil, mis sisaldab ja kasutab otsuste

etal., 2015 tegemiseks tulemuslikkuse teavet.

UC Berkeley, | Tulemuslikkuse juhtimine on pidev kommunikatsiooniprotsess juhendaja ja

2019 tootaja vahel kogu aasta viltel, toetades organisatsiooni strateegiliste

eesmdrkide saavutamist. Kommunikatsiooniprotsess hdlmab ootuste
selgitamist, eesmirkide seadmist, eesmérkide kindlaksmadramist, tagasiside

andmist ja tulemuste ldbiviimist.

Allikas: autori koostatud

Osad autorid defineerivad tulemuslikkuse juhtimist iildiselt kui organisatsiooni eesmérkide
saavutamiseks iihise arusaama loomist: mida teha, kuidas teha ja milleks teha (Weiss & Hartle,
1997; van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2015; Aguinis, 2013) toob vitmeteguritena vilja
diferentseeritud individuaalse ning meeskonna tasandi, kes juhtimise kdigus omavad tihise
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arusaama seatud eesmarkidest ja viisidest kuidas neid saavutada; kolmandad tapsustavad
tasandite puhul iga iiksikisiku panust tulemuslikkuse juhtimise protsessis ning tasandite
vahelist kommunikatsiooni (Armstrong & Baron, 1998; UC Berkeley, 2019). Mitmed autorid
(Armstrong, 1994; Bitici, 1997; Armstrong & Baron, 1998; Waal, 2001; Aguinis, 2013; UC
Berkeley, 2019) toovad vilja, et tulemuslikkuse juhtimist vaadeldakse kui organisatsiooni
strateegilist juhtimist ettevotte eesmérkide saavutamiseks, rohutades erinevaid aspekte. T60
autor juhindub Aguinis (2013) sdonastatud moistest, kes méératleb tulemuslikkuse juhtimist kui
pidevat protsessi nii iiksikisikute kui meeskondade tulemuste tuvastamiseks, hindamiseks ja
arendamiseks ning tulemuslikkuse vastavusse viimiseks organisatsiooni strateegiliste
eesmirkidega.

Tulemuslikkuse juhtimise eesmérk on organisatsiooni strateegia juhtimise tdiustamine,
et luua védrtust klientidele, seotud huvipooltele ning rahastajale. Tulemusjuhtimine aitab
juhtidel ebakindlatele muutustele kiiremini ja tShusamalt reageerida ning lahendusi otsida.
Sellest ldhtuvalt ei ole strateegiad kunagi staatilised; pigem on need diinaamilised. Juhid

peavad neid pidevalt kohandama, 1dhtudes vilistest jdoududest ja uutest voimalustest. (Cokins,

2009)

Pohjuseid, miks tulemuslikkuse juhtimist organisatsioonis rakendada on mitmeid
(Dorethy & Horne, 2002):

- Tulemuslikkuse juhtimine aitab edastada kdigile organisatsiooniga seotud
huvigruppidele organisatsiooni eesmérke ja sellega seotud olulist infot;

- Tulemuslikkuse juhtimine aitab leida erinevates organisatsiooni protsessides
kokkuhoidmise vOimalusi (samal ressursi tasemel rohkem teenuseid, vihemaga
rohkem jne);

- Tulemuslikkuse juhtimine aitab koguda organisatsiooni juhtidele vajalikku olulist
ja tdest informatsiooni organisatsiooni kohta, mis on omakorda aluseks
informatsioonipdhiste juhtimisotsuste langetamisel;

- Tulemuslikkuse juhtimine annab vdimaluse tdenduspohisele informatsioonile
tuginedes méératleda organisatsiooni tegevuse moju ning selle maksumust ehk
kuluefektiivsust;

- Tulemuslikkuse juhtimine annab hea vordlusmomendi organisatsiooni edasise

arengu hindamiseks.
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Autori hinnangul on toodud loetelu rakendatav ka muusikakoolidele, ent eelneva taustal
on vaja meeles pidada avaliku sektori eripdra (Helden & Reichard, 2014) ehk keskendumist
avalikele huvidele, poliitilistele eesmérkidele ja avaliku heaolu saavutamisele. Kuigi avalikud
organisatsioonid peavad jargima tohususega seotud eesmairke (nditeks tulude ja kulude
tasakaalu saavutamine), on poliitiliste tulemuste saavutamine tldiselt nende domineeriv
eesmirk. (Helden & Reichard, 2014) Voib 6elda, et avaliku sektori juhtimine on teatud mottes
isegi keerulisem kui drisektori juhtimine, sest omavahel tuleb integreerida mitmeid erinevaid
ithiskonna juhtimistasemeid ja organisatsioone haarava avalike hiivede loomine, selle kaudu
avalikkuse vajaduste rahuldamine ning vastavate protsesside majanduslik efektiivsus ja
mojusus (Tiirk et al., 2011).

Tulemuslikkuse hindamisel on oluline panna rohku valjatdotatud hindamise siisteemile
ning kuidas saadud informatsiooni rakendatakse (Freyer et al., 2009). Haldma & Léaats (2013)
sonul on just tulemuslikkuse juhtimisel méngida oluline osa organisatsiooni tegevuse
jatkusuutlikkuse ja efektiivsuse parendamisel, kuna aitab kajastada seatud eesmirke ning
reaalseid tulemusi. Jargnevalt on autor koondanud avalikus sektoris enim levinumad

tulemuslikkuse juhtimise kontseptsioonid (Tabel 4).
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Tabel 4

Tulemuslikkuse juhtimise kontseptsioonid

Nimi

Kontseptsioon

Tulemuslikkuse
plramiid

Cross & Lynch, 1988

Integreerib strateegilised eesmirgid ja tulemuslikkuse operatiivsed
dimensioonid neljatasemelise struktuuri kaudu. Kontseptsioon on
tuntud ka SMART -piiramiidi nime all (Strategic Measurement

Analysis and Reporting Technique). (Bititci, 2015)

Tulemuslikkuse
hindamise maatriks
Keegan, Eiler, & Jones,
1989

Integreerib rahalised ja mitterahalised, vélised ning sisemised
nditajad. Tugevuseks — lihtsus ja integreeritavus. Norkuseks —
struktuuri ja detailsuse puudumine seoste loomiseks. (Bititci,
2015)

Tulemuslikkuse prisma
Neely, Adams, &
Kennerley, 2001

Uhendab sidusriihmade panuse sidusriihmade rahuloluga 1bi

protsesside, strateegiate ja voimakuste. (Bititci, 2015)

Tasakaalus
tulemuskaart
Kaplan & Norton, 1992

Tolgib organisatsiooni missiooni ja strateegia terviklikuks
tulemuslikkuse niitajate komplektiks, mis annab raamistiku
tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks (Kaplan & Norton
2009). Hinnang tulemusele antakse 14bi nelja aspekti: finantsid,
kliendid, sisemised protsessid, dppimine ja areng. Meetod on
vaieldamatult populaarseim, kuna voimaldab kujutada dritegevuse

keerukust lihtsalt arusaadavas raamistikus. (Bititci, 2015)

EFQM

taiuslikkusmudel

Uhendab organisatsiooni tulemuslikkuse selle protsesside ning
eestvedamisega. Mudelit on kritiseeritud selle ebaméarasuse tottu.
Sellest hoolimata on selle kasutuspopulaarsus Euroopas laialdane.
(Bititci, 2015)

Allikas: autori koostatud

Tabelis 4 vilja toodud mudelitest sobivad viimased kolm tulemuslikkuse hindamiseks ja

juhtimiseks eri suuruses, eri struktuuriga ning erineva elutsiikli faasiga era- ja avaliku sektori

organisatsioonides (Kaplan & Norton, 2003; Eesti Kvaliteediiihing, 2016; Neely et al., 2001,
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The Balanced Scorecard Institute, 2023). Tasakaalus tulemuskaardi kasuks radgib Striteska &
Spickova (2012) sonul: (1) vajadus selgelt piiritleda strateegia ja visioon; (2) jélgida pidevalt
nende tditmist; (3) keskendutakse strateegilistele ja konkurentsikeskkonnas kriitiliselt
olulistele eesmaérkidele; (4) piisavalt integreeritud tulemusnéitajaid operatsioonilisel tasandil
tulemulikkuse hindamiseks. Tasakaalus tulemuskaardi kasutuse maar Pohja-Ameerikas on
39% ja Euroopas 44% (Pietrzak, 2017) ning lisaks on see soovituslik mudel
kultuuriorganisatsioonide tulemuslikkuse hindamisel (Birnkraut, 2017).

Tiirk et al. (2011) tédpsustavad, et tulemuslikkuse juhtimise siisteem peaks olema
diinaamiline ja tasakaalustatud ning jdlgima arenguid ja muutusi organisatsioonivalistes ja -
sisemistes tegevuskeskkondades (demograafiline situatsioon, riiklike dppekavade areng,
Opetajate kvalifikatsioon, tdiendkoolitusvajadus, dpilaste dpitulemused jne). Nii nagu
muutuvad tegevuskeskkond ja organisatsioonid ise, on vaja muuta ka tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi, et sdilitada nende asjakohasust ja kasulikkust, et arendada oma juhtimist

muutustele reageerivaks ja selle abil jatkusuutlikkuks. (Ibid.)

1.2. Tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine haridusasutuses

Tulemuslikkuse hindamise tegevusmdaodikud (tulemuslikkus, rahulolu ja efektiivsus)
haridusvaldkonnas on kehtestatud Eesti Vabariigi haridus- ja teadusministri maaruses
“Koolieelsete lasteasutuste, pdhikoolide, giimnaasiumide, kutsedppeasutuste ja
taiendkoolitusasutuste tegevusnditajad”. (Riigi Teataja, 2016) Méédrus (§ 3) sdnastab
jargnevad pohikooli moddikud: kooliga rahulolevate opilaste osakaal 8. klassi opilastest;
koolis kiusamist mitte kogenud opilaste osakaal 8. klassi Gpilastest; tugisiisteemide kaudu
toetatud opilaste osakaal; digilahenduste kasutamise sagedus dppe- ja kasvatustegevuses (8.
klass); pohjuseta puudujate osakaal 8. klassi dpilastest; huvitegevuses osalevate Gpilaste
osakaal; pohikooli 16pueksamite tulemused; pdhikooli 16pueksamite ja vastavate dppeainete
aastahinnete kooskdla; dppetdo katkestamise osakaal 111 kooliastmes [7-9 klass, autori
kommentaar]; edasioppijate osakaal pohikooli 10petanutest; Gpilaste ja dpetajate
ametikohtade suhtarv; kvalifikatsiooninduetele vastavate dpetajate osakaal; pdhikooli
pinnakasutusindeks (m? dpilase kohta). (Ibid.)

Vordluseks tutvustab autor haridusasutuste inspekteerimisraamistiku Hollandis (Tabel
5), mis koosneb viiest kvaliteedivaldkonnast ning millel on mitu “kvaliteedistandardit” ja

muud “kvaliteediaspekti” rakendamiseks erinevatele haridusliikidele (OECD, 2020).
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Tabel 5

Inspekteerimisraamistiku iildine iilesehitus Hollandis

Inspekteerimisraamistiku dimensioon

Fookus

Finantshaldus

Jarjepidevus, otstarbekus, seaduslikkus

Opilaste tulemused

Kognitiivsed saavutused, sotsiaalsed voimed

Oppeprotsess

Oppekava, dpilase arengu jilgimine,
Opetamine/didaktika, lisatugi

Kooli sisekliima ja turvalisus

Turvalisus, dpetamiskliima

Kvaliteedi tagamine ja eesmirgid

Kvaliteedi tagamine, kvaliteedikultuur,

aruandekohustus ja dialoog

Allikas: Autori koostatud (OECD, 2020 pdhjal)

Muusikakool, tdnapédevase nimega huvikool on haridusasutus, mis tegutseb
noorsootdd valdkonnas ning loob huvihariduse omandamise ja isiksuse mitmekiilgse arengu,
sealhulgas oma keele ja kultuuri viljelemise vdimalused huvihariduse erinevates
valdkondades. Huviharidusstandard kehtestab huviharidust andva dppe {ihtsed nduded,
méiirates kindlaks dppe eesmirgid ja iilesanded, oOppekorralduse alused, dppekavale
esitatavad nduded ning dppekava registreerimise. Huviharidusstandard on huvihariduse
omandamist voimaldav huvikoolide alusdokument, mille eesmérk on soodustada dppurite
isiksuse mitmekiilgset arengut. (Riigi Teataja, 2006) Haridus- ja teadusministri méédrusega
kehtestatud huviharidusstandard sdnastab huvihariduse eesméargina luua voimalusi isiksuse
mitmekiilgseks arenguks ja teostada noore kujunemist hésti toimetulevaks tihiskonnaliikmeks
(Riigi Teataja, 2007).

Haridusstandardi poolt kirjeldatud dppe eesmérgid ja iilesanded annavad suunise
muusikakooli Oppetdd kavandamiseks ning korraldamiseks, ent ei kehtesta
kvaliteedistandardeid organisatsiooni juhtimiseks. Muusikakooli juhib direktor, kelle t66
tegevusvaldkonnad ning vastutusala on loetletud konkreetse asutuse pdhimézruses. Oppe- ja
kasvatustdo alased tulemused lepitakse kokku ja arutatakse 14bi kooli dppendukogus.

Saksa muusikakoolide ithendus (Verband Deutscher Musikschulen) alustas 2022.
aastal muusikakoolide kvaliteedijuhtimise siisteemi arendamist, mille keskmes oli Saksa
muusikakoolide tegevuse kirjeldamine, hindamine ja pidev tiiustamine. Muuhulgas uuriti
tootajate rahulolu, kasutajate rahulolu, mdju iihiskonnale ja maksebilanssi. (Birnkraut, 2017)

Eesti Vabariigi haridus- ja teadusministri méaaruses (Riigi Teataja, 2016) sisalduvaid
pohikooli tegevusnditajaid on voimalik kdsitleda ka muusikakoolides. VII klassilistes
muusikakoolides hinnata rahulolu ja kiusamise kogenute osakaalu VI klassi opilaste baasil

ning oppetoo katkestajate osakaalu V-VII klassis. Kuna muusikakool pakubki huvitegevust,
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siis huvitegevuses osalevate dpilaste osakaalu tdiendav mdotmine ei ole vajalik.
Kohalikud omavalitsused ei pea voimalikuks aga ka vajalikuks muusikakoolides
tugisiisteemide (iildine, tdhustatud voi eritugi) rakendamist, mistottu puuduvad
muusikakoolidele ka vastavad ettekirjutused. Kvalifikatsiooninduetele vastavate dpetajate
osakaalu saab modta ning vorrelda vaid iihe asutuse voi piirkonna kontekstis, kuna
kvalifikatsiooninduete tingimused on huvikoolides ning omavalitsustes erinevad.

Hollandis kasutatav kontseptsioon (OECD, 2020) toob Eesti tegevusnéitajate
vordluses vilja kattuvad tulemuslikkuse, rahulolu ja efektiivsuse tasandid, ent osutab
suuremal madral tdhelepanu Opilaste sotsiaalsete voimete mdotmisele. Markimisvaarselt
pooratakse tahelepanu juhtimisele (sh haldus- ja finantsjuhtimisele) jatkusuutlikkuse,
efektiivsuse, personali ning organisatsioonikultuuri kontekstis.

Brudani (2010) sdnul on organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimist vajalik eristada
kolmel tasandil: strateegilisel, operatsioonilisel ja individuaalsel tulemuslikkuse juhtimise
tasandil. Oluline on tdsta koigi tootajate tulemusvastutust organisatsiooni eesmarkide
saavutamisel ning strateegia elluviimisel. Kooli tulemusjuhtimist strateegilisel, operatiivsel ja
individuaalsel tasandil on kirjeldanud Tiirk et al. (2011) 1ahtudes Brudani (2010) ideedest
(Joonis 1).

Strateegiline tasand:

kooli péhieesmarkide
seadmine, teadvustamine
ja tditmine
Opiprotsess ja -
keskkond
¢

Finants
tulemuslikkus

Operatiivne tasand
cooli phieesmarkide taitmine,
tegevusnaditajate teadvustamine

ja analtiiisimine

Indiviidi tasand
dpilase, dpetaja, koolijuhi

tulemuslikkuse mairatiemine,
hindamine ja motiveerimine

Opetaja hindamine ja tulemustasustamine

Joonis 1. Kooli tulemuslikkuse juhtimine strateegilisel, operatiivsel ja individuaalsel tasandil ning

nende mojutegurid

Allikas: Tirk et al., 2011
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Joonisel 1 ndhtuv kirjeldab kuidas koostdo ja tagasiside tagavad Opetajate todrahulolu
ja motivatsiooni, loovad tingimused iiksteise kogemustest Sppimiseks ja teadmise, mida teha
paremini (Tiirk et al., 2011). Nad leiavad, et kooli:

* strateegiliste eesmarkide tditmist voimaldavad hinnata riiklikes arengukavades seatud
mdddikud.

* operatiivsel tasandil ehk kooli igapdevategevuse juhtimisel on oluline teadvustada kooli
strateegilisi eesmirke. Nende saavutamiseks on oluline liigendada need alameesmarkideks,
seostada kooli igapdevategemistega ning vilja tootada sobivad moddikud nende hindamiseks
koolisiseste tooplaanide raames. See aitab paremini moista, mis on oluline kooli ja
haridussiisteemi tulemuslikkuse seisukohalt ja kuidas kooliga seotud huvigrupid saavad
sellesse panustada.

* Indiviidi tasandil on koolis kdige olulisem roll dpetajal, kelle t66 pohieesmérgiks on
Opilaste Opetamine, kasvatamine ja arendamine. Samuti on oluline dpilase tulemuslikkuse
nditajate médratlemine ja hindamine ning selle saavutamise motiveerimine. (Ibid.)

Pont, Nusche, & Moorman (2009) méargivad, et koolide juhtimisel on dpetamise ja
Oppimise tdiustamiseks eristatud neli peamist vastutusala: (1) dpetajate arendamine ja
toetamine; (2) eesmirkide méaératlemine ja tulemuslikkuse hindamine; (3) strateegiline
ressursside juhtimine ning koost66 koolivéliste partneritega. Tiirk et al. (2011) lisavad, et
lisaks kooli ja selle osakondade tulemuslikkuse moddikutele peab arvesse votma ka dpetaja
individuaalseid tulemusi, mis annavad iilevaate todjaotusest, efektiivsusest ning sisendi
motiveerimiseks, seal hulgas tulemustasustamiseks.

Uldhariduskoolide juhtidele on kohustuseks regulaarne sisehindamine, mis on
Oppeasutuse juhtimise liheks osaks Oppiva organisatsiooni loomiseks ning parima
opikeskkonna kindlustamiseks Oppijatele. Sisehindamise iildine eesmérk on dppija arengu
toetamine ning aluseks organisatsiooni pohimotete aktsepteerimine ehk teisisdnu toimub
hindamine arengu toetamise eesmirgil. On oluline, et hindamisprotsessis osaleksid dpetajad,
opilased ja muu personal ning ka koolivilised huvigrupid, eelkdige lapsevanemad. (Eesti
Haridus- ja Teadusministeerium, n.d) Kooli hindamisel ei tohi keskenduda vaid
efektiivsusnditajatele ning kui nendega arvestatakse, siis pole need peamised moodikud
hinnangu andmisel koolile (Improving Student Learning... 2008, viidatud 1&bi Tiirk et al.,
2011).

Kool on sageli ka kohalikuks kultuurikeskuseks, tdites regionaalseid ja sotsiaalse

suunitlusega tilesandeid. Seega peaksid dpetajate t66 hindamiskriteeriumid kajastama dpetaja
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tegevust alates koolivélisest ja iilekoolilisest tegevusest kuni dppetdo konkreetsete
aspektideni vilja. Kvaliteedijuhtimise rakendamine dppeasutuses pole mitte ainult tulemuslik
juhtimine ning sellega kaasnevate efektide saavutamine, vaid ka teistsuguse toimimise
filosoofia rakendamine koolis ning kollektiivse, siistematiseeritud ja asjalikult
tagasisidestatud huvigruppidele avatud téokultuuri kujundamine. (Tiirk et al., 2011)
Kéesolevas peatiikis kirjeldatud eesmirgid, iilesanded, tulemuslikkuse mdddikud ning
nende juhtimise erinevatel tasanditel aitab iilevaatlikult kokku koondada Tasakaalus
Tulemuskaart (TTK), mis toetub pohimdttele, et finantsilised ja mittefinantsilised moddikud
on lahutamatu osa organisatsiooni to0tajate infosiisteemist organisatsiooni koigil tasanditel
(Kaplan & Norton, 2003). See strateegiline juhtimissiisteem vdimaldab organisatsioonil
selgitada oma missiooni ja strateegiat ning iile kanda need ka tegevustesse. TTK valmistab
ette tausta nii sisemiste protsesside kui ka viliste tagajdrgede jirjepidevaks strateegilise
tulemuslikkuse tdestamiseks. (Kaplan & Norton, 2004) TTK metoodika (joonis 2) eeldab, et
organisatsiooni tulemuslikkust mdodetakse nelja arengu perspektiivist ning arendatakse
asjakohane meetrika, kogutakse vajalikke andmeid ning analiiiisitakse neid vastavalt igale

nendest perspektiividest (Kaplan & Norton, 2003).

Finantsid: Millised peaksid
olema tulemused, et
organisatsioon niiks

finantsaspektist edukas?

Sisemised protsessid:
VISIOON JA Millistes protsessides peab
organisatsioon olema eriti
edukas, et rahuldada klientide
ja juhtkonna soove?

Kliendid: Kuidas peaks
organisatsioon vilja nigema

klientide silmade labi, L_)t STRATEEGIA

saavutada oma visioon?

Oppimine ja areng: Kuidas
peaks organisatsioon
rakendama oma voimet
muutuda ja areneda, et
saavutada oma visioon?

Joonis 2. Tasakaalus tulemuskaart: strateegia muutmine konkreetseteks moddikuteks ja
eesmarkideks

Allikas: Kaplan & Norton, 1996
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Tasakaalus tulemuskaart asetab keskmesse strateegia ja visiooni. See aitab seada
eesmairgid ning eeldab, et inimesed muudavad oma kéitumistavasid, et seatud eesmirke
saavutada. Tulemuskaardi kujundamisel on ldhtutud sellest, et see paneks kogu
organisatsiooni tihise visiooni poole piitidlema. (Kaplan & Norton, 1992)

Tasakaalus tulemuskaardi finantsperspektiiv keskendub eelkdige rahaliste
vahendite kasutamisele. Kui tegemist on kasu mittetaotleva organisatsiooniga nagu
haridusasutus, vdib kiisimus olla piistitatud: ,,Kuidas me ndime oma huvigruppidele
(Opilased, Opetajad, lapsevanemad, alaliidud)?* Millist finantsilist tulemuslikkuse seisundit
peab sdilitama voi saavutama, et tdide viia piistitatud tilesanded (Voelker, Rakich, & French,
2001)?

Tasakaalus tulemuskaardi klientide perspektiiv vaatleb haridusasutuse tegevusest
soltuvate inimeste [véliste sidusrithmade ning klientide, autori kommentaar] rahulolu ning
lojaalsust. ,,Kuidas peaks organisatsioon vélja ndgema klientide silmade 14bi, et saavutada
oma visioon?* (Kaplan & Norton, 1992). Tiilipilised mdddikud vdiksid sisaldada tulemusi
klientide kasumlikkuse analiiiisi voi klientide rahulolu kiisitlusi (Voelker et al., 2001). Kaplan
& Norton (2004) on vilja tootanud kliendi vadrtuspakkumise, kus on esitatud kolm pohilist
kategooriat, mille alusel klient otsustab: (1) toote/teenuse tunnuse pohiselt — hind,
kéttesaadavus, kvaliteet ja talitus; (2) suhte pohiselt — partnerlus, teenindus; (3) kuvandi
pohiselt — briand.

Tasakaalus tulemuskaardi sisemiste friprotsesside perspektiivi puhul ldhtutakse
tegevustest ehk protsessidest. Esmane iilesanne on tuvastada muusikakooli olulisemad
protsessid ja nende toimimine. Tiiipiliseks protsessi moddikuteks on info kéttesaadavuse
tase, protsesside toimivuse tase, erinevad ajamoddikud protsessi 1dbimiseks,
koostoosiisteemide toimivus, katkematus, tihilduvus jne. (Raava, 2013) Peamised sisemised
protsessid koosnevad protsessidest, mis keskenduvad tegevuste, klientide, innovatsiooni ja
sotsiaalsete protsesside juhtimisele (Kaplan & Norton, 2004).

Tasakaalus tulemuskaardi 6ppimise ja arengu perspektiivis méiératakse eesmérgid
ja néditajad, mis aitavad kaasa organisatsiooni dppimisele ja arengule (Kaplan & Norton,
2003). Organisatsiooni iilesandeks on teha koik selleks, et oleks tagatud todtajate
motivatsioon, oskused, muutumisvoime ja selgus (Anand, 2016). Kaplan & Norton (2008)
toovad vilja erinevate immateriaalsete kapitalide kogumid, millele on organisatsioonilise
vadrtuse kasvatamisel vajalik tdhelepanu pdodrata: inimkapital, organisatsiooniline kapital

ning info ja kommunikatsioonitehnoloogia kapital.
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Tasakaalus tulemuskaardis sisalduvat mdotmissiisteemi peaks kasutama uue
juhtimissiisteemi véljatootamiseks. Madrates kindlaks koige tdhtsamad eesmargid, millele
organisatsioon peaks suunama oma tihelepanu ja ressursid, loob tulemuskaart aluse
probleeme, teavet ja mitmesuguseid iilitdhtsaid juhtimisprotsesse organiseerivale strateegilise
juhtimise siisteemile. Strateegilise juhtimise slisteemi iga komponenti voib seostada
strateegiliste eesmérkidega. Klientide, sisemiste driprotsesside ja tdotajate ning siisteemide
alased eesmaérgid seostuvad pikaajalise finantsedu saavutamisega. Osakondade, toorithmade
ja tootajate eesméargid on suunatud srateegiliste tulemuste saavutamisele. Ressursijaotus,
strateegilised tegevuskavad ja aastaeelarved ldhtuvad strateegiast. Juhtkonna
analiiiisikoosolekud annavad vdimaluse strateegiliseks dppimiseks ja strateegia kohta
tagasiside saamiseks. Tasakaalus tulemuskaart ei jita finantsmodtmist juhtimissiisteemist
vélja, vaid vaatleb seda kui iiht osa tasakaalustatumast juhtimissiisteemist, mis seob
lithiajalised tegevustulemused pikaajaliste strateegiliste eesmarkide saavutamisega. (Kaplan
& Norton, 2003)

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamine koosneb tulemuskaardi loomisest, ent ka

mitmele eel- ning jareltegevusest (Joonis 3).

] Missioon, miks organisatsioon cksisteerib l

s

I Viidrtused, millest organisatsioon juhindub l

s

l Visioon, kuhu tahame jouda ‘

g

I Strateegia, mis on meie plaan |

s

[ BSC, elluviimine ja fookus |

¢

I Stratecgilised algatused, mida peame tegema ]

s

| Isikustatud cesmirgid, mida pean tegema mina l

=F =

Tulemused

Rahulolevad Rahulolevad Tohusad Motiveeritud

omanikud kliendid protsessid tootajad

Joonis 3. Missioonist soovitud tulemuseni
Allikas: Kaplan & Norton, 2000
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TTK loomise ldhtepunktiks on iildjuhul stabiilsed missioon ehk asutuse
tuumikkompetents ning pdhivdirtused. Sellele jargnevad visioon ning diinaamiliselt muutuv
strateegia, millele peab eelnema tegevuskeskkonna analiiiis andmaks ettekujutuse keskkonna
hetkeseisust ning selle voimalikest tuleviku trendidest. See transleeritakse omakorda
tasakaalus tulemuskaardi abil strateegiliste ning isiksustatud algatuste kaudu moddetavateks
eesmirkideks, mis vdimaldab saavutada oodatud tulemused TTK neljas perspektiivis (Liblik,
2004).

Magistritdo teoreetilises osas vaatles t00 autor tulemuslikkust, tulemuslikkuse
hindamist ja tulemuslikkuse juhtimist haridusasutuses ning Kirjeldas selleks sobivaid
meetodeid ning karakteristikuid. Avaliku halduse ja juhtimise lahenemise kirjeldamiseks
kasutatakse terminit New Public Management, mis riiklike kulutuste legitiimsuse ja
tohususega on muutunud reformide juhtfilosoofiaks paljudes riikides, sealhulgas ka Eestis.

Muusikakoolide kontekstis on tulemuslikkust defineerides oluline nii protsess,
tulemus kui ka sisend, mida mojutavad indiviidi, operatiivsel ja strateegilisel tasandil mitmed
tegurid, mida peaks nii hindamisel kui ka juhtimisel arvesse votma. Oluline on mdista, et
avaliku sektori organisatsioonid on keskendunud nii avalikele huvidele, poliitilistele
eesmarkidele ning avaliku heaolu saavutamisele mistdttu voib 6elda, avaliku sektori
juhtimine on keeruline tdnu vajadusele integreerida mitmeid erinevaid tthiskonna
juhtimistasemeid ja organisatsioone haarava avalike hiivede loomine, mille kaudu
rahuldatakse avalikkuse vajadused ning saavutatakse protsesside majanduslik efektiivsus ja
mojusus.

Oluline on rdhku panna véljatootatud hindamise siisteemile ning kuidas saadud
informatsiooni rakendatakse. Tulemuslikkuse juhtimisel muusikadppeasutuses peab arvesse
votma lisaks kooli ja selle osakonna tulemuslikkuse mdoddikutele ka dpetajate individuaalseid
tulemusi, mis annavad iilevaate todjaotusest, efektiivsusest ning sisendi motiveerimiseks (sh
tulemustasustamiseks).

Muusikakool ehk huvikool on haridusasutus, mille dppe iihtsed nduded, eesmargid ja
iilesanded, dppekorralduse alused, dppekavale esitatavad nduded ning dppekava
registreerimise kehtestab haridus- ja teadusminister huviharidusstandardi ndol. Need annavad
suunise dppetdd kavandamiseks ning korraldamiseks, ent ei kehtesta kvaliteedistandardeid
organisatsiooni juhtimiseks. Kvaliteedijuhtimise rakendamine dppeasutuses pole mitte ainult
tulemuslik juhtimine ning sellega kaasnevate efektide saavutamine, vaid ka teistsuguse

toimimise filosoofia rakendamine koolis ning kollektiivse, slistematiseeritud ja asjalikult
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tagasisidestatud huvigruppidele avatud t66kultuuri kujundamine. Soovitatav meetod
haridusasutuse kvaliteedijuhtimise siisteemi rakendamiseks on tasakaalus tulemuskaart, mille
metoodika mdddab organisatsiooni tulemuslikkust nelja arengu perspektiivist (finants,
klientide, sisemiste driprotsesside ning dppimise ja arengu), arendab asjakohase meetrika,
kogub vajalikke andmeid ning analiiiisib neid vastavalt igale perspektiividest. Tasakaalus
tulemuskaardi eelduseks on missioon, viértused, visioon ning strateegia, mis tulemuskaardi
abil moddetavateks eesmaérkideks transleeritakse, voimaldades saavutada soovitud tulemused.
Jargmises peatiikis jatkab autor teoreetilises osas vélja toodud teemaplokkide
empiirilise uurimisega, kaasates selleks muusika- ja haridusvaldkonna eksperte ning
analiiiisides nende seisukohti. Magistrito6 empiirilises peatiikis kasutab autor tasakaalus

tulemuskaardi nelja perspektiivi sisendina empiirilise uuringu labiviimiseks.

2. EMPIIRILINE UURING TARTU | MUUSIKAKOOLI NAITEL
2.1. Tartu I Muusikakooli, valimi ning uurimisprotsessi Kirjeldus

Peatiikis tutvustab magistrit66 autor empiirilise 0sa uurimisprotsessi ning tutvustab
Tartu | Muusikakooli tulemuslikkust ja selle juhtimist.

Tartu | Muusikakool on Tartu linnas asuv Tartu Linnavalitsuse hallatav huvikool, mis
tegutseb kultuuriosakonna haldusalas. Kool loob dppimisvdimalusi dppuritele, kelle
elukohaks on rahvastikuregistri kohaselt Tartu Linn. (Riigi Teataja, 2018b) Kool kandis
algselt nime Tartu Lastemuusikakool. Tartu I Muusikakooli teenuste kirjeldus on toodud
LISA 1. Kooli iilesanne on huvihariduse omandamise voimaluste loomine, toetades iga
Oppuri voimetekohase tipptaseme saavutamist ning luues eeldused erialadpingute jatkamiseks
kutse- voi korghariduses. Kooli juhib direktor, dppetddga seotud kiisimustes on kdrgeimaks
juhtivaks organiks dppendukogu ning nduandvas ja kontrollivas funktsioonis on Tartu
Linnavalitsuse moodustatud hoolekogu. (Riigi Teataja, 2018b) Kooli juhtkonna moodustavad
direktor, dppealajuhataja ning haldusjuht. Ulevaatlik joonis Tartu | Muusikakooli
juhtimisstruktuurist on leitav LISA 2 alt.

Tartu I Muusikakooli to6tajaskond koosneb oma ala professionaalidest ning kokku
tootab koolis 57 inimest. Valdavalt iile poolte dpetajatest todtab lisaks teatris Vanemuine,
Tartu II Muusikakoolis vdi Heino Elleri Muusikakoolis. Opilaste arv on olnud stabiilselt 300
+-10 opilast, millele lisanduvad vabaklassi ja eelklassi Opilased (50+-10 oOpilast). 2022/2023
Oppeaastal dpib koolis 276 opilast. Kooli ca 24 dppeklassis toimub nédalas iile 800

kontakttunni ning asutuse 78. tegutsemisaasta jooksul on kooli 16petanud 72 lendu 1821
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10petajaga. Naiteks on kooli 1opetanud: Ursel Oja, Laine Randjérv, Eliisa Kolk, Laura
Poldvere, Jarek Kasar, Urmas Tsahnka, Urmas Taniloo, Margo Kolar, Annelii Traks, Mart
Jaanson, Tanel Joamets jt. Vahemikul 2012 — 2022 on Tartu I Muusikakooli 326 15petajast 34
jatkanud haridusteed jargmise astme muusikadppeasutustes. (Otsing, 2023)

Koolil on ca 10 traditsioonilist iiritust hooajal ning koik ettevotmised on seotud
muusika esitamise ja kuulamisega. Seetdttu on Tartu | Muusikakooli tegemistesse kaasatud
ka publik, sealhulgas lapsevanemad, vilistlased, kogukond ning muusikahuvilised
linnakodanikud. Kooli valdkondlikuks tunnusiirituseks on Tartu I Muusikakooli legendaarse
direktori Ago Russaku nimeline noorte pianistide konkurss, mis kdesoleval hooajal toimus
XXV korda.

Magistritoo autor valis Tartu I Muusikakooli uurimisobjektiks, kuna on
haridusasutuse esinduskollektiivi, Tartu I Muusikakooli siimfoniettorkestri juht (aastast 2018)
ja kooli dppealajuhataja (aastast 2019) ning seetdttu organisatsiooni toimimisega hésti kursis.
Autor on uurimisprotsessiks valinud kvalitatiivse 1&henemise, t606 kédigus viiakse 1abi
poolstruktureeritud intervjuud valdkonna ekspertidega ning teostatakse dokumendianaliiiis.
Dokumendianaliiiisis késitletakse Tartu I Muusikakooli viimase kolme aasta dppendukogude
protokolle ning tooplaane. Samuti analiilisib autor 11 Eesti muusikakooli ning 26 Tartu
tildhariduskooli arengukavu. Selline 1ahenemine on sobilik, kuna:

* kvalitatiivne uuring sobib histi vihem tuntud teema késitlemiseks, milleks tulemuslikkuse
hindamine ja juhtimine muusikadppeasutuses kindlasti on;

* poolstruktureeritud intervjuud voimaldavad intervjueeritava mottekdikudesse ning
ideedesse siigavuti minna, ilma, et peaks vastajatele kindlaid piire seadma;

* muusikadpe, selle hindamine ning arendamine vajab viga spetsiifilist oskusteavet ning t66
tulemuste usaldusvédérsuse saab parimal viisil saavutada valdkonna ekspertide kogemuse ja
arvamuse pohjal,

* kvantitatiivse meetodi kasutamiseks ei ole teema kasitluses vajalikke arvnditajaid, mis
voimaldaksid jéreldusi teha.

Intervjueeritavad isikud valiti sihipdrase valimi ning kombineeritud lumepallvalimi
pohjal — see voimaldas autoril tdnu intervjueeritavate soovitustele votta teiste valdkonna
spetsialistidega tihendust ja tuua uuringusse vajalikku ekspertteadmist. Antud t66 raames
kaasas autor erinevate astmete muusikadppeasutuste ning tildhariduskoolide juhte.
Intervjueeritud osapooled tunnistasid erinevusi pohikoolis, giimnaasiumis, kutsekoolis ja

kohaliku omavalitsuse ning riigikoolide vahel. Tahelepanu on pdoratud sellele, et valimis
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oleksid esindatud erinevad pooled, mis said kajastatud t66 teoreetilises osas.
Intervjuud viidi 14bi silmast-silma kohtumiste kui ka videokdnede vahendusel.
Intervjueeritavate ndusolekul vestlused salvestati, transkribeeriti ning analiiiisiti.
Konfidentsiaalsuse tagamiseks ei kuulu need avalikustamisele. Intervjuukiisimuste
koostamisel ldhtus autor magistritdo teoreetilises osas késitletust ning kogutud
informatsioonist. Poolstruktureeritud intervjuu jaoks koostas autor pShikiisimused (LISA 3).
Intervjuu algas sissejuhatavate kiisimustega, mis selgitasid intervjueeritava seotust ja
teadmisi valdkonna ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimisega. Seejarel késitleti
tasakaalus tulemuskaardi nelja arenguperspektiivi: klient, finants, sisemised protsessid ning
areng ja Oppimine. Viimaks esitas autor 1dpetavad kiisimused sooviga teada saada
intervjueeritavate subjektiivne arvamus arenguperspektiivide olulisuse ning teema
tulevikuperspektiivi kohta. Intervjuud viidi 1dbi 2023. aasta aprillist maini 13 eksperdiga
(LISA 4). Esimesena intervjueeris t66 autor Otepdad muusikakooli direktor Helen Kirsit, mis
andis hea tagasiside teema relevantsusest. Intervjuu jargselt tegi t66 autor moningaid
muudatusi intervjuu kiisimustes ja labiviimises. T66 tulemusena on salvestatud 16,08 tundi
helisalvestusi ning 42 lehekiilge transkriptsioone (font Times New Roman, teksti suurus 12,

reavahe 1.5).

2.2. Tartu | Muusikakooli, Eesti muusikakoolide ning Tartu
iildhariduskoolide tulemuslikkuse hindamise siisteemi analiiiis
Jargnev peatiikk annab iilevaate dokumendianaliiiisi ja intervjuude tulemustest ning

tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise peamistest viljakutsetest Tartu I Muusikakoolis.
Seejarel pakutakse teoorias esile toodud tegurite baasil tulemuslikkuse moodikute komplekt
hindamissiisteemi tdiustamiseks ning luuakse iildine koondtabel lastemuusikakoolide
tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks. Struktuuriliselt on t66 autor analiiiisi {iles
ehitanud selliselt, et teoreetilises osas loodud teemaplokkide 16ikes tuuakse esmalt vélja
empiirilise uuringu dokumendianaliiiisi ja intervjuude tulemused ja jareldused. Seejérel
luuakse iga teemaploki kohta koondtabel, kus seostatakse uuringutulemuste siintees teooriaga

(Joonis 4).
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Teoreetilise osa Uuringu tulemused ja

teemaplokid jareldused Suntees teooriaga

Joonis 4. Magistrit66 analiiiisiprotsessi loogika

Allikas: autori koostatud

2.2.1. Tartu I Muusikakooli tulemuslikkuse mdodikud

Olulisteks dokumentideks tulemuslikkuse hindamisel Tartu | Muusikakoolis on
oppendukogude protokollid (2019 — 2022) ning tegevusaruanded (2019 — 2022).
Dokumentide analiitisi kdigus uurib t66 autor kas ja millist tulemusinformatsiooni need endas
sisaldavad ning piiiiab leida seoseid teooriaga.

Tartu | Muusikakoolil puuduvad sonastatud vairtused, visioon, tegevuskeskkonna
analiilis ning Kinnitatud arengukava. Viimane (kinnitamata) arengukava projekt parineb
aastast 2001. Tartu | Muusikakooli tegevuse eesmirk sonastatakse pohiméaaruses, kus § 3 Ig
1. mérgitakse: ,,Kooli iilesanne on huvihariduse omandamise voimaluste loomine, toetades
iga oppuri voimetekohase tipptaseme saavutamist ning luues eeldused erialadpingute
Jjdtkamiseks kutse- voi korghariduses * (Riigi Teataja, 2018b). Kooli pohiméaruses ettendhtud
iilesannete taitmise ning kooli tulemusliku tegutsemise ja arengu tagab kooli direktor, kes
koostab iga kalendriaasta 10pus jargmise kalendriaasta tegevusplaani (Ibid.). Tartu |
Muusikakoolis koostatakse tooplaan lahtudes dppeaasta to6tsiikklile kaks korda poolaastas:
septembri ja jaanuari keskpaigas, mil on selgunud Eesti Muusikakoolide Liidu ja muude
valdkondlike alaliitude to6plaan. Sellest ldhtuvalt kujunevad kooli traditsiooniliste stindmuste
kuupdevad, millele tuginedes teevad osakondade juhid ettepanekud osakondade t66
korraldamiseks. K&ige viimases etapis lisanduvad juhtkonna poolt aktuste, hindamiste,
oppendukogu koosolekute ning koolituste tépsustatud plaan.

Uldjuhul leiab todplaanist ca 140 siindmust, millest ca 70% moodustavad
osakonnakontserdid, ca 20% konkursid ja kooli esinduskontserdid ning viimase 10% aktused,
oppendukogud ja koosolekud. Siinkohal on oluline mainida, et tooplaanid ei sisalda alati
koostdoprojektide kirjeid. Uhtlasi ei sisalda tddplaan tiielikku iilevaadet dpilaste osalusest

laagritest ning Opetajate kontsert-tegevuse informatsiooni.
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Jargnev analiiiis jargib tasakaalus tulemuskaardi nelja perspektiivi: sidusrithmad,
finantsid, sisemised protsessid ning dppimine ja areng.

Tartu | Muusikakoolis kasutatavad sidusriithma perspektiivi méddikud voib
jagada kaheks suuremaks rithmaks: dppekvaliteedi tagamine ning kooli tulemuslikkuse ja
reputatsiooni tagamine. Koolis kasutatavatest moddikutest iilevaate saamiseks on magistritoo
autor koostanud tabeli (LISA 5) eesmérkide, hinnatava tegevusvaldkonna ning vastavate
moddikutega.

Sidusriihmade perspektiivis jélgitakse Tartu I Muusikakoolis kdige enam
oppekvaliteedi tagamisega seotud moddikuid. Korgendatud fookus on dpilaskohtade
taituvusel ning seda eelkdige vastuvdtuperioodil. VajaduspShiselt menetletakse sooviavaldusi
kogu Oppeaasta viltel. Vastav otsus kujuneb juhtkonna, osakonnajuhataja ning erialadpetaja
koostdds. Opilaste vastuvdtuotsusted protokollitakse ning tehtakse teatavaks dppendukogu
koosolekul.

Jooksvalt jalgitakse opilaste edukust oppet6ds ning viljaspool koolimaja toimuvatel
kontsertidel ja konkurssidel, millele jargneb operatiivne tunnustamine vastavates kanalites.
Kiitus- ja kiidukirju véljastatakse kord aastas dppeaasta 10pul. Eduka dppetulemustega
(hinded, konkursivdidud, stipendiaadid) dppurid on koos vanematega oodatud aasta 16pul
toimuvale direktori vastuvotule kooli aias. Lopetajate edasiOppimise ja vilistlaste elujérje
kohta andmete kogumist jarjepidevalt ei korraldata, kuid sellekohaseid méirkmeid talletab
juhtkond vastavalt teabe laekumisele.

Kvaliteeti monitooritakse pidevalt ka dppeedukuse languse vaates. Hindamisperioodi
keskel sooritatakse vahehindamine, mille jarel suheldakse langustrendiga Opilaste ja nende
vanematega pohjuste uurimiseks, analiilisimiseks ning lahenduste otsimiseks. Esmase
mitterahuldava perioodi hinde saanud dpilane saab dppendukogu jargselt direktori hoiatuse,
manitsusega pddrata enam tihelepanu dppetulemuste parandamisele ning koostodle
ainedpetajatega. Lahtuvalt vilja kujunenud tavale arvatakse korduva mitterahuldava hindega
samas aines Opilane oppendukogu otsusega kooli nimekirjast vélja.

Vastavalt ainedpetajatelt saadud sisendile aga ka laekunud avalduste pinnalt
analiiiisitakse Oppetdo katkestajatega ning dpingute katsestajate profiili (eriala, klass,
oppeedukus, erialadpetaja, pohjus). Iga lahkuja profiil arutatakse 14bi dppeperioodi 16pul
oppealajuhataja poolt, keda tdiendavad omalt poolt dpilasega seotud ainedpetajad.

LISA 5 toodud moddikute arvutamiseks kasutatakse sisenditena: dpetajatelt lackuv

teave, kooli lackuvad avaldused, haridusasutuste infosiisteem ARNO, oppeinfosiisteem
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Stuudium, Tartu Linna allasutuste siseveeb GoPro Case, korgema astme muusikakoolide
infokanalid ning vilistlaste kajastused meedias.

Konealuse perspektiivi koondtabelis toodud mdddikutest on kdige paremini
kommunikeeritud dpilaste konkursisaavutustega seotud informatsioon, mida leiab nii kooli
virtuaalsetel platvormidel (Instagram, Facebook, Youtube, SoundCloud, koduleht), kui ka
koolimaja infostendidel. Muud m&odikud leiavad kajastust Oppendukogude koosolekutel, mis
protokollitakse. Paraku laetakse protokollid Tartu Linna infosiisteemi, kuhu on ligipédds vaid
kooli rahastajal, koolipidajal ning kooli juhtkonnal. Saadud tulemusinfot kasutab juhtkond
aktiivselt kooli tutvustavates materjalides, projektitaotlustes ning Opetajate
tulemustasustamisel.

Tartu | Muusikakooli finantside perspektiivi méddikud voib jagada neljaks
suuremaks rithmaks: eelarve efektiivne juhtimine, olemasolevate ressursside efektiivne
kasutamine, uute tuluallikate leidmine ning mitterahalise toe saamine. Jargnevalt on t66 autor
koostanud tabeli I Muusikakooli finantside perspektiivi kirjeldamiseks, kasutades alajaotusi
eesmargi, hinnatava tegevusvaldkonna ning vastava moddiku ndol (LISA 6).

Haldusefektiivsuse saavutamiseks korraldab Tartu Linn iihishanke leidmaks parima
hinna ja kvaliteedi suhtega vee, elektri ning kiittepakkuja. Lahtuvalt Téhe 5 asuva koolimaja
suhteliselt heast ehituslikust kvaliteedist on koolil méarkimisvéarselt soodsad kiittekulud.
Finantside kasutuses on moningast kokkuhoidu voimalik saavutada vaibapuhastusteenuselt,
mis peatakse pikemate vaheaegade ajal. K&ige suurem probleem koolimajas on ruumide
kitsikuse, heliisolatsiooni ning puuduliku sundventilatsiooniga. Kooli eelarvega
majandamisel on kdige suurem tihelepanu iirituste korraldamiseks moeldud summal, mida
kulutatakse nii kassapohiselt kui tekkepohiselt. Huvi kontsert-graafiku tihendamise ning
turundustegevuse suurendamiseks on suur, ent eelarvelised voimalused ei kata kdiki
koolipere ambitsioone. Kooli tootajaskonna lennukate ideede teenindamiseks on vajalik
erinevate koostoovormide algatamine, mis voimaldab kulusid partnerite vahel vordselt jagada
ja/voi saavutada planeeritud eelarve raames oluliselt suurem meediakajastus.

Tartu | Muusikakool osaleb aktiivselt erinevates lisarahastuse kaasamise projektides,
nii Tartu Kultuurkapitali, Eesti Kultuurkapitali, Haridus- ja Noorteameti, Haridus- ja
Teadusministeeriumi aga ka Eesti Muusikakoolide Liidu voorudes. Viimastel aastatel on just
koostdo erinevate osapooltega olnud oluline tingimus projektirahastuse kaasamisel. Noudeks
olnud koost66 tilhariduskoolidega, noorsoot66 asutustega, teiste maakondade

omavalitsusorganisatsioonidega, rahvusvaheliste koostoopartneritega aga ka HEV-noorte ja
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teisest rahvusest noorte kaasamine.

Ruumide rentimisega Tartu I Muusikakool jarjepidevalt ning suures mahus ei tegele,
kuna selleks puuduvad koolil atraktiivsed ning kaasaegsetele standarditele vastavad ruumid.
Enneldunastel aegadel, mil koolimajas aktiivne dppetegevus puudub, on Tartu linnas arvukalt
vabu rendipindu ning tldiselt ei ole | Muusikakool rendihuviliste tahelepanu kéitnud. Oluline
omatulu teenimise vahend | Muusikakoolile on pillide rentimine. Kool omab ca 200
instrumenti, mida ei ole kajastatud raamatupidamises kui véartuslikku pohivara. Viimase
hulka kuuluvad moned iiksikud uuemad tiibklaverid. Igal aastal soetatakse vastavalt dpetajate
antud sisendile uusi vajalikke instrumente voi vahetatakse oma aja dra elanud instrumendid
vilja. Usna mitme instrumendi soetamisel eelistatakse kasutatud pille (nagu kitarrid, floddid,
akordionid). Aeg-ajalt on muusikakoolile annetatud omanike jaoks vihe-vairtuslikke, ent
oppetegevuse jaoks kvaliteetseid instrumente. Tartu | Muusikakoolil on aastate jooksul
kogunenud tagasihoidlik kogus lavatehnilist inventari, mida aeg-ajalt dppet66 viliselt
usaldusvéadrsetele koostodpartneritele vilja renditakse.

CoVid-19 pandeemia ajal avatud ITK-vahendite soetamise projekti kaudu osteti
muusikakoolile 15 tahvelarvutit ning arvestatav hulk veebitundide ldbiviimise tarbeks
vajalikku inventari. Lisaks on Tartu | Muusikakoolis kasutada ca 100 tolline interaktiivne
tahvel ning kaks korgresolutsioonilist {ilesvotet voimaldavat videokaamerat.

I Muusikakool 1dhtub laagrite ning véljasditude korraldamisel Tartu Linna poolt
koostatud keskkonnasaistliku kultuurikorralduse pdhimdtteid, kasutades voimalikult
okonoomseid transpordi viise, korduvkasutatavaid s66gindusid ning jalgides muid Tartu
Linna poolt kehtestatud ressursside kokkuhoidlikkuse pohimoétted. Igapdevase Sppetdo
korraldamisel saab kool saastlikum olla paberi kasutamises ning seda olenemata asjaolust, et
juba paar aastat ei viljasta kool pabertunnistusi kooliaasta 15pul.

Tartu | Muusikakooli sisemiste protsesside perspektiivi mdédikud on suunatud
efektiivsuse kaardistamisele viie osapoole vaates: Opilane, Opetaja, dppealajuhataja,
haldusjuht ja direktor. Eelmainitud jaotuse koos moddikutega on autor koondanud LISA 7.
Oppetegevuse libimdeldus kiitkeb endas nii tddplaani koostamist osakondades, lihtudes
valdkondlikest siindmustest aga ka tehtud arendusettepanekutest. Siinkroniseeritakse
kontsert-, konkurss- ning koolituskalender ning selle jargselt ruumide kasutus ning
projektirahastuse kalender. Omakorda on suur roll dpetajatel dppuri (ja dppuri perekonnaga)
hooaja tooplaani labiarutamisel lahtuvalt perekondlikest, konkureerivate huvialaringide ning

kohustusliku koolihariduse planeeritud siindmustest. See aitab maandada dpilaste liigset
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koormatust aga ka opetajate korgendatud ootusi lapse vabale ajale ja suutlikkusele.

Koolis on kdik vahendid ajutisele virtuaaldppele iileminekuks, mida saab rakendada
nii Opetaja kui Opilase puudumisel dppetdost. Tartu I Muusikakool on hea seis ka ITK
voimaluste kaasamisega dppetddsse ning -tegevusse: kasutada on heli-, video- ning
noteerimistarkvaradega siile- ning kohtarvutid. Lisaks mitu videokaamerat
korgresolutsiooniga videojaddvustuste tegemiseks kooli voogedastusplatvormide
sisustamiseks, rahvusvaheliste konkursside salvestuste sooritamiseks ning opilaste portfoolio
loomiseks ja pidevaks tdiendamiseks. Uhtlasi on majas limiteerimata krediidiga koopiamasin
must-valge, varvilise ning eri-mddduliste triikiste printimiseks. Suureks hiiveks on koolis
tegutsevad tehnilised td6tajad: pillimeister ning klaverihddlestaja, kes operatiivselt kooli
muusikalist inventari tddkorras hoiavad.

Oppetoo korraldamisel koostatakse osakondades tddplaanid ning hoitakse
distsiplineeritult fookust kirjutatu realiseerimisel. Kooli esinduskontsertide sisustamisel on
suur roll osakonnajuhtajatel, kelle soovitustele baseerudes tiitub osakonna kava. Oluliseks
tingimuseks on erialade variatiivsus ning erineva karakteritega palade osakaal programmis.
Tartu I Muusikakooli kontserte konfereerib muusikaloo dpetaja Ulle Lehtmiie, kes oma laia
silmaringi, suure kogemuse ning erialaste teadmistega loob igast kontserdist siindmuse.

Tartu | Muusikakoolis kiib kiilalisdppejoudusid pigem vihe. Enamjaolt on majavilise
kompetentsi kaasamise ajendiks vajadus komplekteerida konkursi-ziirii. Kiilalisoppejoudude
kaasamise vajadust viahendab ka lokaalne aspekt ning tihe seotus nii Heino Elleri
muusikakooli pedagoogide kui ka Vanemuise Teatri orkestrantidega, millest tulenevalt
toimuvad ettemingimised ja ekspert-ndu kaasamine ainedpetajate initsiatiivil ja kokkuleppel
ilma kooli juhtkonda teavitamata ja tdiendavat ressurssi vajamata. Viimasel viiel aastal on
meistrikursusi korraldatud klaveri-, keelpilli- ning kitarriosakondades.

Tookorraldus on Tartu I Muusikakoolis vordlemisi paindlik arvestades dpetajate ja
lastevanemate soove, iimberkaudsete iildhariduskoolide tunniplaane, ent eelkdige
muusikakooli ruumilisi voimalusi. Tunde on voimalik vastavalt Opetaja drandgemisele 1dbi
viia virtuaalselt voi kontaktdppe vormis. Pohiosakonnas kohustuslikku 90 min dppetodd
nédalas voib erialadpetaja jagada vastavalt 3x30 min, 2x45 min v6i mone muu loogika alusel.
Opetajatel on oma t66 korraldamiseks juhtkonna poolt vabadus dppeviljundite planeerimisel
ning prioritiseerimisel. Vastavad ettepanekud ning plaanid dppekava tditmiseks arutatakse
1abi Oppealajuhatajaga. Surve kontsert-tegevuseks, konkurssidel osalemiseks ning muudel

ettevotmistel osalemiseks juhtkonna poolt puuduvad. Uhtlasi ei ole juhtkond koormanud
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Opetajaid lisakohustustega riiklike vaheaegade ning muude korraliste puudumiste korral.
Paindlikkuse all peab autor silmas ka koolimaja lahtiolekuaegu ja ruumide kasutamise
paindlikkust. K&igil soovijatel on voimalik harjutada osapoolte kokkuleppel nii
nddalavahetustel, vaheaegadel kui ka hilisohtutel.

Tootajate tagasisidestamine toimub vastavalt vajadusele ning koige tavaparasemaks
vormiks on suuline tagasiside ja arutelu parast loomingulisi ettevdtmisi: meistrikursused,
kontserdid, konkursid, koolitused. Eraldi protseduur on laekunud kaebuste menetlemine, mil
lihtuvalt kaebuse tdsidusest kaasatakse seotud osapooled. Uldjuhul lahendavad kaebusi
direktor ning dppealajuhataja, kaasates vastava aine opetajaid ja osakonnajuhtajaid. Aastas
lackub suurusjdrgus 10 kaebust, millest 2/3 on leebed ning 1/3 tdsisemad rikkumised.
Opetajate tagasisidestamisena tdlgendatakse ka dpetajate esitamist erinevatele konkurssidele,
tunnustusiiritustele ning stipendiumidele. Tartu | Muusikakooli pedagoogid on viimastel
aastatel palvinud véljapaistvaid tunnustusi alaliitude poolt aga ka Tartu Linna
haridusosakonna elutéopreemia ning Haridus- ja Teadusministeeriumi riikliku huvihariduse
Opetaja auhinna. Vastavate taotluste vormistamisega tegeleb majas dppealajuhataja ning seda
koost60s dpetajate, 0sakonnajuhatajate ja direktoriga.

Tartu I Muusikakooli 6ppimise ja arengu perspektiivi m6ddikud jagab t66 autor
neljaks alagrupiks: dpilase ja dpetaja arengu tagamine, toimiva téokultuuri kindlustamine
ning innovaatilise Oppekeskkonna loomine. Vastavad mdodikud on koondatud LISA 8.

Tookohtade komplekteerituse osas peetakse arvestust vordlemisi detailselt:
tookohtade jaotus ametikoha jargi, kvalifikatsiooni, tehtavad t66 koormust, keskmist vanust,
soolist balanssi, uute todliste osakaalu, lahkunud t66tajat (sh tooandja poolse iilesiitlemisega
lahkunud) ja lapsehoolduspuhkusel viibijad (voi peatselt lahkujad).

Pedagoogilise personali to6tasustamise aluseks on kvalifikatsioon, staaZ ning haridus,
mis jaguneb muusikaline kesk-eri, muusikaline rakenduslik kdrgem, muusikaline kdrgem,
muu korgem voi erialane korgharidus. Lisatasu makstakse vastavalt voimalustele kooli
esindamise eest viljaspool kooli (konkursid ja kontserdid ja korraldus). Uhtlasi makstakse
preemiaid td0staazi ja juubelite puhul ning toetust lapse slinni voi perekonnaliitkme surma
puhul.

Tartu | Muusikakoolis kiibel olev palgasiisteem annab suure vastutuse erialadpetaja
oOlule, seal hulgas Opilase motiveerimise kohustuse. Sellest ldhtuvalt tegelevad erialadpetajad
tundides tihti ka tugioppe voi jareloppe labiviimisega, kartes kaotada Gpilast ning sellega

seoses osa sissetulekust. Ollakse valmis dpetama nii eesti, vene, inglise ja itaalia keeles.

33



TULEMUSLIKKUSE HINDAMINE JA JUHTIMINE TARTU | MUUSIKAKOOLI
NAITEL

Konkurssideks voi tdhtsamateks kontsertideks valmistumist tdlgendatakse kui lisategevust,
mida Oppekava ette ei nde. Vastamaks Opilaste ja lastevanemate ootustele aga ka loomaks
endast positiivset kuvandit valdkondlikes alaliitudes, panustavad dpetajad dppeaastas
kiimnetes tundides lisatoole Opilaste ettevalmistamiseks, mida kool ei suuda lisatasudega
korvata.

Tartu | Muusikoolis puudub kirjalikult fikseeritud juhis uuele to6tajale kooli
protsessidest {lilevaate saamiseks. Uue tdotaja esmaseks kontaktisikuks on osakonnajuhataja
ning Oppealajuhataja. Kuna t66 iseloom ning kolleegide vahelised kokkulepped on pidevas
muutumises on Kirjalikult fikseeritud juhise vormistamine ning ajakohasena hoidmine
osakonnajuhtide jaoks paras viljakutse.

Oppurite huvi rahuldamiseks on aegade jooksul loodud erinevaid dppevorme,
ansambleid ning muid kunstilisi kooslusi. Kéesoleval perioodil valmistab Tartu I
Muusikakooli juhtkond ette Tallinna VVanalinna Hariduskolleegiumi eeskujul ansambli ja
orkestrioppekava, millega loodetakse algust teha 2023/2024 6ppeaasta alguses. Lisa-aasta
Oppimise voimalus Tartu I Muusikakoolis sisuliselt puudub. Ruumi olemasolul on vilistlastel
voimalik jatkata osalust kooli esindusorkestrites (siimfoniett- ning puhkpilliorkestris). Lisa-
aasta voimaldamist kehtiva voi diferentseeritud dppetasu korral ei pea koolijuht mdistlikuks,
kuna Tartus opetab lastemuusikakooli 1opetajaid Heino Elleri Muusikakool ning vastava haru
arendamine Tartu | Muusikakoolis hakkab piirama dppekohtade arvu | klassis kooliteed
alustajate koolitamisel.

Tartu I Muusikakooli Tahe 5 aadressil asuv dppekorpus on osa Karlova linnaosa
miljodvadrtuslikust piirkonnast kuuludes muinsuskaitse alla. Seetdttu on hoones mdningate
konstrueerimistoode teostamine komplitseeritud ning viimase voib tuua pohjenduseks, miks
puudub koolimajas ligipédds litkumispuudega dppuritele. Kaldtee ning lifti puudumine on
osutunud Oppetdo 1dbiviimist takistavaks teguriks ka kooli personali ning dpilaskonnaga
juhtunud dnnetuste tagajirjel. Talvised libedad teeolud on pdhjustanud nii monegi koolipere
litkme kontide murdumist, mistSttu on IV korruse dpetaja paigutatud ajutiselt | korruse
oppeklassidesse. Haarvad ei ole olnud ka juhused, kus kipsis kde voi jalaga Gpilast kannab
kétel vastavasse oppeklassi lapsevanem. Lifti olemasolust tunnevad puudust ka I11 korrusel
tegutsevad puhkpilliorkestri litkmed ning akordionistid, IV korrusel toimetavad Kitarristid,
tSellistid ja kontrabassi dpilased. Positiivne on koolipere vajadusi rahuldavas suuruses auto-
ning rattaparkla ning mitmelt poolt tihedalt tagatud bussiiihenduse olemasolu. Uhtlasi on

vahetus-laheduses linna rendirataste laenutus- ning tagastusalad. Ligipadsetavuse kontekstis
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on oluline vilja tuua, et Tartu | Muusikakoolil on edukad kogemused nagemispuudega

oppurite juhendamisel.

2.2.2. Teistes koolides kasutatavad tulemuslikkuse moodikud

Muusikadpe, selle hindamine ning arendamine vajab viga spetsiifilist oskusteavet.

Riiklikult sdnastatud iihtsed kvaliteedimdddikud muusikakoolidele puuduvad. Seetdttu peab

autor oluliseks analiilisida Eesti muusikakoolide arengukavu (Tabel 6). Avalikult on

kittesaadavad 11 muusikakooli arengukavad, millest hetkel kehtivad on seitsme asutuse

dokumendid. Info piiratuse tdttu vottis autor analiiisimiseks ka aegunud arengukavad.

Tabelisse 6 koondatud koolide geograafiline holmatus kitkeb Harju, Tartu, Valga, Ida-Viru,

Pérnu ja Saare maakonnad. Arengukava perioodis ei esine domineerivat {ihtsust, vaid

esindatud on periood kolmest kuni 11. aastani.

Tabel 6

Arengukava analiiiisi kaasatud Eesti Muusikakoolid
Asutus Dokument Periood
Keila Muusikakool Arengukava 2014-2025
Valga Muusikakool Arengukava 2021-2025
Heino Elleri Muusikakool Arengukava 2022-2025
C.Kreegi nim Haapsalu Muusikakool Arengukava 2022-2025
Légdne-Harju Muusika- ja Kunstide Kool Arengukava 2022-2026
Joosep Aaviku nim Kuressaare Muusikakool Arengukava 2022-2032
Sindi Muusikakool Arengukava 2023-2027
Nomme Muusikakool (Tallinn) Arengukava 2001-2005
Johvi Muusikakool Arengukava 2012-2020
Ulenurme Muusikakool Arengukava 2018-2022
Georg Otsa nim Tallinna Muusikakool Arengukava 2018-2022

Allikas: autori koostatud

Koigil vaatluse all olevatest muusikakoolidest on sdnastatud missioon, visioon ja

eesmdrgid ning nende ellu rakendamiseks vélja tootatud tegevuskava. Organisatsiooni

véartusi on kaardistanud muusikakoolidest vaid kuus. Keskmiselt (4-6 korda) leidis

kajastamist finantsilises perspektiivis dppemaksu osakaal lapsevanema poolt tasutava ja

kohaliku omavalitsuse poolt tasutava vahel ning selle lackumine. Klientide perspektiivis

toodi vélja Oppijate pohivajaduste rahuldatuse kaardistus, dpilaste turvatunne ning

tunnustusmeetmed Oppuritele. Sisemiste protsesside perspektiivis leidis kajastust opilaste

tagasisidestamine, kontsertide arv (sh maakonnas) aga ka kooli véljapaistvus ning
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kiilastatavus kodulehel ja sotsiaalmeedias. Eelnevatega samal mééral toodi vilja edukalt kooli

15pueksami sooritanute osakaal ning dpinguid jitkavate dppurite osakaal. Oppimise ja arengu

perspektiivis leidis keskmiselt kajastust koostdo lastevanematega, dpetajate digioskused,
tootajate pohivajaduste rahulolu, HEV-0pilastega toimetulek ning koolielu juhtimises
osalemine. Aga ka palga konkurentsivoimelisus ning tootajate tagasisidestamise olulisus.
Korvutades Tartu I Muusikakoolis kasutatavaid tulemuslikkuse moodikuid Eesti
muusikakoolide mdodikutega eristuvad jargmised momendid. Nimelt tuuakse

ildhariduskoolide poolt sidusgruppide perspektiivis vilja opilaste ja Gpetajate rahulolu

mddodikud ning seda mitmes aspektis: (1) dppijate rahulolu kooliga; (2) erialase arengu
ootusparasus; (3) rahulolu kooli dppekavaga; (4) rahulolu Opetajate ja personaliga; (5)
rahulolu kooli juhtimisega; (6) rahulolu sisekliimaga (hoolimine, head suhted, turvatunne);
ning (7) arvestamine Opilaste ettepanekutega. Oluliseks peeti ka dpetajate loomingulist
aktiivsust interpreedina, dpetajate kuuluvust organisatsioonidesse ning opilaskonna
rahvusvahelisust. Viimase olulisus on mérkimisvéérselt suurenenud UKrainast saabunud
oppurite osakaalu jarsu tdusu tottu. Samuti voib I Muusikakool oma olemasolevat moddikute
slisteemi tdiustada kaardistades Opilaste osavottu dppeaasta jooksul korraldatud kooli avalikel
kontsertidel. See on vajalik véltimaks olukorda, kus VII klassi joudnud dppur pole kogu

dpinguperioodi viltel saanud kordagi iiles astuda avalikul kontserdil. Oppimise ja arengu

perspektiivis on Tartu | Muusikakoolil arenguruumi juhtimis-strateegia valjatootamisel ning
tegevuskeskkonna kaardistamise vallas. Uhe vdimaliku arendusideena vdiks Tartu I
Muusikakool kasutada digitehnoloogiaid virtuaalse vastuvotuprotsessi korraldamiseks.
Samuti tahtsustasid analiiiisitavad muusikakoolid pidevat nootide, dppevara ning perioodika
uuendamist.

Tulenevalt asjaolust, et Eesti ca 100 muusikakoolist omavad kehtivaid arengukavasid
alla 10% koolidest, peab autor vajalikuks uurida lisaks ka iildhariduskoolide arengukavu.
Autor vottis kaardistada kdikide Tartu linnas tegutsevate pohikoolide, erivajadustega laste
koolide, nelja erakooli ning iihe riigikooli arengukavad. Uhtekokku vaatles autor 26 kooli
(LISA 9), mille dpilased kattuvad Tartu I Muusikakooli dppuritega. Analiiiisi teostades on
asutuste dokumente analiiiisides tunda riiklikult iihtse siisteemi jargimist, mistottu on
arengukavades késitletud valdkonnad ning moddikud valdavas osas identsed.

Koik vaatluse all olevad koolid on sOnastanud oma asutuse visiooni, missiooni,
eesmargid ning vadrtused. Arengukavades sisalduvad keskkonna analiiiis ning tegevuskava,

paljudel juhtudel on mairatud tegevusele ka konkreetne vastutaja. Uhtlasi vdib tddeda, et
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sarnasused Tartu I Muusikakooli olemasoleva tulemuslikkuse hindamise siisteemi ning
kéesolevas to60s analiilisitud Eesti muusikakoolide moddikutega on mérkimisvaérne.

Tartu I Muusikakooli siisteemi vordluses eristuvad iildhariduskoolid tugeva fookusega
sidusrithmade perspektiivile. Oluline moment eelmainitud perspektiivis on dpilaste
turvatunde kaardistamine ning vilistlaste tagasiside kogumine. Samuti soodustatakse
rahvusvahelistes koostoovorgustikes osalemist, mistdttu on itheks informatiivseks mdddikuks
ka rahvusvahelises koostoos osalevate dppijate arv. Eristuvaks momendiks on Opilaste
tagasisidestamine, mis domineerib kdigis tildhariduskoolide arengukavades. T66 autor usub,
et arenguvestlustel, koostoovestlustel ning seatud eesmérkide vahe- ja 10pphindamistel on
oluline roll nii dpilaste kui dpetajate arendamisel ning seda nii iildharidus- kui
muusikakoolide kontekstis.

Oppimise ja arengu perspektiivis pooravad Tartu iildhariduskoolid tihelepanu
Opetajate kvalifikatsiooninduetele vastavuse osakaalule, dpetajate to6distsipliinile,
kehtestatud juhendite tiitmise iihtlusele, Oppeaine sisu seostamisele praktikaga ja teiste
ainetega, Opetajate digioskuste tasemele, koolielu juhtimisel osalemisele, Opetaja hinnangule
kooli mainele ning dpetajate tervisekditumisele. Viimase osas peetakse jarge nii voetud
haiguslehtede baasil, kutsehaiguste esinemise ja psiihholoogilise ndu vajanud dpetajate
baasil. Jarjest enam v3ib kohata koolide arengukavades tdhelepanu osutamist puhke- ja

sportimisvdimaluste olemasolule v3i voimaldamisele.

2.3. Intervjuude analiiiis

Jargnev peatiikk annab iilevaate ekspertintervjuude tulemustest. Autor 1dhtub
tulemuste esitamisel tasakaalus tulemuskaardi rakendamise etappidest (joonis 3), alustades
tasakaalus tulemuskaardi loomise 1dhtepunktiks oleva missiooni, pohivéirtuste ning
tegevuskeskkonna analiiiisi (hetkeseis ja tulevikutrendid) tilevaatega, jatkates visiooni ja
strateegia kaardistamist ning 16petades moddikute esitamisega tasakaalus tulemuskaardi
neljas perspektiivis.

Intervjuude tulemustest selgub, et enamusel koolidest on kooli juhtimiseks loodud
arengukava, mille koostamise ajendiks on olnud rahastaja ndue. Eriti reguleeritud on Eesti
Muusika- ja Teatriakadeemia erinevate kvaliteedikontrolli siisteemide, tagasisidekiisitluste ja
arendustegevuste registriga, institutsionaalse akrediteerimise ning sadades lehtedes
aruannetega. Eesti Muusika- ja Teatriakadeemiale jargnevad Haridusministeeriumi poolt

kontrollitud kutsekoolid — endised Georg Otsa muusikakool ja Tallinna Muusikakeskkool,
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tanane Tallinna Muusika- ja Balletikool (MUBA). Tartu iildhariduskoolide direktorid
sOnavad, et ldhtuvad kooli juhtides dppekavast, tehakse jarjepidevalt sisehindamisi ning
jélgitakse arengukava tegevuskava. Forseliuse Kooli juht Jiiri Sasi lisab, et munitsipaalkoolis
on lisaks eelnevale loetelule oluliseks teejuhiks pohivaartused. ,, Siit peab olema viga selge
— ennastjuhtiva oppija kasvatamine, ise oppimine ja arenemine “, raagib Sasi (2023)
taiendades: ,, lisaks on veel oluline omada riskiplaani, et suudaks juhtida rahalisi iillatusi.

Pigem skeptiliselt suhtusid arengukavva muusikakoolide juhid Steiner, Otsing ja
Teppo. Viimane selgitas, et arengukava koostamine ei ole nende koolile mingit kasu toonud.
., Keila Muusikakooli eluriitm kujuneb kontsertide jirgi. Tegutseme loomingulises valdkonnas
ning ei sammu kindlas rajas. Soovime anda nii suure kvaliteedi ja panuse oma opilastele kui
voimalik — osaleda konkurssidel, musitseerida. Elu peab olema stambivaba. ** (Teppo, 2023)
Samal seisukohal on Steiner (2023): ,,on mingid sonad, aga kas me selle jirgi elame ja
kéiitume, on teine asi. On kohklused kas saame 4-5 sonalise vidrtuse skaalal toimida.
Arengukava koostamisel on entusiasm suur, ent hiljem ei tiideta seda. * Kdige kasulikumaks
dokumendiks igapdevase t66 juhtimisel peab Steiner oppekava. ,,Pikaajalise eesmdrgiga
asutuses nagu kool on vddrtuse tunnetus tuhmim. Projekti mottes on sdra ja ponevus iga
pdev. Nddalas Vviis matemaatika tundi ei suuda opilast erutada. Sama analoog on erialatunni
ja meistriklassi vahel. Uhtlasi eksisteerib kool ka pérast eesmdrgi saavutamist. Kui igal pool
muuta asju, siis ei juhti midagi - seetottu peaks visioneerivad eesmdrgid olema limiteeritud.
(Steiner, 2023)

Piret Rips-Laul (2023) rasgib, et kuigi arengukava protsess viiakse 1abi iildjuhul
omavalitsuse survel, on selle tiditmine nii monelegi koolile kaasa toonud positiivseid
tagajargi. ,,Muusikakoolid kes on kirjalikult eesmdrgiks votnud opetaja palkade tostmise
tildhariduskooli opetajaga samale tasemele, on selle saavutanud. Voru muusikakool on
arengukava eesmdrkidest lihtuvalt uuendanud oma instrumentaariumit ning seda edukalt,
taiendab Rips-Laul (2023). Jiiri Sasi peab oluliseks entusiastliku, sdrava, tugeva
veenmisoskuse ning energilise Oppealajuhataja olulisust juhtkonnas. Tartu Forseliuse kooli on
kirjeldatud omadustega dppejuhiga Onnistatud ning sellest 1dhtuvalt sujub kooli arengukavade
ja tegevuskavade koostamine aga ka huvigruppide (dpilaskogu, vanematekogu, hoolekogu)
kaasamine lenneldes. ,,Ettevaatlik peab olema iile-juhtimise eest, mis voib opetajad libi
poletada.* (Sasi, 2023)

Poder (2023) peab asutuse eestvedamisel kdige olulisemaks visiooni, selget sihti ning

eesmarkide seoseid eelarvega. Teda tdiendab kolleeg Saluste (2023) ,, Ametnik ei née, mis
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toimub kooli sees. Usaldame koolijuhte, kes tunnevad oma valdkonna spetsiifikat. Tartus on
Juhtidel viga suur otsustusvabadus, keegi ei taha neid mikromanageerida. “ Endise Tallinna
Georg Otsa Muusikakooli direktor Ivo Lille sai koolijuhiks ajal, mil tema eelkaija oli
usalduskriisi tottu ametist vabastatud. Koolijuhi esimesi aastaid kirjeldades sonab Lille
(2023) jargmist: ,, Alustasime arendusringiga — kaardistasime vajadusi, tulevikutrende,
tegime pohjaliku keskkonnaanaliiiisi vordluses muusikamaailmaga Eestis ja mujal. Koige
kauem vottis strateegias aega kiisimus — ,,miks me oleme? “, ehk saada fookusesse opilane.
Intervjuus autoriga jagab Lille pikemalt kogemust struktuurimuutustest, koolikiusamise
viljakutsetest ning peamistest eesmérkidest koolis. Kogu direktori rolli vatab Lille kokku
sonadega: ,, Strateegiast seinal ei ole mingit kasu, kui inimestega ei suhtle. Oma kirjaliku t66
planeerisin varahommikutesse ning iilejdcdnud 90% ajast toimus pidev suhtlemine. Kui tahad
inimesi suunata tihisele eesmdrgile, siis pead pidevalt rddkima. * (Lille, 2023)

Strateegilise juhtimise protsessi kirjeldamisel Eesti Muusika- ja Teatriakadeemias
toonitab Ivari Ilja kahte momenti. Esiteks tootajate kaasamine kooli tuleviku nédo
kujundamisse, mis on oluline ja vajalik, ent ,, selleks, et olla kaasatud peab endast ka mingit
intellektuaalset energiat voi aega andma, mille peale vastatakse tavaliselt — pole aega “ (llja
2023). Teiseks toonitab Ilja arengukava, visiooni ja kommunikatsioonistrateegia rolli
juhtimises, mille puudumine muudab juhtimise ekslevaks. ,, Meil on oma valdkondlikud
traditsioonid, mingi kohutunne, aga strateegia kalla tegutsemine, tootamine ja mottetoo
annab kindlama suuna. See on dokument, mis matkajal on nagu kaart. Ta annab asutusele
suuna, aitab vddrtused paika panna, aitab mingiks ajahetkeks voi ajaperioodiks suuna ette
ndidata. On eriti hea, kui tead mis on organisatsioonis hea ja mis vajab arendamist. Uhtlasi
voimaldab see prioritiseerida osi, mis on norgemad ja mis vajavad tdiendavat
tihelepanu. “(llja 2023)

460 Eesti loomesektori organisatsiooni juhti kiisitlenud Sassi & Haldma (2022)
jareldavad, et kdige olulisemad véljakutsed, millega loomesektori organisatsioonid Eestis
silmitsi seisavad, on seotud finantsjuhtimise ja strateegilise planeerimisega. Samuti niitasid
autorite poolt 1dbi viidud uuringu tulemused, et neis loomesektori organisatsioonides, kus
analiiiisi ja aruandlust peeti vdljakutseks, suure tdendosusega ei vorreldud saavutatud
tulemusi seatud eesmérkidega. Lisaks jareldasid autorid, et ,,hindamises [tulemuslikkuse,
autori kommentaar] kohklevates* loomesektori organisatsioonides valitseb loominguline
vabadus, otsustavad orgniastsioonid oma tulemuslikkust hinnata, ning ellujddmisprobleemid

mingisid selles suhtes modereerivat rolli. (Sassi & Haldma, 2022)
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Intervjuudest selgub, et kdikides Oppeasutustes on dpetajate informeeritus asutuse
eesmirkidest olemas, ent see ei tdhenda automaatselt nende jargimist. Timo Steiner mérgib,
et 100% Opetamisele piihenduvatest tootajatest on vanuses 60+. ,, Isegi osakonnajuhatajate
tasanadil leida inimest, kes oleks suure piihendumusastmega siin koolis, on raske. Tootajate
sidumine organisatsiooniga on viga keeruline ja see pingutus neid kaasata ei ole seda vdiirt.
Opetaja autonoomsus on oluline, samuti kiisimus noudlikkuses — kas pidev néudmine on
tarvilik ja kui palju peaks noudma? “ (Steiner, 2023) Rips-Laul (2023) kinnitab, et kooli
eesmarkidest informeeritus Voru muusikakooli Opetajate seas on védga hea. Tartu Mart
Reiniku Kooli direktor toob vilja eristuva momendi, kus kooli muusikadpetajate huvid
lahknevad kooli ootuste ning sidusrithmade (Kooriiihing ja Laulu- ja Tantsupeo Sihtasutus)
vahel: ,, Kooli poolt on muusikutele edastatud palve pakkuda opilastele muusikategemisest
roomu. Korgkultuuri tahe tapab muusikatahte dra. Ma ei imesta, miks Eestis hddbub poiste-
ja meestelaul, “ sdnab Odpik (2023).

Ka Lille (2023) kogemus Georg Otsa muusikakoolis eristub ametikaaslaste taustal.
Organisatsiooni suunamiseks dpilaste ja Opetajate sonastatud ,,unistuste kooli* loomise
suunas jittis Lille dpilaste kanda. ,, Opetajad ei votnud uutest metoodikatest tuld ning seetottu
koolitasime hoopis opilasi, kes muutusid noudlikumaks oma opetajate suhtes ning niigisid
neid arengule. Protsessis oli oluline roll vahe- ning loppeesmdrkide tditmisel, aga ka
protsessi vajalikkusest arusaamisel.

Eesti elukestva dppe strateegia 2020 (2014) sonastab Opikésitust toetavad muutused
koolikultuuris, mis muuhulgas tdhendab muutusi toetavat eestvedamist ja koolielu korraldust
ning koostdod soosiva keskkonna loomist. See tdhendab kdige muu hulgas ka haridusasutuse
kui terviku kujunemist dppivaks organisatsiooniks, kus fookus on suunatud kdigi osapoolte
Oppimisele ja efektiivsete koostoomudelite rakendamisele. Samuti kdigi osapoolte jaoks
eesmargi mdistmist ning eesmargi poole piitidlemist. (Eesti Haridus- ja Teadusministeerium,
2014)

Intervjuude kéigus vilja toodud tulemuslikkuse hindamise moddikud haridusasutuses on

koondatud tabelisse 7.

40



TULEMUSLIKKUSE HINDAMINE JA JUHTIMINE TARTU | MUUSIKAKOOLI

NAITEL
Tabel 7
Intervjueeritavate jaoks olulised tulemuslikkuse hindamise méodikud haridusasutuses
Sidusgruppide perspektiiv Finantsiline perspektiiv
- Opilaste edukas kontsert-tegevus - Oppekohamaksumus
- Oppijate arv samast perekonnast - Lisarahastus
- Panustatud uute ideede arv * sponsorlus
- Opetajate todalane koormatus * projektid
- Siindivus ja kooliminejate arv * annetused

- Piirkonna laste osakaal

- Vaimne dhkkond

- Opetaja rahulolu kooliga
- Lastevanemate tagasiside
- Viljalangevus

- Ligipdisetavus

- Erialade iihtlane tdituvus

- Opetajate kvalifikatsioon

Sisemiste protsesside perspektiiv Oppimise ja arengu perspektiiv
- Juhtimise efektiivsus - Publiku uuring
* Tootajate tagasisidestamine - Viljapaistvus
- Opetamise efektiivsus - Keskkonnasiistlikkus

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal

Kdige suurema tdhelepanu all on intervjuude pShjal sidusgruppide perspektiiv ning
seda eelkdige Opilaste ja Opetajate kontekstis. Kirsi (2023) toob vilja Otepdad Muusikakoolis
kasutatavad, teiste koolide taustal eristuvad jirgmised moddikud: (1) dppijate arv samast
perest, kes saavad kohaliku omavalitsuse poolt dppemaksusoodustust; (2) kooli arengusse
panustatud uute ideede arv; (3) piirkonna siindivuse ja kooliminejate statistika kooli
oppetegevuse planeerimiseks; (4) dpetajate tegeliku tookoormuse moddik nii majas sees, kui
koiksuguste lisaprojektide pinnalt.

Piirkonna laste Gppima asumist kodukoha kooli ning sellest tulenevat klasside taituvust peab
oluliseks ka Sasi (2023), tdiiendades loetelu lastevanemate tagasiside ja meelestatuse

mdodikutega, aga ka moodikutega Opetaja rahulolu kohta kooli ja koolijuhiga — ,, kas dpetaja
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on kaasatud, abistatud, tema motetega arvestatakse, rahulolu palgaga, téokorraldusega,
kolleegidega, juhtimisega “.

Steiner (2023) sdnab, et muusikaharidust andvas koolis on konkurents alati tahtlikult
vOi tahtmatult olemas. Seetottu on oluline keskenduda vaimse dhkkonna kaardistamisele.
Vaimse rahulolu mddtmise vajalikkust toonitab ka Odpik (2023) tiiendades: ,, k6iki vaimseid
probleeme ei saa hullu iihiskonna kaela ajada, vaid vaadata et me ise seda ei stivendaks. *
Steiner (2023) pakub viélja viie kuni kuue parameetriga raamistiku loomise dpetajate
tulemuslikkuse hindamiseks, millest poole tditmisel voiks dpetajaid premeerida. Kindlasti
peaks liheks parameetriks olema distsiplineeritus.

Keila muusikakool hoiab fookuses opilaste motiveeritust, et viljalangevus ei oleks
liiga suur. Jarjest enam peetakse oluliseks ligipddsetavuse tagamist litkumis- ja
intellektipuudega Opilastele.

Lille (2023) toob vilja kaks olulist momenti — erialade iihtlane taituvus ning vilistlaste
tagasiside. Viimaste kohta tehti Georg Otsa muusikakoolis seiret iihe ja viie aasta moodudes
parast 10petamist. Uuriti edasidppijate arvu, oma erialal voi valdkonnas tegutsejate arvu ning
eriala vahetanute osakaalu.

Sisemiste protsesside perspektiivis toovad Sasi (2023) ja Lille (2023) vélja sarnase
lahenemise Gpetamise efektiivsuse ja juhtimise tdstmiseks. Nimelt jargib Forseliuse Kool
sdjavielist siisteemi, kus juhtimise hierarhia on iiles ehitatud jao, jaoiilema ja riihmaiilema
kdsuahelale. ,, Vahetu juht, kes on mentor ja usaldusisik, peab korra néidalas oma
hoolealustega rdidkima muredest ja arendustest. Téotajad peavad tundma, et nende elust
voetakse osa ja avaldatud motted jddvad konfidentsiaalseks. Sama siisteemi rakendatakse ka
Swedbankis. ““ (Sasi, 2023) Lille (2023) ehitas Georg Otsa Muusikakooli juhtimis-siisteemi
iiles analoogselt riigikaitseakadeemiale ehk UNESCO viirtusahela ringile: ,, Kui tuleb kone,
siis peab alati keegi olema valmis minema kooli esindama. Toimisime nagu meil oleksid
viiikesed ettevotted. Selle tulemusel tousis kooli omatulude maht nii mérkimisvddrselt, et sain
riiklikul tasandil hoiatuse mitte nii suures mahus raha teenida. Kool peab eeskitt
oppetegevusele keskenduma.

Uhe erisusena tulemuslikkuse hindamisel muusikakoolides toovad intervjueeritavad
(Rips, 2023; Kirsi, 2023) vélja dpilaste dppeedukuse, mida peab hindama reaalsete oskuste ja
eksperthinnangute baasil. ,, Opetajate hindamis-strateegiad on viga erinevad — on dpetajaid,
kes hindavad ainult 5-tega. Uksikud julgevad laduda 2-sid, andmaks mdéirku, et me ei kdi siin

niisama lobisemas * (Kirsi, 2023). Rips-Laul (2023) tdiendab, et: ,, oleme ennegi Voru
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Muusikakooli iile votnud laitmatu tunnistusega opilasi, kelle tegelik suutlikkus hiljem ei vasta
meie pohiosakonna kriteeriumidele.* Otsing (2023) ldhtub dpilaste erialaste oskuste
hindamisel juhtlausest — ,,tdde selgub laval®.

Eraldi peatusid intervjueeritavad konkurssidel osalemise ja voitude arvestamisel kooli
tulemuslikkust niitava méddikuna. ,, Opilastega tunnis pilliharjutamine ei ole muusikakooli
eesmdrk — meil on kindel kord kuidas ja mida mdngida ning mis tingimustele peab opilane
vastama. Voru muusikakool toetab konkurssidel kdimist, seal peab osalema, “ raagib Rips-
Laul (2023). PISA andmetele toetudes nditavad Woessmann et al. (2007), et Opilaste
edasijoudmise tase on kdrgem standardsete I6pueksamite korral. Need vdivad ergutada
Opilasi korgetasemeliseks soorituseks. Nad leidsid ka tdendeid selle kohta, et dpilased tulid
paremini toime, kui nende koolidel oli kohustus aru anda teatavatele standarditele vastavate
tulemuste saavutamisest. Ka Teppo (2023) soosib konkurssidel osalemist, mis annab tema
hinnangul olulise tagasiside direktorile dpetaja t66 hindamiseks ning loob vordlusbaasi teiste
muusikakoolidega. Keila muusikakoolis on konkursitulemused seotud ka
tulemustasustamisega.

Steiner (2023) jadb konkursside olulisust kommenteerides neutraalseks, lisades et
poistel on konkureerimine rohkem veres, kui tiidrukutel. Seega ei tasuks nende silinnipérast
entusiasmi parssida. Samas lisab ta, et ,, maailma areenidel tuntud helilooja Erkki-Sven Tiiiir
el kdinud kunagi konkurssidel ““ (Steiner, 2023). Lille (2023) tugineb teadusuuringutele mis
titlevad, et konkureeriv dhkkond on kdige halvem dppimiseks. Lisaks toob ta konkursside
taustal vilja puuduliku tagasi- ja edasisidestamise oskuse kogu valdkonnas. ,,Konkursi
jdrgselt saab tagasisidet heal juhul opetaja, kellelt see info veel harvem opilasele edasi
kandub, radgib Lille (2023).

Tartu Linna huvihariduse ja -tegevuse valdkonna juht sonab, et kultuuriosakonnas
konkursivoitude alusel dppeasutusi ei hinnata. ,,Lapsi ei ole motet peedistada nui-neljaks.
KOVi eesmdrk ei ole Paavo Jdrvisid toota — see ei ole moistlik. Me vaatame pigem mida
muusika teeb meie ajuga — seosed opieduga koolis, panus kultuuri: publiku kasvatamine,
ptisivus, valdkonna eest seismine, vddrtuste loome. Viga tore kui tuleb oma ala staare — see
on igas valdkonnas nii, et moned sdravad eredamalt. Aga neid on alati iiksikud ja nii see
piiramiid peabki olema. Opetaja peab niigema millist noort mismoodi toetada — keda panna
ansamblisse, keda alternatiivsesse suunda ja keda tasub professionaalsele elule suunata.

Konkursivoidud on liihipersektiivi vaade, pigem tuleb keskenduda koolikultuuri loomisele. *
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Samal meelel on Sillamaa (2015) viites, et huvikooli ainueesmaérgiks ei ole mitte
koolitada tulevasi tippmuusikuid 14bi eelkutsedppe, vaid anda panus inimese terviklikku
arengusse 1dbi muusikadppe, piitides neid kasvatada kultuursemateks, avatumateks ning
intelligentsemateks kodanikeks, kes kdivad ise kontsertidel ja suunavad oma lapsi muusikaga
tegelema.

Finantsilise perspektiivi moddikute osas peab Sasi (2023) oma pikaajalise kogemuse
varal koige olulisemaks, et koolil ei oleks tilekulu ning kui selline olukord tekib, siis omataks
plaani kuidas seda katta. Poder (2023) viidab, et peamine moddik on dppekohamaksumus
ehk eelarve suhe Opilaste arvu. Ka lisarahastuse kaasamine on moddik, ent kas hea vai halb —
see sOltub olukorrast. ,, Tuleb balansseerida oma usinust. Iga projekt on vastavate
noéudmistega ning siin peab asutus motlema, kas ta suudab neile vastata, kas saavutatakse
sonastatud eesmdrk ning kas see asutuses midagi muudab. On olnud juhuseid, kus
projektirahastust ei jouta dra juhtida. Mul puudub kogemus projektide ebaonnestumise ning
raha tagasi néude osas, ent ka sellega peab projekti palneerides arvestama. ““ (Pdder, 2023)

Eelkdneleja peab vajalikuks tdiendada, et omavalitsuse poolt antud eelarve teeb
laisaks ning seda eriti Eesti vdiksemates piirkondades. Sama arvamust jagab Saluste (2023),
kelle sonul paistavad munitsipaalkoolid silma vdhese innovatsiooniga — ,, tdna on véimalusi
oluliselt rohkem kui dra kasutatakse. “ Niiteks Voru Muusikakool on riiklikult eesrindlik
muusikateoreetiliste Oppematerjalide loojana — seda nii eksamite, toovihikute aga ka
helisalvestiste tootjana. Paraku toonitab Rips-Laul (2023), et sellise tegevusega on suur oht
pankrotti minna ning sellisele tegevusele lisatulu teenimine iiles ehitada on idealistlik ootus.
Kiill aga on V&ru Muusikakool ainus, kes koostdos kohalike ettevotjatega on annetuste ja
sponsorrahastuse kaasamise kaudu uuendanud oppetegevuseks vajalikku instrumentaariumi.

Tabelis 7 vilja toodud dppimise ja arengu perspektiivi moddikud baseeruvad samuti
Voru Muusikakooli kogemusel, kus 1dbimdeldud turundus- ja reklaamtegevus on tostnud
kooli kultuurikandja staatusesse ning selle vilju tuntakse nii kooli I klassi vastuvotul,
esinemispakkumiste rohkuses, projektirahastuse otsustes, esinduskollektiivide véljapaistvuses
ning 100%-lise publiku tdituvusega kontsert-tegevuses. ,, Meie kontserdid on nii populaarsed,
et viimasel ajal ei tee me isegi enam plakateid. Inimesi kontserdisaali seisma kutsuda ei ole
moistlik,” kommenteerib Rips-Laul (2023).

Koik intervjueeritavad koolijuhid kinnitasid kollektiivsete koolituste 1dbiviimise
vajalikkust oma asutuses. Eristusid Tartu I Muusikakool ja Keila muusikakool, kus opetajad

osalevad individuaalsetel koolitustel. Koolituseelarve rohkusega paistab silma Véru
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muusikakool, kus pedagoogilis-psiihholoogilistel teemadel korraldatakse koolitusi kaks korda
aastas (enne aastavahetust ning parast kooliaasta 16ppu). Lisaks kollektiivsetele koolitustele
suudab kool eelarvest kinni katta ka pedagoogide individuaalsed koolitused — ca 700€
maksvad Suzuki voi hiljuti Maltal toimunud keelpillidpetajate koolitused. Individuaalsetel
koolitustel osalemist finantseeritakse eelkdige tdiskoormusega tootavatele dpetajatele.

Tartu Forseliuse Koolis, Otepda Muusikakoolis ja Mart Reiniku Koolis korraldatakse
majasiseseid ja -viliseid koolitusi kogu personalile. Otepdd muusikakooli direktor julgustab
ja toetab ka Opetajate kraadidoppes osalemist. ,,Tdnavu kevadel lopetab 50ndates eluaastates
kolleeg magistriopingud. Elame talle kogu personaliga viga kaasa — nii asenduste, kui
moraalse toe kaudu, “ lausub Kirsi (2023). llja (2023) peab magistrihariduse olemasolu
miinimum ndudeks todtavale dpetajale, tdiendades: ,,vdhemaga ei tohiks iildse laste
ldhedusse lasta. Millisest professionaalsusest voi huvi piisimisest saame rddkida iile jala
juhendamisel.

Eelnevate pinnal eristub Keila muusikakool, kus kollektiivseid koolitusi ldbi ei viida.
Koolijuhi sonul on kodige tulemuslikumaks reaalsusel pohinevad koolitused ehk
meistrikursustel osalemine. Seda mdtet kommenteerib Lille (2023): ,,Opetajad tahavad
koolitusi nagu meistriklassid ja workshopid. Nende kasutegurit on raske moota. Minu soov
oli, et nad koolitaks end valdkondades, milles nad on nérgad. ** Lille hoidis fookuses
juhtimisteemad sooviga kasvatada koolist uus polvkond juhte: ,, arendasin vélja 10-liitkmelise
grupi, kellele tegin pidevalt juhtimiskoolitusi, arvukalt vestlusringe, lugesime tiheskoos
raamatuid, kuulasime PodCaste ning kaasasime protsessi teadlasi (Jaan Aru ja Grete Arro).
Osalesin ka ise koik neli aastat Haridusministeeriumi ja Innove koolijuhtide
haridusinnovatsiooni opetajate toetamise ja mentorlusprogrammides. Eluliselt on nii vajalik,
et ma ei juhi, vaid olen up-to-date. “ (Lille, 2023)

Egle Rumberg viidab, et koolijuhtidena ei tohiks keskenduda dpetajate
individuaalsele arengule vaid organisatsioonikultuuri loomisele ja organisatsioonikultuur
peab olema rajatud igapdevasele Oppimisele ning kasutama hindamist Sppeprotsessi
taiiendamiseks ja tugevdamiseks (Lille, 2021). Hargreaves, Boyle, & Harris (2014) toovad
vilja koostdise tegutsemise, kui iihe lahenduse seotuse suurendamiseks. Ott Pérna (2014)
véidab, et uuenduste tagamiseks on vaja rakendada seda viirtustavaid strateegiaid ning
tagada tippjuhtide piihendumus ja toetus, keskjuhtide avatud motlemine ja isiklik eeskuju

uuenduslikul juhtimisel.
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Teadlased (Elmore, 2008; Mulford, 2003) véidavad, et koolijuhi olulisim funktsioon
on soodustada ,,organisatsiooni dppimist, see tdhendab luua koolis voimekus headeks
saavutusteks ja pidevaks edasilitkumiseks, arendades to6tajaid, luues Shustikku ja tingimused
kollektiivseks dppimiseks ning andmete 1dbimdeldud kasutamise abil parandada dppekava ja
Opetamist (viidatud 1dbi Pont et al., 2008). Fullan (2018) toob koolijuhti kirjeldades vélja
juhtimisvéimed, mis on juhtimisfunktsioonide iilesed ning peaksid koolijuhti iseloomustama
kui juhtoppurit. Nendeks on: (1) asjakohaste teadmiste rakendamine; (2) keerukate
probleemide lahendamise oskus; (3) suhtumist viljendava usalduse iilesehitamine ehk
koolikultuuri loomine.

Tegevusniitajaid ei tohiks kasutada ainult ebadnnestumiste vélja toomiseks, vaid neid
tuleks kasutada ka positiivsete saavutuste reklaamimisel. See on aga eesmirk, millega paljude
asutuste juhid ei arvesta. Samas on see oluline nii edu tdestamiseks, tdiendavate
ressursieralduste saamiseks kui ka klientide, huvigruppide ja to6tajate lojaalsuse tagamisel
ning tunnetuse saamisel véljastpoolt organisatsiooni. Samuti peaksid kdik organisatsioonid
enda saavutusi tdhistama. Sellised rituaalid seovad inimesi ning annavad neile
iihtekuuluvustunde ja motiveerivad tulevikus saavutama veelgi paremaid tulemusi. (Liblik
2014)

2.4. Ettepanekud Tartu | Muusikakoolile tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise
siisteemi arendamiseks
Léhtudes tasakaalus tulemuskaardi rakendamise etappidest (joonis 3) ning
dokumendianaliiiisi ja ekspertintervjuude ldbiviimise kdigus saadud teabest, on autori

ettepanek Tartu | Muusikakoolil sonastada oma organisatsiooni vaartused millest juhinduda

ning visioon, kuhu tahetakse jouda. Nagu viitsid Lehtmée (2023) ja Mattus-Asson (2023), on
Tartu I Muusikakooli juhtimise suund ning eesmérk ebaselge. Uue juhtimissiisteemi
véljatootamiseks voiks kasutada kdesolevas t60s tutvustatud tasakaalus tulemuskaarti, mis
asetab keskmesse strateegia ja visiooni. See aitab seada eesmargid ning eeldab, et inimesed
muudavad oma kéitumistavasid, et seatud eesmérke saavutada. Tulemuskaardi kujundamisel
on ldhtutud sellest, et see paneks kogu organisatsiooni iihise visiooni poole piitidlema.
(Kaplan & Norton, 1992)

Uldhariduskoolide juhtidele on kohustuseks regulaarne sisehindamine, mis on
Oppeasutuse juhtimise liheks osaks Oppiva organisatsiooni loomiseks ning parima

opikeskkonna kindlustamiseks oppijatele (Eesti Haridus- ja Teadusministeerium, n.d).
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Lehtmaie (2023) sonul ei ole Tartu I Muusikakoolis readpetajal voimalik koolielu tegemistes
kaasa rddkida. Sama kinnitab Mottus-Asson (2023) tdiendades, et kaasatus ja informeeritus
majas on véike: ,,Ma ei tunne, et ma olen osa kollektiivist. Tahaksin rddkida teemadest, mis
mojutavad koolielu. Peaksime oppima omavahel suhtlema. “ Koolijuht Otsing (2023) sonab,
et ,, Iga jabura méttega voib igal ajal minu juurde tulla.

Eesti Haridus- ja Teadusministeerium kohustab koolidel hinnata dpikeskkonna arengut ning
oppijate tulemuslikust kindlustavate eesméarkide tiitmist sisehindamise kaudu, milles on
olulisteks osapoolteks dpetajad, Opilased, muu personal ning ka koolivalised huvigrupid

(eelkdige lapsevanemad) (Eesti Haridus- ja Teadusministeerium, n.d). Sisehindamisi ja

arenguvestluste labiviimist ei ole koolis rakendatud, kuna Otsing (2023) sdnul on

arenguvestlus ks suur jutt, kus tegu ei ole. Meil on liiga palju juttu ja vihem tegusid. *
Sassi & Haldma (2020) uuringu tulemused viitasid loomesektori organisatsioonides
laialt levinud eeldusele, et huvirithmade esindajad peaksid andma tagasisidet omal algatusel,
ilma et loomesektori organisatsioonid seda sihipéraselt koguksid. Eelnev véide on kéesolevas
to0s kasutusel pohjusel, et autor nideb tugevat seost muusikakoolide ning loomesektori
organisatsioonide vahel. Ettepanekus Tartu | Muusikakoolile toetun Lille (2023)

veendumusele: ,, Kui tahad inimesi suunata iihisele eesmdrgile, siiS pead pidevalt rddkima. **

Samuti soovitab too autor Tartu | Muusikakoolil analtuusida oma kooli juhtimise struktuuri

ning usaldada osakondade juhtidele enam juhtimisega seotud iilesandeid.

Tartu I Muusikakooli olemasolev tulemuslikkuse hindamise siisteem on Eesti
muusikakoolide ning Tartu iildhariduskoolide taustal vordlemisi eeskujulik. Jargnevalt teeb
autor moningad ettepanekud olemasoleva tulemuslikkuse hindamise siisteemi tdiustamiseks

koondatuna tasakaalus tulemuskaardi nelja perspektiivi.

Sidusrithma perspektiiv

Tartu I Muusikakoolil on ilus traditsioon juuni alguses korraldada dpilaste ja Opetajate
tanuiiritus kooli aias. Formaat loodi sooviga tdnada, tunnustada ja motiveerida edukaid
dpetajaid, dpilasi ning nende vanemaid. Opetajate tunnustamiseks kohalikul ja riiklikul
tasandil on vaja vastata hariduspreemiate kandidaatidele seatud korgetele tingimustele, mis
luuakse kasikdes Haridusministeeriumi suunistega dpetajate padevusele. Paraku ei vasta
enamus Tartu I Muusikakooli to6tajatest nendele kriteeriumidele, mistdttu soovitab t66 autor

koolil luua preemia majasiseselt viljapaistva tdotaja tunnustamiseks ning seda toostaazi,

tulemuslikkuse, eeskuju voi monest muust kriteeriumist 1dhtudes.
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Tekitada kooliperes iihine arutelu dpilaste dpiteekonna kujundamise voimalustest,

meetoditest, paindlikkusest ning luua kooliperes iiheselt mdistetavad hindamiskriteeriumid.

Sellest tulenevalt planeerida koolitusi ning soodustada avatud suhtlust pedagoogide ja

lastevanemate vahel, viltimaks pingeid erinevate nigemuste, Oppemeetodite ja -votete ning
lapsega suhtlemise asjus. Nagu iitleb intervjuus Mottus-Asson (2023): ,, Oppemetoodikad
peavad olema uued, kuigi ise oleme vanad.

Muutunud keskkonna tingimustes on vajalik kriitiliselt iile vaadata t6dlepingutes

sisalduvad ootused koolipersonali to6le. Uued vajalikud valdkonnad nagu reklaam- ja

turundus, projektide Kirjutamine ja juhtimine, tunnustamine, kontserdi-, konkursside ja
festivalidekorraldus, inventari, tarkvarade ja litsentside haldus on jark-jargult koondunud
ithe-kahe tootaja Olule tekitades aeg-ajalt torkeid pohitdods, ohu ldbipdlemiseks aga ka tdrked
protsesside toimimises vastava isiku puhkusel viibimise korral.

Uhtlasi vajab Tartu I Muusikakoolis reguleerimist osakonnajuhatajate roll osakonna

t00 kujundajana, mentorina uutele tootajatele ning lastevanematele, dppekava arendajana,
kooli eesmérkidele kaasa aitajana. Autor nideb just osakonnajuhatajatel méaéravat rolli
osakonna t60 tohustamisel.

Lehtmaée (2023) sdnab, et ,, opetajate distsiplineeritus ja piihendumus on vdga erinev
ning see peab muutuma. Tunde jdetakse salaja dra, tehakse oluliselt liihemalt kui

ettendihtud. “ Vajadusest tohustada protsessijuhenditest ning iihistest kokkulepetest

Kinnipidamist kdnelevad ka viimase kolme aasta dppendukogude protokollid. Autori soovitus
on vastavad moddikud nagu: direkori hoiatuste/késkkirjade arv; dpetajaeetika vastu
rikkumiste osakaal; dpetajate toodistsipliin; ning kehtestatud juhendite tditmise tihtlus votta

tahelepanu alla ning siduda Opetajate tootasustamisega.

Sisemiste protsesside perspektiiv

Tooplaanide analiilisi tulemusena saab jareldada, et koige aktiivsem osakond on
puhkpilliosakond. K&ige suurema Gpilaste arvu ja véljapaistvamate konkursitulemustega on
Tartu | Muusikakoolis klaveriosakond, kus aga dpetajate aktiivsus ja tulemuslikkus on viga
varieeruv. Tagasihoidlikult paistavad silma laulu- ja kitarriosakond ning puhkpilliorkester.

Soovitus on jélgida Gpetajate ja Opilaste lihtlasemat kaasatust ning panustatust kooliga seotud

iiritustesse 1dbi ,,0ppeprotsessis aktiivse osalemise moddiku. Sellekohase lilevaate omamine
voimaldab mitmekesisemalt kontserdikavasid koostada, populariseerida erialasid ning

vastavaid instrumente ja tagada igale opilasele voimaluse musitseerida véljaspool kooli.
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Vottes eeskuju tildhariduskoolidest, soovitan ka Tartu I Muusikakoolis tegeleda

psiihholoogilise toe pakkumisega Opetajatele aga ka iildisemalt tervislike eluviiside

harrastamisele suunamisega (uni, vaimne balanss, toitumine).
Oppevdlgnevuste seas laiuvad silmatorkavalt madalad dppetulemused ning

puudujddgid muusikaajaloos. Autor soovitab vélja selgitada madalate tulemuste pdhjused

kaasates vastavaid osapooli. Uhtlasi tuleb kriitiliselt hinnata muusikaloo dppekava, selle rolli
tanases tihiskonnas ja pingutes ning nende omavahelist seostatust.

Tartu I Muusikakooli dppeinfosiisteemi peaks tdiendama kirjalike memode,

dokumentide, juhiste ning protokollidega. Hetkel on dpetajate informeeritus kooli tunni- ning

tooplaanist, Oppetdd protsessidest ning muudatustest viike. Dokumendid on tdotajatele
kittesaadavad suurte limiteeringutega ning viahesed avalikult kittesaadavad materjalid on
jaotatud erinevatele platvormidele, mis on kasutajale ebamugav ning ei voimalda operatiivset
torgeteta toovoogu.

Propageerida keskkonnasédstlikke eluviise sorteerides olmepriigi ja taarat ning kandes

hoolt elektrienergia tarbetu kulutamise eest.

Koolipere kaasabil positsioneerida kooli pakutavate erialade ja dppevormide

kaasaegsust ning vastavalt tagasisidele tiiendada dppevorme ansambli- ja orkestriGppe aga ka

erinevate ,,mitte-klassikaliste* erialadega. Leida voimalusi formaal- ja mitteformaalhariduse

aga ka noorsoot66 16imimiseks Tartu I Muusikakooliga ruume jagavate pohikoolides

(Ilmatsalu Pohikoolis ja Tartu Karlova Koolis).

Finantsiline perspektiiv

Olla aktiivne lisaraha kaasaja stipendiumide, toetuste ja projektirahastuste kaudu.

Oppimise ja arengu perspektiiv

Ettepanek arendada vilja kooli tunnus-iiritus: joulukontsert, lauluvdistlus, Eesti

Vabariigi aastapdeva kontsert voi moni muu, mille najal juurutada ja tosta oma kuvandit
linnas, pakkudes atraktiivset koosmusitseerimise voimalust koos valdkonna tipp-artistidega
kaasates heli- ja valgusvoimekust, millega Gpilastel igapdevane kokkupuutepunkt puudub.

Voimalusel laiendada huvitegevuse kiattesaadavust erinevatele segmentidele: beebi-

ja viikelaste muusikalise tegevuse arendamine, tdiskasvanutele suunatud ringitegevusega
alustamine, muusikaliteatri produktsioonide loomine, néituste ja pillilaagrite korraldamine

ning muusikaproduktsiooni ja kultuurikorralduse dppe véljatodtamine.
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Héadavajalik on regulaarne tdienddpe, eriti pedagoogilis-psiihholoogiliste teadmiste

vallas (nt esinemisdrevusega toimetulek, andekate laste toetamine, mitte-eesti keskkonnast
périt noorte toetamine jne) aga ka valdkondliku teaduskirjandusega kursis olek ning dpetajate
omavahelise teamiste jagamise propageerimine.

Eelneva taustal on oluline meeles pidada, et tulemuslikkuse juhtimise siisteem peaks
olema diinaamiline ja tasakaalustatud ning jdlgima arenguid ja muutusi
organisatsioonivélistes ja -sisemistes tegevuskeskkondades (demograafiline situatsioon,
riiklike dppekavade areng, dpetajate kvalifikatsioon, tdiendkoolitusvajadus, Opilaste
opitulemused jne). Nii nagu muutuvad tegevuskeskkond ja organisatsioonid ise, on vaja
muuta ka tulemuslikkuse juhtimise siisteemi, et sdilitada nende asjakohasust ja kasulikkust, et
arendada oma juhtimist muutustele reageerivaks ja selle abil jatkusuutlikkuks. (Tiirk et al.,
2011).

Lihtudes dokumendianaliiiisi ja ekspertintervjuude tulemustele teeb t66 autor
ettepaneku Tartu | Muusikakoolis kasutada jargmisi (LISA 10) tulemuslikkuse hindamise
moddikuid:

- Sidusriihmade perspektiivis keskenduda: (1) klientide (Opilaste) rahulolu tagamisele; (2)

oppekvaliteedi tagamisele 14bi dOpetajaskonna kvalifikatsiooni ja eeskuju, dppe paindlikkuse
ning lisandviirtuse mdotmise; ning (3) kooli tulemuslikkuse ja reputatsiooni tagamine 14bi
opilaskohtade tdituvuse, Opilaste edukuse, koolilopetajate edukuse, vilistlaste seotuse kooliga
ning ligipddsetavuse kaardistamise.

- Sisemiste protsesside perspektiivis keskenduda kooli efektiivsuse tagamisega seotud

moddikute kaardistamise 1dbi: (1) Oppimise protsessi; (2) opetamise protsessi, (3) Oppet6d
korraldamise, (4) juhtimise efektiivsuse ning (5) haldusjuhtimise efektiivsuse kaardistamise.

- Finantsperspektiivis keskenduda piiratud ressursside efektiivse kasutamise mootmisele

labi: (1) eelarve efektiivse juhtimise; (2) olemasolevate ressursside efektiivse kasutamise; (3)
uute tuluallikate leidmise; ning (4) mitterahalise toe kaasamise moddikute.

- Oppimise ja arengu perspektiivis keskenduda arenguvdimaluste pakkumise ja

professionaalse t66ssesuhtumisega seotud tegevusvaldkondadele nagu: (1) dpilase arengu
tagamine; (2) Opetaja arengu tagamine; (3) toimiva todkultuuri kindlustamine; ning (4)
innovaatilise dppekeskkonna loomine.

Autor mérgib, et eeltoodud moddikute grupid koos arvukate mdddikutega (LISA 10) on

rakendatavad ka teistes lastemuusikakoolides iile Eesti.
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Kokkuvote

Kéesolev magistritdo andis tilevaate Tartu I Muusikakooli tulemuslikkuse hindamise
ja juhtimise peamistest véljakutsetest aga ka ettepanekutest muusikakooli tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise slisteemi arendamiseks. T606 raames viis autor 1dbi dokumendianaliiiisi
Eesti muusikakoolide ja Tartu iildhariduskoolide baasil ning ekspertintervjuud Eesti erinevate
astmete muusikakoolide juhtide ja tootajate ning Tartu I Muusikakooli rahastaja esindajatega.
Kéesolev magistritdé on esimene muusikakoolide tulemuslikkuse hindamist ja juhtimist
késitlev uurimus.

Magistritdo teoreetilises osas anti teaduskirjanduse baasil iilevaade tulemuslikkusest,
tulemuslikkuse hindamisest ja tulemuslikkuse juhtimisest ning kirjeldas selleks sobivaid
meetodeid ning karakteristikuid. Avaliku halduse ja juhtimise lahenemise kirjeldamiseks
kasutatakse terminit New Public Management, mida iseloomustavad ideed nagu avaliku
sektori professionaalne juhtimine, selgesonalised standardid ja tulemuslikkuse moddikud,
suurem konkurents avalikus sektoris, rohu panemine erasektori juhtimisstiilidele ning
suuremale distsipliinile ja ressursside sddstlikkusele jpm.

Tulemuslikkuse hindamise siisteem peab keskenduma nii organisatsioonisisestele kui
ka organisatsioonivilistele tegevustele, arvestades oluliste sidusgruppidega. Muusikakooli
puhul on nendeks dpilased, dpetajad, kogukond, kohalik omavalitsus aga ka erinevad
alaliidud ja erasektor. Pohjuseid, miks tulemuse juhtimist organisatsioonis rakendada on
mitmeid: nditeks organisatsiooni eesmérkide ja olulise info edastamiseks, kokkuhoidmise
voimaluste leidmiseks, informatsioonipohiste juhtimisotsuste langetamiseks, kuluefektiivsuse
ja moju madratlemiseks, edasise arengu hindamiseks.

Tulemuslikkuse juhtimise siisteem peab olema diinaamiline ja tasakaalustatud. Nii
nagu muutuvad tegevuskeskkond ja organisatsioonid, on vaja muuta tulemuslikkuse juhtimise
sisteemi, et sdilitada nende asjakohasust ja kasulikkust, et areneda muutustele reageerivaks ja
jatkusuutlikuks. Tulemuslikkuse juhtimist on vajalik eristada kolmel tasandil, mis on oluline
tostmaks koigi tootajate tulemusvastutust organisatsiooni eesmérkide saavutamisel ning
strateegia elluviimisel. Koolis vdimaldavad strateegiliste eesmérkide tditmist hinnata riiklikes
arengukavades seatud mdddikud. Operatiivsel tasandil ehk kooli igapdevategevuse juhtimisel
on oluline teadvustada kooli strateegilisi eesmirke ning indiviidi tasandil on koolis kdige
olulisem roll dpetajal, kelle t66 pohieesmérgiks on Opilaste dpetamine, kasvatamine ja

arendamine.
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Soovituslikuks meetodiks haridusasutuste tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks
on tasakaalus tulemuskaart, mis vdimaldab organisatsioonil selgitada oma missiooni ja
strateegiat ning iile kanda need ka tegevustesse. Tasakaalus tulemuskaardi metoodika eeldab,
et organisatsiooni tulemuslikkust moddetakse nelja arengu perspektiivist (sidusrithmade,
finantside, sisemiste protsesside ning dppimise ja arengu perspektiiv) ning arendatakse
asjakohane meetrika, kogutakse vajalikke andmeid ning analiiiisitakse neid vastavalt igale
nendest perspektiividest.

Magistritoo empiirilises osas viis t06 autor ldbi poolstruktureeritud intervjuud
valdkonna ekspertidega ning teostas dokumendianaliiiisi. Dokumendianaliiiis kisitles Tartu I
Muusikakooli viimase kolme aasta dppendukogude protokollide ning to6plaanide aga ka 11
Eesti muusikakooli ning 26 Tartu i{ildhariduskooli arengukava. Eelkirjeldatud kvalitatiivne
ldhenemine sobib hésti vihem tuntud teema késitlemiseks, milleks tulemuslikkuse hindamine
ja juhtimine muusikadppeasutuses kindlasti on. Antud t66 raames kaasas autor erinevate
astmete muusikadppeasutuste ning lildhariduskoolide juhte, kes tunnistasid moningasi
erinevusi muusikakoolis, pohikoolis, giimnaasiumis, kutsekoolis ja kohaliku omavalitsuse
ning riigikoolide tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise vahel.

Tehtud dokumendianaliiiisi ja ekspert-intervjuude vastustest jareldas autor, et Tartu |
Muusikakoolis kasutusel olev tulemuslikkuse hindamise siisteem on vordlemisi mitmekesine
ning detailne olenemata asjaolust, et koolis ei ole kasutuses konkreetset tulemuslikkuse
juhtimise meetodit ning tulemuslikkuse hindamine ei ole siisteemselt koondatud. Tasakaalus
tulemuskaardi arenguperspektiivide alusel tegi autor jargnevad tahelepanekud:

- Sidusrithmade perspektiivis jélgitakse Tartu I Muusikakoolis kdige enam oppekvaliteedi

tagamisega seotud moddikuid. Korgendatud fookus on dpilaskohtade tiituvusel ning seda
eelkdige vastuvotuperioodil. Peamine arenduskoht Tartu | Muusikakoolis on opilaste ja
Opetajate rahulolu kaardistamine.

- Tartu | Muusikakoolis kasutatavad finantside perspektiivi mdddikud baseeruvad

lisarahastuse kaasamisele ning pillide rentimisele aga ka haldusefektiivsusele. Peamine
arenduskoht on uute tuluallikate ning mitterahalise toe suurem kaasamine.

- Sisemiste protsesside perspektiivis eristub Tartu | Muusikakool teistest analiiisitud

muusikakoolidest kaasaegsete ITK-vahendite rohkuse ning keskkonnasaistlike pohimotete
jargimise poolest. Arendusruumi on dppeprotsessis aktiivse osalemise tagamisega
saavutamaks Opilaste ja dpetajate {ihtlasem kaasatus ja panustatus. Uhtlasi positsioneerida

kooli pakutavate erialade ja dppevormide kaasaegsust tdiendavate dppevormide avamiseks
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ning formaal- ja mitteformaalhariduse, aga ka noorsootédga kokkupuutepunktide
suurendamiseks.

- Oppimise ja arengu perspektiivis tasub muusikakoolil Tartu iildhariduskoolide eeskujul

pOorata tdhelepanu Opetajate kvalifikatsiooninduetele vastavuse osakaalule, Opetajate
toodistsipliinile, kehtestatud juhendite tiitmise iihtlusele, dppeaine sisu seostamisele
praktikaga ja teiste ainetega, Opetajate digioskuste tasemele, koolielu juhtimises osalemisele,
Opetaja hinnangule kooli mainele ning dpetajate tervisekditumisele.

Koolijuhtimise efektiivistamiseks Tartu | Muusikakoolis soovitas autor kollektiivselt
sonastada kooli pohivéartused, kriitiliselt analiiiisida kasutusel olevaid dppekavu, 14bi viia
keskkonnaanaliiiis, luua arengukava, tegevuskava ning riskpilaan. Uhtlasi korraldada
regulaarseid sisehindamisi ning leida sobivad vahendid tulemuslikkuse info
kommunikeerimiseks kooliperele.

To06 tulemusena toGtas magistritdd autor tasakaalus tulemuskaardi meetodil vélja
soovitusliku tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise raamistiku Tartu I Muusikakoolile ning
tegi ettepaneku kasutada jargmisi tulemuslikkuse hindamise moddikuid:

- Sidusriihmade perspektiivis keskenduda: (1) klientide (Opilaste) rahulolu tagamisele; (2)

oppekvaliteedi tagamisele 14bi dOpetajaskonna kvalifikatsiooni ja eeskuju, dppe paindlikkuse
ning lisandviirtuse mootmise; ning (3) kooli tulemuslikkuse ja reputatsiooni tagamine 1dbi
opilaskohtade tdituvuse, Opilaste edukuse, koolilopetajate edukuse, vilistlaste seotuse kooliga
ning ligipddsetavuse kaardistamise.

- Sisemiste protsesside perspektiivis keskenduda kooli efektiivsuse tagamisega seotud

moddikute kaardistamise 14bi: (1) Sppimise protsessi; (2) dpetamise protsessi, (3) dppetdo
korraldamise, (4) juhtimise efektiivsuse ning (5) haldusjuhtimise efektiivsuse kaardistamise.

- Finantsperspektiivis keskenduda piiratud ressursside efektiivse kasutamise modtmisele 1dbi:

(1) eelarve efektiivse juhtimise; (2) olemasolevate ressursside efektiivse kasutamise; (3) uute
tuluallikate leidmise; ning (4) mitterahalise toe kaasamise moddikute.

- Oppimise ja arengu perspektiivis keskenduda arenguvdimaluste pakkumise ja

professionaalse to0ssesuhtumisega seotud tegevusvaldkondadele nagu: (1) dpilase arengu
tagamine; (2) Opetaja arengu tagamine; (3) toimiva todkultuuri kindlustamine; ning (4)
innovaatilise dppekeskkonna loomine.

To606s tehtud ettepanekud ning eeltoodud moddikute grupid koos arvukate
moddikutega (LISA 10) on tehtud Tartu I Muusikakooli analiitisi pohjal, kuid on magistritoo

autori hinnangul kasutatavad ka teistes lastemuusikakoolides Eestis.
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LISA 1 - Tartu I Muusikakooli teenuste kirjeldus

Tartu I Muusikakoolis saab dppida klaverit, viiulit, tSellot, kontrabassi, kitarri,
basskitarri, plokkflodti, flooti, oboed, metsasarve, trombooni, trompetit, klarnetit, saksofoni,
laulu, akordionit, 166kpille. Oppetdd toimub pdhidppes, iilddppes vdi vabaklassis. PShidpe ja
iildope jargivad kehtestatud Sppekavu ning on suures mahus (73-87%) finantseeritud
omavalitsuse poolt. Oppekavade erinevus seisneb dppeviljundites, kus pdhidppe edukas
labimine voimaldab Opinguid jétkata kesk- ja ka kdrgema astme muusikadppeasutustes.
Ulddppe edukas libimine annab laialdasi iildmuusikalisi teadmisi ja vdimaluse rakendada
oma oskusi erinevates taidluskollektiivides. (Tartu I Muusikakool, n.d)

Mbolemale eelmainitud dppevormile toimub sisseastumine katsete alusel ning on moeldud 7-
19 aastastele noortele. Lapsed ja noored, kelle elukohaks on muu omavalitsus, saavad
Oppimisvoimaluse vabade dppekohtade olemasolul juhul, kui omavalitsus kus laps vdi noor
rahvastikuregistri andmetel elab, hiivitab Tartu linnale Gpilaskoha maksumuse (Riigi Teataja,
2018b). Vabaklass on isemajandav dppevorm, kuhu voetakse vastu vanusepiiranguteta ja ka
muusikaliste eeldusteta dpilasi. Oppemaks kujuneb vastavalt ostetud tundide mahule.
(muusikakooli koduleht) Lisaks on olemas ka ettevalmistusklass lastele, kellel on soov astuda
muusikakooli | klassi.

Tartu I Muusikakoolis toimub dpe astme-siisteemi alusel ning koosneb kolmest
astmest: A, B ja C. Nominaalaeg Oppimiseks on A astmes 2, B astmes 2 ja C astmes 3 aastat.
Ope astmete siseselt on paindlik ning vdimaldab astet libida nominaalajast pikema perioodi
viltel (nt. 3-4 aastat) voi lithema perioodi véltel. Oluline on vastata dppekavas toodud astme-
eksamite ehk iileminekueksamite tingimustele. Oppekava jirgselt dpivad dpilased eriala,
solfedzot, B astmes lisandub eelnevale muusikaajalugu ning ansamblid. Klaveridpilaste puhul
ka noodist lugemise tund. C astmes on vdimalik dppida korvalerialana lisapilli. Kui paljudes
muusikakoolides on lisapillina vdimalik dppida vaid klaverit, siis Tartu I Muusikakoolis on
lisapilli valiku seas koik muusikakoolis Opetatavad erialad. C astmes osalevad enamus kooli
puhkpillidpilasi kooli puhkpilliorkestrs, keelpillidpilased siimfoniettorkestris, kitarriopilased

Kitarriorkestris ning arvukates ansamblites.
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LISA 2 — Intervjuu pohikiisimused

Kiisimused Kaido Otsingule, Jiiri Sasile, Enn O6pikule, Timo Steinerile, Piret Rips-Laulule,

Andres Teppole, lvari lljale, Helen Kirsile, Ivo Lillele

1. Palun kirjeldage kuidas kujuneb teie dppeasutuses strateegia ning millised organisatsiooni
tasandid on strateegia koostamisse kaasatud?

2. Kas organisatsiooni tootajad teavad kuidas nende igapdevane t66 on seotud kooli
edukusega?

3. Milliste kanalite kaudu kogute informatsiooni eesmarkide tditmise kohta ning millal ja
kellele Te neid edastate?

4. Kuidas hindate oma kooli tulemuslikkust? Kas asutus on edukas erinevate TBS
perspektiivide vaates?

5. Kui tihti jalgite muutusi ning millistel eri tasanditel (juhtkond, hoolekogu, Gppendukogu,
aineithenduste tasand)?

6. Millest sdltub kooli véaartusloome Opilaste jaoks? Mida annab teha? Milline tagasiside voi
ndudlus tuleb dppuritelt ja lastevanematelt?

7. Kui entusiastlikult peaks jargima uusi Opikésitlusi, rakendama variatiivselt erinevaid
meetmeid ning tiritada teha koost6dd kogukonnaga?

8. Millised on kooli jaoks olulised finantsilised moddikud juhtkonna silmis? Kas teete
finantside juhtimises midagi teisiti kui teised koolid? Mis teeb kulude juhtimise koolis
raskeks?

9. Kui oluline on tootajate koolitamine ning kas eelistada tiksikult dpetajate koolitamist vo1
koolitada kogu koolipere iihiselt? Kas dpetajad tunnevad end dppekava suuniste ja
koolitusplaani taustal loomingulistena voi survestatuna? Milliste tegevuste eest maksate
Opetajatele lisatasu ja preemiaid?

10. Milline on Teie koost6o rahastajaga — efektiivsusmoodikute raporteerimise pinnalt?

11. Milline on Teie kogemus ja tunnetus arengukava vajalikkusest, sisehindamise,
keskkonnaanaliiiisi, Opetajate tagasisidestamise taustal?

12. Millisest infost tunnete igapédevaselt kdige enam puudust?

13. Kelle huvid ja soovid on kooli eesmirkide saavutamisel kdige kdrgemal kohal?
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Kisimused Mari-Ann Salustele ning Getter Pdderile

1. Milline on Tartu Linna struktuuriiksuses olevate muusikakoolide roll ja eesmérk linnas?
2. Millised on linna poolt seatud eesmérgid voi sdnastatud ootused muusikakoolide juhtidele
efektiivseks toimimiseks?

3. Millistest kultuuriosakonna strateegilistest dokumentidest peaksid muusikakoolide
direktorid juhinduma linna strateegiliste eesmérkide saavutamiseks?

4. Milliste strateegiadokumentide koostamisse ning arendamisse on kaasatud muusikakoolide
direktorid?

5. Milliste kanalite kaudu edastatakse infot eesmarkide tditmise kohta?

6. Kuidas hindate muusikakoolide tulemuslikkust? Kuidas kogute andmeid ning millistest
mdddikutest ja kui tihti 1&htute?

7. Millisena néete hoolekogu rolli muusikakoolide juures?

8. Kas ja kui tihti laekub kultuuriosakonda dppeasutuste kohta kaebusi ning kuidas neid
menetletakse?

9. Kas kultuuriosakond tegeleb benchmarkinguga ning kui jah, siis milliste asutustega
toimub vordlus (muusikakoolid-allasutused, kohalik-riiklik-rahvusvaheline tasand ning
milliste parameetrite alusel)?

10. Millised ootused on linnal koolipidajale dppekohtade tdituvuse ning turupositsiooni osas
(laienemiseks, variatiivsemaks Oppeks, ndudluse jargi joondumine, lisateenuste arendamine
vms.)

11. Millised on olulised finantsilised tulemuslikkuse moodikud juhtkonna silmis? Kas need
on sarnased teiste kultuuriosakonna allasutustele voi esineb erinevusi (nt tants, Sport,
muuseumid, teatrid jms)

12. Kui tugevalt on Teie arvates seotud eelarve ja eesmérgid? Kas peaks?

13. Mil médral peab kultuuriosakond oluliseks allasutuste juhtide koolitamist ning
votmetdotajate haridustaset?

14. Kas ja kui tihti viite 1dbi rahulolu-uuringuid juhtide seas?

15. Kas kultuuriosakond kasutab monda kvaliteedihindamise stisteemi? Kui jah, siis mida
peate siisteemi puhul oluliseimaks?

16. Millisest infost tunnete enim puudust muusikakoolide t66 efektiivsuse hindamisel?

17. Milliste huvipoolte soovid ja vajadused on kultuuriosakonna eesmérkide saavutamisel

koige korgemal kohal?
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Kiisimused Heli Mattus-Assonile ja Ulle Lehtméele

1. Palun kirjeldage kuidas kujuneb Tartu I Muusikakoolis strateegia ning kas olete olnud
kaasatud organisatsiooni strateegia koostamisse?

2. Kas Te teate kuidas Teie igapdevane t66 on seotud kooli edukusega?

3. Milliste kanalite kaudu edastatakse informatsioon eesmaérkide tiitmise kohta?

4. Kuidas hinnatakse Teie koolis tulemuslikkust?

5. Millest sdltub kooli véaértusloome dpilaste jaoks? Milline tagasiside voi ndudlus tuleb
Oppuritelt ja lastevanematelt? Mida annab teha?

6. Kui oluline on todtajate koolitamine ning kas eelistada iiksikult dpetajate koolitamist voi
koolitada kogu koolipere iihiselt? Milliste tegevuste eest maksate Opetajatele lisa-tasu ja
preemiaid?

7. Millisest infost tunnete igapédevaselt kdige enam puudust?

8. Kelle huvid ja soovid on kooli eesmérkide saavutamisel kdige kdorgemal kohal?
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LISA 3 — Intervjueeritavate ja intervjuuprotsessi iilevaade

direktor, Tartu
Linnavolikogu

hariduskomisjoni liige

Intervjueeritav | Kuupiev | Kestus Ametikoht Valdkonna taust
(minut)

Kaido Otsing 28.04.2023 | 180 min | Tartu | Muusikakooli Oppinud Riia

direktor (al. 1995) Konservatooriumis
metsasarve, tootanud
professionaalse
muusikuna teater
Vanemuine orkestris.
Pika-aegne Eesti
Muusikakoolide Liidu
liige ja juhatuse liige.

Mari-Ann 02.05.2023 | 60 min | Tartu Linna Oppinud Tartu

Saluste huvihariduse ja - Ulikoolis
tegevuse valdkonna psiiholoogiat (MA)
juht (al. 2001). ning téotanud ca 10

aastat
voimlemistreenerina
Eestis ja Hollandis.
Lisaks dppinud
klaverit ning
tegelenud
koorilauluga.

Getter Poder 03.05.2023 | 75 min Tartu Linna Finants-spetsialist
kultuuriosakonna erinevates era- ja
eelarve peaspetsialist avaliku sektori
(al. 2022) oranisatsioonides.

Jiiri Sasi 02.05.2023 | 105 min | Tartu Forseliuse Kooli | Tartu Linnavalitsuse

haridusosakonna
juhataja, Tartu
abilinnapea, Miina

Harma Gimnaasiumi
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direktor, Narva
Kutsedppekeskuse
direktor,
Haridusministeeriumis
kutsehariduse
osakonna juhataja.
Enn O6pik 02.05.2023 | 65 min Tartu Mart Reiniku Koolijuht ning
Kooli direktor (al. pikaaegne
2014) fiitisikadpetaja
Timo Steiner 04.05.2023 | 45 min Tallinna Muusika- ja Alates 2005. aastast
Balletikool MUBA Tallinna
direktor Muusikakeskkooli
direktor, Eesti
Heliloojate Liidu liige
alates 1999, saatejuht
Eesti Televisioonis.
Piret Rips-Laul | 1.05.2023 | 95 min Eesti Muusikakoolide Pianist, helilooja ja
Liidu juhatuse liige, koorijuht ning
Voru Muusikakooli koolijuht.
direktor (al. 2014)
Andres Teppo 28.04.2023 | 45 min Eesti Muusikakoolide | 35 aastat Keila MK
Liidu juhatuse liige, direktor
Keila Muusikakooli
direktor
Ivari llja 03.05.2023 | 70 min Eesti Muusika- ja Muusikuna tegev

Teatriakadeemia rektor,
Eesti Interpreetide
Liidu juhatuse esimees,
Eesti Muusikandukogu
president, Rahvusooper
Estonia ndukogu

esimees.

aastast 1977, EMTA
rektor aastast 2017.
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Helen Kirsi 28.04.2023 | 108 min | Otepdd Muusikakooli Laulja,
direktor (al. 2018) vokaalpedagoog,

koolijuht

Ivo Lille 04.05.2023 | 70 min Kultuuriministeeriumi | Doktorikraadiga
muusikandunik, saksofonist,

MUBA ja ERSO pedagoog,
ndukogu liige, endine kultuurikorraldaja,
G.Otsa nim koolijuht, tippjuht.
muusikakooli direktor

ja selle pikaaegne

Opetaja.

Heli Mottus- 04.05.2023 | 45 min Tartu | Muusikakooli Pedagoog aastast 1983

Asson akordioniosakonna
juhataja (al. 2015)

Ulle Lehtmie 04.05.2023 | 50 min Tartu | Muusikakooli Opetaja alates 1989.
muusikaajaloo Opetaja | aastast, SA Eesti
ning Eesti Kontserdi Kontserdis aastast
koolikontsertide juht 2003.

Allikas: autori koostatud
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LISA 4 — Tartu | Muusikakooli juhtimise struktuur

S
Direktor
Oppealajuhataja Sekretar/Juhiabi Haldusjuht
Osakonna- f
juhtajad Teenindus
e T N
I 7 N e

Teooriaosakond («———|——» Klaveriosakond ——mKlaverihaélestaja Administratsioon Haldus

e | N N

7 N

Puhkpilliosakond fe———|—— Keelpilliosakond ——  Pillimeister

.\

Fl6odiosakond

—Pp= Kitarriosakond

—

S e
7 S

Lookpilliosakond e———|—— Lauluosakond
N ) N
b

5 Akordioni-
osakond
N
Oppendukogu

Allikas: autori koostatud
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LISA 5 - Tartu | Muusikakooli sidusriithmade perspektiivi méodikud

Sidusriihmade perspektiiv

Eemirk Hinnatav tegevusvaldkond | Méadik
Oppekvaliteedi tagamine Opetajaskonna - Direktori
kvalifikatsioon ja eeskuju hoiatuste/késkkirjade
arv

Opetajaeetika vastu
rikkumiste osakaal
Opetajate
toodistipliin
Kehtestatud
juhendite tditmise
tihtlus

Opetajate digioskuste
tase

Koolielu juhtimises
osalemine

HEV O0pilastega
toimetulek
Ko0st60
lastevanematega
Koo0st60
kolleegidega
Opetaja esinemine ja
nditlikustamine
Opetajate tegevus
Opilaste
jéreleaitamisel
Opiedu puudutava
tagasiside andmine

Opilastele
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Klassivilise tegevuse
juhendamine
Opetaja haridus,

vanus ja tehtav t60

Oppe paindlikkus

Oppekavade ja
Oppevormide
variatiivsus
Lisapillide valiku
variatiivsus

Oppe metoodiline
mitmekesisus (sh

digitehnoloogia)

Lisandvaartus

Pillirent

Kooli tulemuslikkuse ja

reputatsiooni tagamine

Opilaskohtade tiituvus

Eelklassis osalejate
arv
Vastuvotuaktiivsus
Kooli iile tulevate
laste arv

Opilaste jaotus
Oppevormide alusel
Uhest perekonnast

oppijate arv

Opilaste edukus

PShjuseta
puudumiste arv
Oppevdlgnevuste arv
Mitterahuldavad
Ooppetulemused
Direktori
hoiatuste/kdskkirjade

arv
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Oppetoo katkestajate
arv

Opingute
katkestajate profiil
Oppeedukuse
diinaamika

Kiitus- ja
kiidukirjade arv
Edu konkurssidel
Rahvusvahelises
koostdos osalejate
arv

Tunnustuste arv

Allikas: autori koostatud
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LISA 6 — Tartu | Muusikakooli finantsperspektiivi méodikud
Finantside perspektiiv
Eemirk Hinnatav Moodik

tegevusvaldkond

Eelarve efektiivne

juhtimine

Eelarve taitmine

Oppemaksu suurus
Oppemaksu koostis
(KOV/vanem)
Oppemaksust vabastatute
osakaal

Oppevdlgnevused

Olemasolevate
ressursside efektiivne

kasutamine

Palgakulude kasutamine
vastavalt Opetajate
kvalifikatsiooni
vajadustele

Haridus (muusikaline
kesk-eri haridus, muu
kdrgem haridus,
muusikaline rakenduslik
korg, muusikaline
korgem, erialane
korgharidus)

Staaz

Kvalifikatsioon

Lisatasude maksmine

vastavalt tulemuslikkusele

Kontsertegevus viljaspool
kooli

Konkursil osalemine
Korraldamised
Aranzeeringud

Toostaaz (50+ juubelid)
Lapsesiind

Matuse toetus

Majanduskulud vastavalt
sobivaima

hinna/kvaliteedi suhtele

Hanked

Positsioneering (valve)
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Vahendite sdistlik ja siht-

otstarbeline kasutamine

Haldusefektiivsus
(inventar)

Pillide korrashoid
Oppematerjalid
Oppevahendid

Roheline motteviis
Kasutusdigused/Tarkvarad
Kapitali ja kasutusrendid

Hoonete korrashoid

Uute tuluallikate

leidmine

Viliste tuluallikate

leidmine/osakaal

Projektirahastus
Kaasrahastus
Ruumide rent
Piletitulu

Tasuline huvitegevus

Vabaklass
Kontsertide esitamine

Koolitused

Inventari rent

Pillirent
Lavatehnika rent

Salvestustehnika rent

Mitte-rahalise toe

saamine

Annetused

Instrumendid

Allikas: autori koostatud

73



TULEMUSLIKKUSE HINDAMINE JA JUHTIMINE TARTU | MUUSIKAKOOLI

NAITEL
LISA 7 — Tartu | Muusikakooli sisemiste protsesside moodikud
Sisemiste protsesside perspektiiv
Eesmirk Hinnatav Méodik

tegevusvaldkond

Vajalike ja efektiivsete

protsesside tagamine

Opetamise protsessi

efektiivsus

- Oppetegevuse libimdeldus

Oppimise protsessi

efektiivsus

- Tundideks valmisolek ja
ettevalmistamine

- Aktiivne osalemine
Oppeprotsessis

- Oppetdd tulemuslikkus

Oppetdd korraldamise

efektiivsus

- Tooks vajalike vahendite
olemasolu

- Tootajate
tagasisidestamine

- Kiilalisdppejoudude

kasutamine

Juhtimise efektiivsus

- Tookorralduse paindlikkus

- Tookohtade
komplekteeritus

- Palga
konkurentsivoimelisus

- Stipendiumid ja

tunnustamine

Haldusjuhtimise

efektiivsus

- Planeeritud toode
teostamine vastavalt

kavandatule

Allikas: autori koostatud
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LISA 8 — Tartu I Muusikakooli oppimise ja arengu perspektiivi moodikud

Oppimise ja arengu protsesside perspektiiv

pakkumine ja
professionaalne

toossesuhtumine

Eesmérk Hinnatav Moédik
tegevusvaldkond
Arenguvdimaluste Opilase arengu tagamine Osavott konkurssidest

Aktiivsus dppekavavilises
muusikalises tegevuses
Tugidppe olemasolu
(konsultatsioon ja
voorkeelne abi —
vene/inglise)
Ansambliméngu ja orkestri
oppekava arendamine
Lisa-aastal dppimise
voimalus vilistlastele
E-kursused Opilastele

Arenguvestlused

Opetaja arengu tagamine

Uute tootajate
sisseelamine
Kommunikatsiooni ja
infoliikuvuse parandamine
Erinevate dpetamisviiside
ja -metoodikate
kasutamine dppetdos
Osavott koolisisesest
metoodilisest to0st
Osavott koolivilisest
metoodilisest todst
Arenguplaanide olemasolu
Osavott koolitustest,
konverentsidest ja

seminaridest
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Kuuluvus
organisatsioonidesse
Kuuluvus komisjonidesse
Tervisekditumine
(haiguslehed,
kutsehaigused,
psiihholoogiline nou,
puhke- ja

sportimisvoimalused)

Toimiva tookultuuri

kindlustamine

Kunstiline tegevus
(kontserttegevus regioonis
ja mujal, saalitdituvus
kontsertidel,
meistrikursuste arv ja
variatiivsus,
uudisloomingu tellimine ja
ettekandmine, laagrid,
festivalid)

Koostdo strateegiliste
partneritega (sobilike
partnerite arv, koostoo
viisid ja tihedus),
osakondade iileselt ja
kolleegide vahel

Publiku-uuring

Innovaatilise

oppekeskkonna loomine

Tehnoloogiate kasutamine
(suhtlus, aruandlus,
Oppetdo, turvalisus,
salvestus, tunniplaan,
dokumentatsioon,
failihaldus)
Ligipadsetavus (litkkumis

jms puudega dppurile)
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Viljapaistvus (postitused
sotsiaalmeedias,
kiilastatavus ja trendid,
voogedastusplatvormide
statistika, salvestiste arv,
meililistid, kodulehe
ajakohasus ja kiilastatavus,
koostddpartnerluse
kasutamine, triikise

(aastaraamat/kuukiri)

viljaandmine

Allikas: autori koostatud
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LISA 9 — Arengukava analiiiisi kaasatud Tartu iildhariduskoolid

Asutus Opilaste arv (2022/2023) Periood

Hugo Treffneri Glimnaasium 541 2022-2026
IImatsalu Kool 246 2016-2025
Miina Harma Giimnaasium 898 2020-2023
Tartu Annelinna Giimnaasium 1131 2019-2023
Tartu Decartes’i Kool 449 2021-2025
Tartu Forseliuse Kool 581 2022-2026
Tartu Hansa Kool 742 2020-2024
Tartu Jaan Poska Giimnaasium 541 2022-2028
Tartu Karlova Kool 666 2019-2023
Tartu Kesklinna Kool 502 2022-2026
Tartu Kivilinna Kool 836 2023-2026
Tartu Kristjan Jaak Petersoni Giimnaasium 722 2022-2024
Tartu Mart Reiniku Kool 876 2022-2026
Tartu Raatuse Kool 610 2022-2026
Tartu Tamme Kool 819 2017-2025
Tartu Variku Kool 549 2022-2026
Tartu Veeriku Kool 781 2020-2025
Tartu Herbert Masingu Kool 289 2022-2024
Tartu Maarja Kool 75 2020-2024
Tartu Taiskasvanute Glimnaasium 501 2021-2023
Tartu Erakool 726 2020-2023
Tartu Katoliku Hariduskeskus 482 2019-2028
Tartu Luterlik Peetri Kool 158 2019-2022
Tartu Tamme Glimnaasium 490 2021-2024
Tartu Kroonuaia Kool 131 2022-2026
Tartu Aleksander Puskini Kool 595 2018-2022
Tartu Waldorfgiimnaasium 363 2017-2021

Allikas: autori koostatud (Tartu Linna Haridusosakonna koolide statistika pohjal)
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LISA 10 — Soovituslik méddikute komplekt Tartu | Muusikakoolile

Sidusrithmade perspektiiv

Eemirk Hinnatav Méadik
tegevusvaldkond
Klientide rahulolu Opilaste rahulolu - Rahulolu d6ppekavaga
tagamine - Erialase arengu
ootusparasus
- Rahulolu dpetajate ja
personaliga

- Rahulolu sisekliimaga
(head suhted, hoolimine,
turvatunne jne.)

- Tugislisteemide
olemasolu

- Rahulolu kooli
juhtimisega

- Rahulolu kooli fiiiisilise
keskkonnaga
(olmetingimused jne)

- Arvestamine Opilaste
ettepanekutega

- Opilaste
tagasisidestamine

- Tagasiside vilistlastelt

Oppekvaliteedi tagamine

Opetajaskonna
kvalifikatsioon ja eeskuju

- Direktori
hoiatuste/kaskkirjade
arv

- Opetajate loominguline
aktiivsus interpreedina

- Opetajate kuuluvus
organisatsioonidesse

- Opetajaeeika vastu
rikkumiste osakaal

- Opetajate toddistsipliin

- Kehtestatud juhendite
taitmise Uhtlus

- Opetajate digioskused
(IT tase ja arvuti
kasutamine dppetdos
ning suhtlemisel)

- Koolielu juhtimises
osalemine

- HEV opilastega
toimetulek

- Koostoo
lastevanematega
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Koostoo kolleegidega
Opetaja esinemine ja
nditlikustamine
Opetajate tegevus
Opilaste jdreleaitamisel
Oppeaine sisu
seostamine praktikaga ja
teiste ainetega

Opiedu puudutava
tagasiside andmine
Opilastele

Klassivilise tegevuse
juhendamine

Oppe paindlikkus

Oppekavade ja
Ooppevormide
variatiivsus
Lisapilli valikute
variatiivsus

Oppe metoodiline
mitmekesisus (sh
digitehnoloogia)

Lisandvaartus

Pillirent

Kooli tulemuslikkuse ja
reputatsiooni tagamine

Opilaskohtade tiituvus

Eelklassis osalejate arv
Vastuvotuaktiivsus
Kooli iile tulevate
Oppurite arv

Opilaste jaotus
oppevormide alusel
Uhest perekonnast
oppijate arv
Opilaskonna
rahvusvahelisus

Opilaste edukus

Pdjuseta puudumiste arv
Oppevdlgnevuste arv
Mitterahuldavad
oppetulemused
Direktori
hoiatuste/kaskkirjade
arv

Oppetoo katkestajate arv
Opingute katkestajate
profiil

Oppeedukuse
diinaamika (osakond,
eriala, klass, Opilane)
Kiitus- ja kiidukirjade
arv
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Edu konkurssidel

(piirkondlikud, riiklikud

ja rahvusvahelised)

- Rahvusvahelises
koostdds osalejate arv

- Tunnustuste arv

(stipendiumid, auhinnad

jne)

Koolilopetajate edukus

- Nominaalajaga
1dpetajate osakaal

- Kooli 16pueksami
edukalt sooritanute
osakaal

- Opinguid jitkavate
106petajate osakaal

- Huvikoolides
Opetajatena tootavate
10petajate arv

Vilistlaste seotus kooliga

- Uuele erialale oppima
asuvad vilistlased

- Vilistlaste laste arv
Oppurite seas

- Muusikuna to6tavate
10petajate arv

- Vilistlaste
kandideerimine kooli
toole

Ligipédasetavus

- Uhistransport

- Parkla

- Rattahoidla

- Juurdepais liikumis- ja
intellektipuudega
Opilastele

Sisemiste protsesside perspektiiv

Eemirk

Hinnatav
tegevusvaldkond

Moodik

Kooli efektiivsuse
tagamine

Opetamise protsessi
efektiivsus

- Oppetegevuse
labimoeldus
- Arenguvestlused

Oppimise protsessi
efektiivsus

- Tundideks valmisolek ja
ettevalmistamine

- Aktiivne osalemine
Oppeprotsessis

- Oppeto6 tulemuslikkus

- Osavott konkurssidest
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Aktiivsus
oppekavavilistes
muusikalistes tegevustes

Oppeto6 korraldamise
efektiivsus

Tooks vajalike
vahendite olemasolu
Tootajate
tagasisidestamine
Kiilalisoppejoudude
kasutamine

Juhtimise efektiivsus

To606korralduse
paindlikkus
T66kohtade
komplekteeritus

Palga
konkurentsivoimelisus
Stipendiumid ja
tunnustamine

Haldusjuhtimise
efektiivsus

Planeeritud toode
teostamine vastavalt
kavandatule

Oppimise ja arengu perspektiiv

Eemirk

Hinnatav
tegevusvaldkond

Moodik

Arenguvdimaluste
pakkumine ja
professionaalne
toossesuhtumine

Opilase arengu tagamine

Tugidppe olemasolu
(konsultatsioon ja
voorkeelne abi)
Ansambli, koori ja
orkestri aine/0ppekava
Lisa-aastate voimalus
vilistlastele
E-kursused Opilastele

Opetaja arengu tagamine

Uute tootajate
sisseelamine
Kommunikatsiooni ja
infoliikuvuse
parandamine
Erinevate
Opetamisviiside ja -
metoodikate kasutamine
Oppetdos

Osavott metoodilisest
toOst

Arenguplaanide
olemasolu

Osavott koolitustest,
konverentsidest ja
seminaridest
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Magistrikraadiga
Opetajate arv

Kuuluvus
organisatsioonidesse
Kuuluvus
komisjonidesse
Rahulolu sisekliimaga
(head suhted, hoolimine,
turvatunne jne.)
Rahulolu kooli
juhtimisega
Tulemuslikkuse
vadrtustamine
(tunnustamine,
motiveerimine)
Rahulolu
tugisilisteemidega (kooli
koristamine, parkimine,
noodikogu vms.)
Tervisekditumine
(haiguslehed,
kutsehaigused,
pstihholoogiline ndu,
puhke- ja
sportimisvdimalused)

Toimiva t6okultuuri
kindlustamine

Kunstiline tegevus:

* Kontserttegevus (sh
haldusiiksusest viljas)
* Saalitdituvus
kontsertidel

* Meistrikursused

* Uudisloomingu
tellimine ja
ettekandmine

* Laagrite ja festivalide
korraldamine

* Laagrites ja
festivalidel osalemine
Koosto0o strateegiliste
partneritega:

* Sobilike partnerite arv
* Koostdo viisid ja
tihedus

* Koostdo kolleegide ja
osakondade vahel
Publikuuuring

Innovaatilise
oppekeskkonna loomine

Tehnoloogiate
kasutamine:
* Suhtlus
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* Aruandlus

* Oppetoo

* Korrashoid

* Turvalisus

* Salvestus

* Tunni- ja ruumiplaan
* Dokumentatsiooni-
haldus

Viljapaistvus:

* Postitused
sotsiaalmeedias

* Kiilastused ja
meeldivus
sotsiaalmeedias

* Voogedastus-
platvormide
sisukus/informatiivsus
* Helisalvestised

* Fotod ja videod

* Meililistid

* Kodulehe olemasolu ja
kiilastatavus

* Koostoopartnerluse
kasutamine

* Kuukirja voi
aastaraamatu olemasolu

Finantsperspektiiv

Eemérk

Hinnatav
tegevusvaldkond

Moodik

Piiratud ressursside
efektiivne kasutamine

Eelarve efektiivne
juhtimine

Eelarve tditmine:
* Oppemaks

* Vabastused

* Volglased

Olemasolevate ressursside
efektiivne kasutamine

Palgakulude kasutamine
vastavalt Opetajate
kvalifikatsioonile
Lisatasude maksmine
vastavalt
tulemuslikkusele
Majanduskulud
vastavalt sobivaima
hinna-kvaliteedi suhtele
Vahendite sdistlik ja
sihtotstarbeline
kasutamine:

* Roheline motteviis

* Haldusefektiivsus

* Pillide korrashoid
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* Noodikogu ja
Oppematerjalid
* Oppevahendid
* Kapitali ja
kasutusrendid

* Hooned

* Tarkvarad

Uute tuluallikate leidmine

Viliste tuluallikate
leidmine (projektid)
Tasulised huvitegevused
Inventari rent (esitlus,
lavatehnika, pillide rent
jne.)

Ruumide rent/iitir
Taiendkoolitused

Mitterahalise toe saamine

Annetused
(instrumendid, noodid,
arvutid, moobel jne.)

Allikas: autori koostatud
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Summary
PERFORMANCE MEASUREMENT AND MANAGEMENT OF
TARTU MUSIC SCHOOL NO. 1

Sander Tamm

This Master's thesis has provided an overview of the main challenges of performance
measurement and management of Tartu Music School No. 1, as well as proposals for the
development of the performance measurement and management system of the music school.
As part of the Paper, the Author conducted a document analysis on the basis of Estonian
music schools and general education schools in Tartu, as well as expert interviews with
leaders and employees of music schools of various levels in Estonia and representatives of
the donor of Tartu Music School No. 1. This Master's thesis is the first study on the
measurement and management of the performance of music schools.

In the theoretical part of the Master's thesis, on the basis of scientific literature, an
overview of performance, performance measurement and performance management was
provided, and suitable methods and characteristics were described. For the description of the
convergence of public administration and management, the term New Public Management is
used, which is characterised by ideas such as professional management of the public sector,
explicit standards and performance indicators, greater competition in the public sector, an
emphasis on private sector management styles and greater discipline and economy of
resources, etc.

The performance measurement system has to focus on both internal and external
activities in the organisation, taking into account relevant stakeholders. In the case of a music
school, these are students, teachers, the community, the local government, as well as various
professional associations and the private sector. There are several reasons why performance
management should be implemented in an organisation: for instance, to communicate the
objectives of the organisation and important information, to ascertain savings opportunities,
to make information-based management decisions, to determine cost-efficiency and impact,
to assess future developments.

The performance management system has to be dynamic and balanced. As the
operating environment and organisations change, it is necessary to revise the performance
management system to maintain their relevance and usefulness in order to develop in a

responsive and sustainable manner. It is necessary to distinguish performance management
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on three levels, which is important in order to increase the performance responsibility of all
employees in achieving the objectives of the organisation and implementing the strategy. In
the school, the performance of strategic objectives can be assessed using the indicators set in
the national development plans. At the operational level, i.e. when managing the daily
activities of the school, it is important to be aware of the school's strategic objectives, and at
the individual level, the most important role in the school is the teacher, whose main task is
aimed at teaching, educating and developing students.

A recommended method for assessing and managing the performance of educational
institutions is the balanced scorecard, which enables the organisation to explain its mission
and strategy and transfer them to activities as well. The balanced scorecard methodology
assumes that the organisation's performance is measured from four perspectives (stakeholder,
finance, business process, and learning and growth) and appropriate indicators are developed,
the necessary data is collected and analysed on the basis of each of these perspectives.

Using the document analysis and expert interview responses, the Author has
concluded that the performance measurement system used in Tartu Music School No. 1 is
relatively diverse and detailed, regardless of the fact that the school does not use a specific
performance management method and performance measurement is not systematically
consolidated.

For the intensification of school leadership in Tartu Music School No. 1, the Author
recommends the collective formulation of the school's core values, critical analysis of the
curricula in use, completion of an environmental analysis, creation of a development plan, an
action plan and a risk plan. At the same time, to arrange regular internal measurements and
find suitable instruments for communicating performance information to the school
community.

As a result of the Paper, the Author of the Master's thesis has developed a
recommended performance measurement and management framework for Tartu Music
School No. 1 using the balanced scorecard method and recommends to use the following
performance measurement indicators:

- From the stakeholder perspective: to focus on: (1) ensuring stakeholder (student)

satisfaction; (2) ensuring the quality of education through the qualification and example of
the teaching staff, the flexibility of education and the measurement of added value; and (3)
ensuring the school's performance and reputation through the utility rate of student places,

student success, graduate success, alumni links with the school, and accessibility mapping.
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- From the internal process perspective: to focus on the mapping of indicators related to

ensuring the school's efficiency: (1) learning process; (2) teaching process, (3) arrangement
of teaching work, (4) leadership efficiency and (5) administrative management efficiency.

- From the financial perspective: to focus on measuring limited resources through: (1)

effective budget management; (2) effective use of available resources; (3) finding new
sources of income; and (4) indicators of inclusion of in-kind support.

- From the learning and development perspective: to focus on areas of activity related to the

provision of development opportunities and a professional working attitude, such as: (1)
ensuring student development; (2) ensuring teacher development; (3) ensuring a functioning

working culture; and (4) creating an innovative learning environment.

The proposals made in the Paper and the aforementioned groups of indicators together with
numerous indicators (ANNEX 10) have been made on the basis of the analysis of Tartu
Music School No. 1, but according to the Author of the Master's thesis, they can also be used

in other children's music schools in Estonia.
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