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SISSEJUHATUS

Mida sa méodad, seda sa ka saad!

1990.-ndate aastate algusest on maailmas kogumas populaarsust tegevustulemuste
modtmise siisteemid. Aastatel 1994-1996 avaldati mdotmissiisteemide kohta iile 3615
artikli, mis teeb ligikaudu {ihe artikli toopdeva iga viie tunni kohta. Esile on kerkinud
enam kui 30 erinevat tegevustulemuste modtmise siisteemi. Mootmisbuum sai alguse
erasektorist, kuid 1990.-ndate aastate 16puks on tegevustulemuste modtmine muutunud
itha olulisemaks ka avalikus sektoris. Tegevustulemuste modtmine ning nende
avalikustamine on avalikus sektoris muutunud tha olulisemaks, kuna erinevad
huvigrupid soovivad informatsiooni organisatsioonide nii ressursside kasutamise
efektiivsuse kui ka otstarbekuse kohta. Seetdttu on vilja tootatud teatud niitajad, mis
voimaldavad hindajate meelest anda koige objektiivsema hinnangu, kuna nad on
kergesti madistetavad. Lisaks organisatsioonis véljapoole edastamiseks on
tegevusnditajaid hakatud kasutama iihe enam ka organisatsiooni siseselt muutmaks

asutuste tegevust efektiivsemaks ning tagamaks seatud eesmérkide saavutamise.

Ka Eesti avalikus sektoris on itha enam populaarsust hakanud koguma tegevustulemusi
moodta voimaldavad siisteemid, milles on integreeritud erinevad kvantitatiivsed ja
kvalitatiivsed niitajad. Uheks populaarseimaks nendest on tasakaalus tulemuskaart
(balanced scorecard). Kéesolevas t60 kasutatakse balanced scorecardi eestikeelse
vastena terminit tasakaalus tulemuskaart, mis valiti Ernst & Youngi poolt kokku
kutsutud ekspertide iimarlauas vélja kui parim tolge. Tasakaalus tulemuskaardi
rakendajate arv maailmas {iha kasvab ning ka Eestis rakendavad voi teevad selles
suunas esimesi samme nii monedki avaliku sektori asutused nagu Riigi

Metsamajandamise Keskus, Eesti Sisekaitseakadeemia, Riigikantselei jt.

Tegevustulemuste mdotmine on védga aktuaalne ja vajalik, kuid samas kindlasti mitte

kergesti teostatav. Erinevad uuringud on ndidanud, et ca. 2/3  strateegiliste



juhtimissiisteemide, mille tiheks osaks on ka tasakaalus tulemuskaart, rakendajatest
ebadnnestub.  Paljuski on pdhjuseks kergema vastupanu teed minemine, mille
tulemusena on iks-tiheselt iile voetud USA avalikus sektoris kasutamist leidnud
siisteemid, mis aga Eesti ja Skandinaavia tingimustesse ei sobi, kuna nii rahastamise
alused kui ka asutuste suurus ja tegevuskeskkond on mirkimisvéérselt erinevad.
Koikide mudelite puhul on oluline kohandada neid rakendatava keskkonna jaoks ning
arvestada rakendamisel ka organisatsioonide spetsiifikaga. Sellest tulenevalt ongi antud
00 eesmirgiks arendada vilja Tartu Ulikooli iiks vdimalik tulemuste juhtimise ja
mddtmise siisteem, mis pdhineb tasakaalus tulemuskaardi mudelil. Tartu Ulikool valiti
nditena eelkoige kahel pdhjusel. Esmalt on iilikoolis olemas huvi nimetatud siisteemide
arendamiseks. Teisalt on {iilikool struktuuri keerukuse ja elluviidavate funktsioonide
hulgalt oluliselt suurem kui teised avaliku sektori asutused, mistottu vdimaldab
kdesolevas t60s késitlemist leidev teoreetiline analiilis luua laiapdhjalise ja kergesti
moistetava aluse ka iikskoik millisele teisele Eesti avaliku sektori asutusele, kes soovib
rakendada tasakaalus tulemuskaarti vdoi monda teist kaasaegset modtmismudelit.
Tulenevalt t66 eesmargist on piistitatud jargnevad uurimisiilesanded:

» analiilisida tegevustulemuste moStmise vajadust, olulisust ja eesmirke
avalikus sektoris;

» kisitleda tasakaalus tulemuskaardi loomise erinevaid etappe
rohuasetusega avalikul sektoril;

» tuua vilja traditsioonilise tasakaalus tulemuskaardi erinevad
kohandamise ning integreerimise voOimalused teiste mudelitega,
tagamaks parema sobivuse avaliku sektori vajadustele;

> Tartu Ulikooli ithe vdimaliku tulemuste juhtimise ja mddtmissiisteemi

vélja arendamine.

Eelnevast tulenevalt on kéesolev magistritod jagatud kolmeks eraldiseisvaks, kuid
teineteisega tihedalt seotud peatiikiks. Esimeses peatiikis kisitletakse tegevustulemusi
ning nende mddtmise vajadusi ja vdimalusi avalikus sektoris. Tuuakse vilja avaliku
sektori tegevustulemuste moOdtmise iildise eesmérgid ning vaadeldakse ka
tegevustulemuste mddtmise eesmirke korgharidussektoris ning analiiiisitakse erinevate
eesmirkide olulisust.  Samuti késitletakse strateegiliste juhtimise olemust ning

strateegiliste juhtimissiisteemide liikumist erasektorist avalikku sektorisse, mis on



oluline mdistmaks, t60 jargnevates osades kisitletavaid tasakaalus tulemuskaardi
arenguid. Selgitamaks tasakaalus tulemuskaardi niivord suurt populaarsust késitletakse

seejirel mudeli kohta kaasaegsete modtmismudelite hulgas.

Too teises peatiikis analiilisitakse tasakaalus tulemuskaardi rakendamise aluseid
rohuasetusega avalikul sektoril. Antud etapis on analiiiisi keskmes just mudeli erinevad
perspektiivid ning nende olulisus avaliku sektori, eriti korghariduse valdkonna jaoks.
Nimetatud pShjusel on eraldi alapeatiikina vélja toodud ka tasakaalus tulemuskaardi
edasiarendused ldhtuvalt eelpool toodud valdkonna vajadustest. vaadeldakse nii
olemasolevate perspektiivide kohandamise vdimalusi ka tdiesti uute perspektiivide
sissetoomist mudelisse. Kaisitlemist leiavad nii USA-s kui ka Skandinaaviamaades vilja
tootatud edasiarendused. Skandinaaviamaadest on rohuasetus Soomel, kus on vilja
tootatud eraldi mudel, Balanced Success, mida kasutavad sealse rahandusministeeriumi
haldusalas tegutsevad asutused aga ka mitmed iilikoolid nagu niiteks Vaasa Ulikool.
Kuna avalikus sektoris on oluline roll ja mdju erinevatel huvigruppidel, kes ei ole
homogeensed, siis on vajalik tasakaalus tulemuskaardile juurde tuua ka huvigruppide
mdode, mis véga sageli jdetakse kahe silma vahele vOi ei suudeta seda lihtsalt
olemasolevasse raamistikku integreerida. Nimetatud pohjusel késitletakse kéesoleva
to0 teise peatiiki neljandas alapunktis tulemusprismat (Performance Prism), mudelit,
mida on vOimalik tasakaalus tulemuskaardiga véga histi seostada ning mis integreerib
endas ka organisatsiooni poolsed ootused huvigruppide panuse osas. Tulemusprisma
raamistik tootati vilja alles 90-.ndate 16pul 2000-.ndate alguses. Nimetatud mudelid on
omavahel hésti kokkusobituvad ning moodustavad teineteist tdiendava terviku, mis on
rakendatav organisatsiooni koikidel tasanditel.  Sellest tulenevalt analiilisitakse
tulemusprisma olemust ja rolli paljude huvigruppidega asutuste strateegilistes

juhtimissiisteemides ning kisitletakse ka mudelite integreerimise voimalusi.

T66 kolmas osa on praktilise loomuga ning selles arendatakse vilja iiks vOimalik
tegevustulemuste modtmise ja juhtimise raamistik Tartu Ulikoolile.  Esimeses
alapeatiikis Iuuakse baas praktiliseks osaks, analiilisides olulisemaid muutusi
korgharidussektoris ja strateegilise juhtimise lihteprintsiipe Tartu Ulikoolis.
Jargnevates alapeatiikkides analiilisitakse nii mudeli rakendamise aluseid iilikoolis kui

ka strateegiat ja sellest tulenevate strateegiliste eesmérkide ja kriitiliste edutegurite



kujundamist. Kaésitluse tulemusena todtatakse vélja iilikooli iiks vOimalik terviklik
strateegilise juhtimissiisteemi raamistik, milles on oluline koht tasakaalus tulemuskaardi
mudelil. Samuti késitletakse iilikooli kui terviku tasakaalus tulemuskaardi alusel

erinevate valdkondade tasakaalus tulemuskaartide vilja to6tamist.



1. TEGEVUSTULEMUSTE MOOTMISE VAJADUS JA
VOIMALUSED AVALIKUS SEKTORIS

1.1. Tegevustulemuste méotmise vajadus ja eesmargid ning
seosed strateegilise juhtimisega

Avaliku sektori pohiliseks missiooniks on teenida riigi kodanikke — kaitstes neid,
osutades neile teenuseid ja tagades nende heaolu. Viimastel aastakiimnetel on aga
olnud mirgatavad olulised muutused nduetes, mida avaliku sektori asutustele esitatakse,
seda nii kulude, kvaliteedi kui ka ajaliste aspektide osas (Knowles 2004:2). Et
nimetatud eesmérke saavutada, on avalikus sektoris pidanud iihtteist muutuma.
Olulisimad muutused hakkasid toimuma 1980.-ndate 16pus, kui hakkas hoogu vdtma nn.
valitsuse taasleiutamise liikumine (re-inventing government movement) ja voeti suund
uuele avaliku sektori juhtimisele (new public sector management). Uha enam hakati
avaliku sektori asutuste ette seatud eesmirkide saavutamist mdotma. Sellest ajast on
suund tegevustulemuste mdotmisele olnud iiha selgem. 1993.-ndal aastal vdeti USA-s
vastu American Government and Performance Results Act (GPRA), mille kohaselt pidid
koik valitsusasutused koostama viieaastased strateegilised plaanid, mis oleksid
seostatud moddetavate tulemustega. Nimetatud tulemusplaanid hdlmasid asutuse koiki
eelarves kajastatud programmilisi tegevusi ning iga tegevuse kohta pidid olema vilja
tootatud objektiivsed ja mdddetavad eesmdrgid ning niditajad. Analoogilisi initsiatiive
on rakendatud Suurbritannias juba 1980.-ndate algusest, kuid suurema hoo on erinevate
nditajate kasutamine ka seal sisse saanud alates 1997.a. (Propper 2003:1). 2002.a. to6tas
aga Suurbritannia peaministri biiroo vélja detailsed nduded tulemuste mdodtmise ja

jélgimise osas (The PM's Office ...).

Seega hakkas 1990-ndate alguses iiha selgemalt vilja kujunema ka vajadus mudelite
jérgi, mis vOimaldaksid integreerida asutuste strateegilisi eesmirke ning nende
modtmiseks kasutatavaid nditajaid. Nimetatud otstarbel hakati kasutama ja rakendama

selliseid erasektoris kasutust leidnud tehnikaid nagu  kvaliteedi orientatsiooniga



juhtimine (Total Quality Management (TQM)), tasakaalus tulemuskaart, EFQM
jt.(Brignall, Modell 2000:281). Seega on avalikus sektoris juba enama kui 20 aasta
viltel tegeletud tulemuste mdotmise vajalikkuse ja vOimalustega ning kasutatavate
nditajate analiiiisimisega. Nimetatud probleeme on kisitlenud mitmed teadlased ning
moningad seisukohad avaliku sektori tegevustulemuste modtmise ja selle vajaduse
kohta on referatiivselt toodud alljargnevalt (Behn 2003:587):

> Uha laialdasemalt on tegevustulemuste mddtmise siisteeme hakatud kasutama
eelarvete koostamisel, ressursside jaotamisel, to6tajate motiveerimisel, lepingute
sOlmimisel, teenuste kvaliteedi parandamisel ning kodanike ja avaliku sektori
vahelise suhtlemise parandamisel. Samuti ka edastamiseks vilistele
huvigruppidele.

» Tegevustulemusi on hakatud modtma kas iga-aastaselt, parandamaks aruandlust
avalikkusele ja otsuste langetamise kvaliteeti, aga ka tihedamalt, parandamaks
juhtimist ja elluviidavate programmide efektiivsust.

» Tegevustulemusi kajastavad niitajad on vajalikud ka eesmérkide seadmiseks,
nende eesmidrkide saavutamiseks vajalike programmiliste  tegevuste
planeerimiseks, ressursside jagamiseks nimetatud programmidele ning tulemuste
jalgimiseks ja hindamiseks, tagamaks seatud eesmirkide saavutamise.

» Tegevustulemuste modtmine voimaldab saavutada mitut erinevat juhtimislikku
eesmirki: planeerida, hinnata, tagada organisatsiooni dppimine, tdugata tagant
parendamiskatseid, parandada otsuste langetamise kvaliteeti ja ressursside
jagamise protsessi, kontrollida, lihtsustada vastutuse andmist hierarhia

madalamatele tasanditele ja suurendada vastutust.

Nagu eelpool toodust ldhtub voib tegevustulemuste nditajaid organisatsioonis kasutada
erinevateks eesmirkideks. Léahtuvalt eesmérkidest teostatakse néiitajate valik, mille
alusel antakse omakorda hinnang eesmérkide saavutamisele. Veelgi enam, erinevatel
osapooltel on erinevad eesmirgid, mille hindamiseks nad samu niitajaid voivad
kasutada. Kuna koikide huvigruppide eesmirkide késitlemine on viga mahukas ning
need ei ole ka homogeensed, siis keskendutakse alljargnevalt avalike asutuste juhtidega
seotud eesmdirkidele, millesse peavad aga olema integreeritud ka huvigruppide
eesmirgid. Tegevustulemuste modtmissiisteemide {ilesandeks ongi esmalt tagada

ettevotete ja asutuste juhtidele parema iilevaate asutustest/ettevotetest ja eesmérkide
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saavutamisest ning alles seejirel vdimaldada erinevatel huvigruppidel anda hinnangut

asutuste eesmirkide saavutamisele.

On olemas erinevaid eesmirkide klassifikatsioone, mis kasitlevad avaliku sektori
asutuste juhtide tegevusniitajate vajadusi.  Nimetatud eesmargid leidsid {ildist
dramérkimist ka eelpool, kuid siiski on nende iihene méiératlemine oluline, kuna
vOimaldab t60 jirgnevates osades (seda nii teoreetilistes kui ka praktilises) tagada
esmalt korrektsete strateegiliste eesmirkide méératlemise ning nende saavutamise

jélgimiseks objektiivsete nditajate valimise.

Hatry hinnangul vajavad juhid informatsiooni tegevustulemuste kohta saavutamaks

alljargnevat kiimmet eesmarki (Harty 1999:105):

[u—

vastamaks valitud ametnike ning avalikkuse ndudmistele vastutuse osas,
koostamaks eelarvet,

teostamaks sisemist eelarvestamist,

toukamaks tagant pohjalikke probleemide analiiiise ning nende lahendamist,
motiveerimaks tdotajaid,

s0lmimaks lepinguid,

hindamaks tegevustulemusi,

toetamaks strateegilist planeerimist,

o © =N kv

parandamaks suhtlemist avalikkusega usalduse loomise eesmérgil,

10. parendamaks.

Hatry hinnangul modddetakse tegevustulemusi eelkodige selleks, et neid parendada.
Paranenud tulemused on vdimalik saavutada aga ldbi eelneva iiheksa eesmirgi

saavutamise.

Robert Behni (Behn 2003:588) hinnangul on erinevaid ja teineteisega mittekattuvaid
eesmirke aga kaheksa. Nendeks on hindamine, kontrollimine, eelarvestamine,
motiveerimine, reklaamimine, téhistamine, Oppimine ja parendamine. Liihikene

iilevaade nimetatud eesmaérkidest on toodud alljargnevalt (/hid.:588-593).

Hindamine on tegevustulemuste modtmise tavaliseks pohjuseks. Loomulikult peavad

asutuste juhid selleks, et hinnata tegevuste tulemusi, teadma, millised on asutuse ette

11



seatud eesmérgid, mis on avalikus sektoris kiillaltki keeruline, kuna ei ole selge, kes
eesmirke peaks seadma. Nimetatud pdhjusel teeb tegevustulemuste modtmise
hindamislik aspekt asutuste ja organisatsioonide juhte murelikuks, sest universaalseid

standardeid ei ole voimalik mééaratleda.

Kuigi kahekiimne esimesel sajandil pooldab enamus juhte voimustamist, oleks siiski
naiivne eeldada, et ka riigi kodanikud ei ole huvitatud avalike asutuste ja seal toStavate
ametnike tegevuse kontrollimisest. On ju printsipiaali-agendi teooria keskpunktis see,
kuidas printsipiaalid saaksid kontrollida agentide tegevust liigsete kulutusteta ning

avalikustatavad tegevustulemuste niitajad voimaldavad nimetatud eesmérki saavutada.

Tegevustulemuste mootmine aitab avalike asutuste juhtidel teostada ka ressursside
jagamist ehk eelarvestamist — kolmandat eesmirki. Seda kiill vaid teatud tasanditel,

sest maksudest lackuva raha esmane jaotus riigieelarves on siiski poliitiline otsus.

Lisaks eelnevale saavad avaliku sektori juhid tulemusnéitajaid kasutada GSppimaks,
kuidas paremini tegutseda, voi kui seda juba teatakse, siis motiveerimaks tootajaid

tegutsema soovitud viisil.

Tegevusnditajaid ei tohiks kasutada ainult ebadnnestumiste vilja toomiseks vaid neid
tuleks kasutada ka positiivsete saavutuste reklaamimisel. See on aga eesmark, millega
paljude asutuste juhid ei arvesta. Samas on see oluline nii edu tdestamiseks, tdiendavate
ressursieralduste saamiseks kui ka klientide, huvigruppide ja tdotajate lojaalsuse

tagamisel ning tunnustuse saamisel véljastpoolt organisatsiooni.

Samuti peaksid k&ik organisatsioonid enda saavutusi tdhistama. Sellised rituaalid
seovad inimesi ning annavad neile iihtekuuluvuse tunde ja motiveerivad tulevikus
saavutama veelgi paremaid tulemusi. Samas on seos modtmisest tdhistamise ja seeldbi
tulemuste paranemiseni kaudne, kuna toimub kas 14bi motiveerimise, eelarvestamise,

Oppimise voi reklaamimise.

Niitajad sisaldavad endas infot, mida ei saa kasutada ainult hindamise eesmairkide
saavutamiseks, vaid neid tuleb kasutada ka 6ppimise julgustamiseks organisatsioonis.
Oppimine on aga olulisem kui hindamine. Kui hindamise eesmirgiks on méiratleda

mis toimib ja mis mitte, siis Oppimise eesmérgiks on leida pohjused miks miski toimib.

12



Viimaseks eesmirgiks on parendamine. Modtmine iseenesest ei saa kunagi olla
eesmirgiks. Parendamine saavutatakse ldbi hindamise, kontrolli, eelarvestamise,

motiveerimise, reklaamimise, tdhistamise ja Gppimise.

Erinevalt Hatry klassifikatsioonist on Behni klassifikatsioon kompaktsem ning erinevad
eesmirgid ei ole niivord suurel méédral omavahel kattuvad. Siiski vOib viita, et ka
Behni késitluse kohaselt on pohieesmérke vaid iiks — parendamine. Teised aitavad vaid

poOhieesmirgi saavutamisele kaasa.

OECD riikides lébi viidud uuringute pdhjal on viimase kahekiimne aasta jooksul
mérgatavalt kasvanud ka tegevustulemuste mddtmise olulisus kdrgharidussektoris. See
on eelkdige olnud tingitud iilikoolide kiirest kasvust, seda nii iilidpilaste arvu, kui ka
tegevuste ulatuse osas, mistdttu on ka valitsusametnikud ja meedia avaldanud
korgharidusasutustele tugevat survet avaldamaks niitajaid, mis vdimaldaksid anda
hinnangut teostatavate protsesside kvaliteedile ja ulatusele (Morrill 2000:107).
Tegevustulemuste modtmise eesmirke korgharidussektoris on analiiiisitud Modelli
poolt Rootsis (Modell 2004), Cave'i poolt Suurbritannias (Cave et al 1995) ning
Jaaskeldineni poolt Soomes (Jéédskeldinen et a/ 2004). Nimetatud autorite todde pdhjal
voib wviita, et korgharidussektoris on primaarseteks tegevustulemuste mdotmise
eesmirkideks kontroll ja hindamine, sekundaarseteks aga parendamine, motiveerimine,
Oppimine, reklaamimine ja eelarvestamise. Kuna pdhiline surve tegevusnéitajate
kasutamisele on tulenenud just valitsusasutuste poolt, siis on mdistetav kontrolli
eesmdrgi  prevalveerimine. Niiteks on  Suurbritannias  valitsusasutused
tegevustulemuste niitajaid kontrolli eesmirgil korgharidussektoris kasutanud juba alates
1985. aastast (Cave et al 1995), Rootsis 1989. aastast (Modell 2004) ning Soomes 1990.
aastast (Jadskeldinen er al 2004). Kasvav trend niitajate avalikustamisele on muutnud
oluliseks ka nende kasutamise hindamislikel eesmaérkidel, erinevate edetabelite ja
pingeridade kujul. Avalikkuse itha kasvav huvi kdrgharidussektori tegevusniitajate
vastu ning tugevnev konkurents sektorisiseselt on todstatanud vajaduse niitajate
kasutamiseks ka organisatsiooni siseselt, selliste eesmirkide nagu parendamine,
motiveerimine, Oppimine, reklaamimine ja eelarvestamine saavutamiseks. Siiski on
erinevates riikides rOhuasetus erinev. Naiteks Wahléni poolt neljas Skandinaavia riigis

aastal 1998 ldbi viidud uurimuse kohaselt  kasutatakse Rootsis ja Soomes
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tegevusnditajaid enam parendamise eesmirkide saavutamiseks (organisatsiooni
siseselt), samas kui Norras ja Taanis on rShuasetus hoopis vilise kontrolli ja hindamise
teostamisel (Wahlén 1998:30). Kellsi kokkuvotval hinnangul on tegevustulemuste
kasutamisel korgharidussektoris kaks olulisemat arengusuunda (Kells 1995:22):
» Niitajaid kasutatakse enam organisatsiooni siseselt rohuasetusega sisemisel
hindamisel ja regulatsioonil.
» Kasutatavad nditajad on {iha vdhem mdjutatud valitsuse poolt ning enam

seostatud parendamise, juhtimise ja strateegiaga.

Seega voib viita, et tegevusnditajad on iithtemoodi olulised nii organisatsiooni siseselt,
kui ka  vilistele huvigruppidele.  Tegevustulemuste nditajate eelpool toodud

klassifikatsioonist annab iilevaate joonis 1.

Niitajate kasutamise
eesmargid
Organisatsiooni siseseks Organisatsioonist
kasutamiseks véljaspool kasutamiseks
Seostatud kompensatsiooni - Kompensatsiooni-
skeemidega skeemidega seostamata
Kompensatsiooni- Kompensatsiooni-
skeemidega otseselt skeemidega kaudselt
seostatud seostatud

Joonis 1. Tegevusnéitajate kasutamise erinevad eesmirgid (Burgess et al 2002:4).

Kui néitajaid kasutatakse vaid organisatsiooni siseselt, siis tavaliselt on nad seostatud
edutamisega, meeskondade todtulemustega, nn. parimate kogemuste (best practice)
vilja toomisega jne. Naditajate avalikustamisel organisatsioonist véljapoole on
eesmirgiks konkurentsisurve loomine ning erinevate organisatsioonide vdrdlemine.
Korgharidusasutuste puhul on tdiendavalt vilja toodud veel ka alljargnevad pohjused
(Billing 2004:115):

» aidata kdrgharidusasutustel viia ellu parendamistegevusi,

» tagada vastutus huvigruppide ees,
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» muutused seadusandluses (nt. {ilikoolide kasvanud autonoomsus),
» potentsiaalsete tudengite ja todandjate informeerimiseks,

» aitamaks valitsusel langetada finantseerimisotsuseid.

Organisatsioonist ~ véljapoole  edastades  vodivad néitajad olla  seostatud
kompensatsiooniskeemidega aga voivad ka mitte olla.  Kui nditajad ei ole
kompensatsiooniskeemidega seostatud, siis rOhutakse tavaliselt organisatsiooniliikmete
uhkusele ja soovile figureerida edetabelite tippudes. Kui aga niitajad on
kompensatsiooniskeemidega seostatud, siis otsese seostatuse korral soltub
finantseerimismaht eesmarkide saavutamisest ning kaudse seostatuse korral luuakse nn.
kvaasiturg, kus teenuse kasutaja/klient saab avalikustatava informatsiooni pdhjal teha

valiku, millise asutuse teenuseid kasutada (nt. haridusosakud) (Burgess ef al 2002:5).

Avaliku sektori organisatsioonide tegevustulemuste mdotmise siisteemide rakendamise
ja kasutamise edukust mdjutavad mitmed tegurid. Cavaluzzo ja Ittneri (Cavaluzzo,
Ittner 2004) poolt ldbiviidud uuringute tulemusena on vélja toodud kuus olulisemat
faktorit, millele tuleks pdorata tédhelepanu tagamaks edu siisteemide rakendamisel ja
kasutamisel (/bid :246):

» informatsioonisiisteemide/andmete piiratus,
nditajate valiku ja interpreteerimise raskus,
juhtkonna piihendumus,
otsuste langetamise digus,

koolituse tase,

YV V V V V

seadusandlik mandaat.

Mootmissiisteemide rakendamise ja kasutamise edu péarsivad oluliselt vihene koolitus,
olemasolevate informatsioonisiisteemide voimetus tagada digeaegselt ja kuluefektiivselt
usaldusvéirseid andmeid, raskused sobivate néitajate valikul ja interpreteerimisel,
organisatsiooni  vdhene pithendumus tulemuste saavutamisele ning piiratud
otsustusdigus organisatsioonis.  Samuti on valdkondades, kus tegevustulemuste
avalikustamine on kohustuslik, védlja tootatud kiill enam néitajaid, mida samas
igapdevategevuses aga ei kasutata. Antud tulemus on kooskolas ka institutsiooni
teooriaga, mille kohaselt viljastpoolt peale surutud kontrollisiisteemid jddvad

organisatsioonis siimboolseteks ning nende mdju igapdevategevustele on marginaalne.
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Eriti on nimetatud trend mérgatav korgharidussektoris. Rootsis (Modell 2002) ldbi
viidud uuringute pohjal avalikustavad iilikoolid kiill erinevaid kontrolliorganite poolt
kehtestatud niitajaid, kuid nimetatud niitajate kasutamine organisatsiooni siseselt on
suhteliselt marginaalne. Analoogilisi trende on tdheldanud ka Cave (Cave et al 1995)

Suurbritannias.

Lisaks organisatsiooni sisestele teguritele on oluline mdju tegevustulemuste modtmisele
ning nende interpreteerimisele ka vilistel teguritel nagu poliitilised ja keskkonnategurid

(Knowles 2004:5-8).

Poliitilistest teguritest olulisimateks on ldbipaistvus, huvigruppide ja poliitiline
sekkumine ning eelarve ebastabiilsus. Avaliku sektori organisatsiooni eesméirgid ning
nende saavutamine kuulub avalikustamisele. Eesmérkide mittesaavutamine on asutuste
poliitilises keskkonnas véga riskantne. Nimetatud pohjusel on avaliku sektori asutused
vihem valmis, kui neilt seda just otseselt ei nduta, formuleerima konkreetseid eesmérke
ja edastama saavutatud tulemusi lébipaistvatena (vt. ka Behni késitlust). Lisaks sellele,
et avaliku sektori asutused soltuvad enda eelarve suuruse osas vilistest huvigruppidest,
voivad ka nende eesmirgid, missioon ja vastutus muutuda aasta kestel vOi vdhemalt
valitsuse vahetudes. Dixiti hinnangul on oluliseks probleemiks siinjuures ka see, et
klassikaline agentuuriteooria eeldab riskineutraalset printsipiaali, samal ajal ei ole aga
viahemalt iiks huvigrupp, kelleks on valitud poliitikud, vdimelised diversifitseerima
halbade tulemuste mdju, mis vOib neid muuta riski véltivateks (Propper, Wilson
2003:3). Samuti ei soltu avaliku sektori asutuste eelarvete suurus tegelikest tulemustest

vOi finantsvajadustest. Eelarve mahtu mojutavad oluliselt poliitikute otsused.

Nagu eelnevast jiareldub on avalikus sektoris modtmissiisteemide rakendamine
keeruline ning paljud katsed on ebadnnestunud, mille olulisimate pdhjustena on kdige
sagedamini vélja toodud alljargnevad (Estis, Hyatt 2004:2-3):
» kasutatavad niitajad mdddavad tulemuste asemel tookoormust;
» iihes valdkonnas kasutatavad néitajad pohjustavad soovimatuid tulemusi teistes
valdkondades;

» moddtmissiisteemid on liiga paberimahukad, mis tingib informatsioonimiira.
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Knowles'i hinnangul peaksid asutused ja sama asutuse erinevad alliiksused nimetatud
takistuste liletamisel tegema koostddd ning jagama iihtset ndgemust sellest, milline on
edukas organisatsioon, mille aluseks on kolm alljargnevat elementi (Knowles 2004:4):

» Andmete kooskdla — tehes t60d peaksid koik ldhtuma tihtsetest andmetest ja
samast informatsioonist ning aktsepteerima seda informatsiooni kui fakti.

» Fookuse kooskdla — kdik peaksid olema iihel meelel strateegia ja soovitavate
tulemuste osas. Tulemused peaksid peegeldama asutuse eesmirke ning
mdootmine peaks aitama neid saavutada.

» Vastutuse kooskdla — igaliks vastutab enda valdkonna tulemuste eest ning

moistab, et tema valdkonna edu peegeldub otseselt organisatsiooni edus.

Nimetatud faktorite silmas pidamine aitab kindlasti parandada eesmérgi selgust. Siiski
on nii eelpool toodud eesmirkide saavutamiseks kui ka probleemide iiletamiseks vajalik
ithtse raamistiku olemasolu, mis peaks voimaldama selgitada organisatsiooni kdikidele
litkkmetel arusaadavalt asutuse eesmirke — nii iildiseid kui ka spetsiifilisi. Vajalik
raamistik peaks integreerima endas nii asutuse strateegia mdiératlemise, seatud
eesmarkide kirjelduse kui ka valiku néitajatest, mis vOimaldaksid anda hinnangut
eesmirkide saavutamisele ja strateegia elluviimisele. Seega ei tohi olla tegemist pelgalt
moodtmissiisteemidega, vaid tegevustulemuste mdotmine peab olema integreeritud

strateegilise juhtimise siisteemi.

Strateegilist juhtimist on defineeritud kui organisatsiooni tippjuhtkonna poolt suunatud
protsessi, millesse on kaasatud organisatsioon tervikuna ning mille eesmérgiks on
médratleda organisatsiooni eesmérgid ning tagada pikaajalises perspektiivis nimetatud

eesmirkide saavutamine (Cole 1994:202).

Strateegilised juhtimisotsused arvatakse omavat suurt multifunktsionaalset mdju ning
nad nduavad laialdast organisatsioonide sisemiste ja véiliste faktoritega arvestamist,
mojutades organisatsioonide pikaajalist edukust. Sellest tulenevalt voib strateegilise
juhtimise ildist eesmédrki miératleda kui aidata formuleerida, rakendada ja hinnata
organisatsioonis tehtavaid otsuseid viisil, mis aitaks kaasa organisatsiooni pikaajaliste
eesmarkide saavutamisele (Koch 1998:43). Kochi késitluse kohaselt on strateegilisel

juhtimisel kolm pdhilist eesmérki (/bid:44):
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» organisatsioonide reageerimisvdime sdilitamine/parandamine olulistele
muutustele keskkonnas 1dbi ennetavate ootuste nende suhtes ja muutuste
organisatsioonis;

» hea diinaamika tagamine organisatsiooni enda ja tema poolt
kittesaadavate, olemasolevate ja tulevaste ressursside ning voimaluste
vahel;

» pikaajaliselt organisatsiooni enda ning tema poolt Kkéittesaadavate

ressursside piisavalt efektiivne kasutamine.

Strateegilise juhtimise pdhiprintsiipide rakendamine avalikus sektoris on aga {isnagi
keeruline ja seda mitmetel pdhjustel. Neist olulisimad on vilja toodud juba eelnevas
peatiikis kui késitleti probleeme tegevustulemuste modtmisel (vt. Knowlesi ja
Cavaluzzo késitlust). Siinkohal v3ib tdiendavalt lisada veel meedia ja huvigruppide

suure moju otsustamisprotsessile.

Siiski on ka rida pdhjuseid, miks strateegilise juhtimise protsess tuleks siiski késile
votta.  Rahandusministeeriumi hinnangul arenevad ténu strateegilisele juhtimisele
jargmised avaliku sektori juhtimise aspektid (Strateegilise planeerimise...2004:8):

» realistlike poliitikate ja prioriteetide seadmine;

» erinevate organisatsioonide tegevuste integreerimine;

» vastutavuse parandamise raamistiku loomine;

» huvigruppide ja to6tajate paranenud motivatsioon.

Ka korgharidussektoris on strateegiline juhtimine ja planeerimine muutunud jérjest
olulisemaks. USA korgharidussektoris ulatuvad strateegilise juhtimise esimesed alged
1960-ndatesse aastatesse. Euroopas on aga strateegilise juhtimise areng olnud tihedalt
mojutatud kvaliteedi hindamise arengust. Siiski sai Euroopas strateegiline juhtimine
hoo sisse mérgatavalt hiljem kui USA-s, seda 1990-.ndatel aastatel (Rhoades, Sporn
2002:362-363). Sellest ajast on strateegilise juhtimise populaarsus kdrgharidussektoris

jérjest kasvanud, olles 2000-ndate alguses stabiliseerunud.

Strateegilise juhtimise olemust ja pohieesmirke ning protsessi positiivseid ja
problemaatilisi kiilgi on vdimalik kiill médratleda, kuid igapdevaelu ei ole kahjuks nii

iithene. Vaatamata suurele hulgale kirjandusele, mida strateegia ja strateegilise juhtimise
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kohta on avaldatud Onnestub ajakirja Fortune andmetel vaid 10% strateegiate ellu
viimine (McCunn 2000:1). Samal ajal kui Ernst&Young Business Innovation Centre
poolt ldbi viidud uurimuses osalenud 300 investorit ja analiilitikut asetasid enda
hinnangutes olulisimateks strateegia elluviimise, millele jargnesid juhtkonna
usaldusvéirsus, strateegia kvaliteet, innovaatilisus jne. (Low, Siesfield 2004:9).
Eelpool toodust néhtub, et strateegia ja selle elluviimine on muutumas jérjest
olulisemaks, seda nii era- kui ka avalikus sektoris. On tdusetunud vajadus terviklike
siisteemide jérele, mis voOimaldaksid anda hinnangu organisatsioonide eesmérkide
saavutamisele vaadelduna koikidest organisatsiooni jaoks olulistest tahkudest.
Erasektoris on nimetatud silisteeme kasutatud juba aastakiimneid, kui avalikus sektoris
on nende areng alles algusjirgus. Strateegiliste juhtimissiisteemide joudmist avalikku
sektorisse on uuritud mitmetes to6des ning leitud, et nimetatud teed on erinevad

Euroopa ja USA jaoks. Samuti eksisteerivad olulised erinevused sektorite 16ikes.

USA-s jouavad strateegilise juhtimise siisteemid avalikku sektorisse otseselt lébi
erasektori. Kuna ka korgharidussektor on USA-s olnud tihedalt seotud erasektoriga, siis
jouavad nimetatud siisteemid korgharidussektorisse samuti 1dbi erasektori. Tavaliselt
voetakse erinevad strateegilise juhtimise siisteemid korgharidussektoris kasutusele viis
aastat peale seda, kui neid on hakatud kasutama erasektoris. Seega on USA-s
strateegiliste juhtimissiisteemide iilevotmisel korgharidussektori puhul ilmselgelt
tegemist imiteeriva kditumisega, mille kdigus voetakse iile erasektori praktikad, mida
peetakse efektiivsemateks kui valitsussektoris kasutusel olevaid siisteeme. Euroopas
vOib nimetatud protsessi vaadelda kahe-etapilisena.  Esmalt jouavad erinevad
strateegilise juhtimise siisteemid avalikku sektorisse USA-st, kandudes seejdrel edasi
rahvusriigist rahvusriiki (valitsuse tasandil) ning hiljem valitsussektorist teistesse
sektoritesse, ka korgharidussektorisse (Rhoades, Sporn 2002:366-369). Nimetatud
liikumist iseloomustab eriti hidsti Balanced Success mudeli areng Soomes, kus
valitsussektoris vilja tootatud siisteem voeti hiljem kasutusele korgharidussektoris
(Backman 2004). Seega jouavad USA-s uusimad strateegilise juhtimise siisteemid
korgharidussektorisse mérksa varem kui Euroopas. Siiski on viimastel aastatel areng
muutunud kiiremaks tdnu globaliseerumisele ja konkurentsi kasvule, mis on sundinud
erinevaid avaliku sektori institutsioone otsima jérjest paremaid ja efektiivsemaid

lahendusi. Selle tulemusena Euroopa avalikus sektoris jirjest enam iile voetud USA-s
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praktikaid, mida ei ole aga kohandatud vastavalt oludele ning seetdttu on paljudel

juhtudel ka ebadnnestutud.

Avalikus sektori on liheks enam kasutust leidvaks ja populaarseimaks tegevustulemuste
modtmise siisteemiks tasakaalus tulemuskaart. Alljargnevalt kisitletaksegi tasakaalus
tulemuskaarti kui {iht enim kasutust leidnud mddtmismudelit ning olulist osa

strateegilises juhtimissiisteemis ning selle populaarsuse pohjuseid avalikus sektoris.

1.2. Tasakaalus tulemuskaart kui kaasaegne tegevustulemuste
mootmise slisteem
Strateegiline juhtimisprotsess hdlmab endas organisatsiooni eesmirkide ja missiooni
médratlemist, eesmérkide seadmist, nimetatud eesmérkide saavutamist organisatsioonis
ning tulemuste hindamist ja kohandamist (Cole 1994:2002). Tegevustulemuste
mootmise siisteemid aitavad kaasa nimetatud eesmérkide saavutamisele. On véimalik
vélja tuua enam kui 30 erinevat tegevustulemuste modtmise sitisteemi. Siiski ei ole koik
nendest kasutatavad avalikus sektoris, tingituna sektori spetsiifilisusest. Olulisimateks
avalikus sektoris kasutatavateks tegevustulemuste mootmise siisteemideks oleksid:

» EFQM mudel,

» SMART tulemuspiiramiid (Performance Pyramid),
» tasakaalus tulemuskaart,
>

tulemusprisma (Performance Prism).

EFQM mudel loodi 1992.a alguses hindamaks Euroopa Kvaliteedi auhinnale
kandideerijaid. Mudeli kasutajaid on kéesoleval hetkel maailmas umbes 20 000.
EFQM mudel baseerub iiheksal kriteeriumil, millest viis on nn véimaldajat (enablers) ja
neli tulemus kriteeriumit. Vd&imaldajateks on eestvedamine, inimesed, poliitikad ja
strateegiad, partnerlus ja ressursid ning protsessid. Nimetatud kriteeriumid holmavad
organisatsioonis teostatavaid protsesse. Tulemus kriteeriumid néitavad aga seda, mida
organisatsioon saavutab ning seda nelja valdkonna Idikes: inimesed, kliendid, tihiskond

ja votmenéitajad (EFQM mudel 2004).

SMART (strategic measurement and analysis reporting technique) tegevuspiiramiidis

kajastatakse organisatsiooni erinevate tasandite nditajad alustades visioonist, millest
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lahtuvalt on vélja tootatud turu ja finantstegevuse eesmirgid ja neid kirjeldavad
nditajad, millele jédrgnevad klientide rahulolu, paindlikkuse ja produktiivsuse nditajad
ning viimase tasandina kvaliteedi, tarne, protsesside kestvuse ja kuludega seonduvad

eesmargid ja nditajad (Bourne, M., Bourne, P., 2002:83).

Kuna aga eelpool nimetatud mudelite poolt on tegevustulemuste mdotmiseks ette antud
suhteliselt ranged raamistikud, mille kohandamine avalikus sektoris tervikuna on
keeruline, siis leiavad nad kasutamist vaid teatud valdkonna organisatsioonide poolt.
Seevastu tasakaalus tulemuskaart ning tulemusprisma on oma olemuselt mérksa

paindlikumad ning seetdttu ka avalikus sektoris kasutamiseks sobilikumad.

Tasakaalus tulemuskaart on eelpool nimetatud mudelitest kindlasti tuntuim. Seda
eelkdige pohjusel, et tasakaalus tulemuskaardi kontseptuaalsed alused on koige
lihtsamini moistetavad, samuti nagu ka mudeli seosed strateegiaga, mis pohinevad
strateegia kaardi ldhenemise kasutamisel organisatsiooni strateegia kirjeldamisel.
Tasakaalus tulemuskaarti rakendab maailma avalikus sektoris URO (vt. 2002 UNDP...
2004), Eestis rakendavad avaliku sektori asutustest tasakaalus tulemuskaarti Eesti
Haigekassa, Ettevotluse Arendamise Sihtasutus, Riigimetsa Majandamise Keskus ja

Eesti Sisekaitseakadeemia (Stisi 2003:17).

Tasakaalus tulemuskaart tootati vélja 90.-ndate aastate alguses. 1992.a. avaldasid
mudeli véljatdotajad D.P. Norton ja R.S. Kaplan uurimuse esimesed tulemused ajakirjas
Harvard Business Review ning need leidsid elavat vastukaja. Ajakiri nimetas antud
artikli iiheks “viiest artiklist, millel on olnud dramaatiline m&ju juhtimisele”. Ning seda
ajakirja 75 tegevusaasta jooksul (LePla 1999:1).  Sellega algaski tasakaalus
tulemuskaardi tous eelkdige kaasaegse mdotmismudelina. Autorite poolt avaldatud
kaks raamatut on tdlgitud enam kui 17 keelde (BSCol 2004). Viimaste andmete pdhjal
voib Oelda, et lile 50% USA suurematest ettevotetest on votnud kasutusele tasakaalus
tulemuskaardiga analoogilise mdotmismudeli. Suurbritannias kasutab mudelit iile 57%
ettevotetest ja 56% mittekasutajatest planeerivad seda samuti teha. Ulemaailmne
juhtimissiisteemide uuring viidab, et tasakaalus tulemuskaardi kasutamise protsent
maailmas on 44% (Bischof et al 2003:361-362). Kuna uute praktikate kandumine
erasektorist avalikku sektorisse votab aega kuskil viis aastat (vt. Rhoades, Sporn 2002),

siis on avalikus sektoris tasakaalus tulemuskaarti aktiivsemalt kasutatud alles 1990-
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ndate 16pust 2000-ndate algusest ning kahjuks ei ole joutud vastavaid uuringuid avaliku
sektori baasil 1dbi viia, kuid tuginedes interneti materjalide rohkusele ning ajakirjades
avaldatud artiklitele v6i hinnata, et ka avalikus sektoris on mudel kogumas suurt

populaarsust.

Norton ja Kaplan defineerisid esmalt mudelit kui “Niitajate siisteemi, mis annab
tippjuhtkonnale kiire, kuid tervikliku pildi organisatsioonist” (Butler et a/ 1997:243).
Hiljem laiendasid nad enda definitsiooni jirgnevalt: “Tasakaalus tulemuskaart on
mudel, mis annab juhtidele vahendeid konkureerimaks edukalt turul. Tasakaalus
tulemuskaart transleerib organisatsiooni missiooni ja strateegia koikehdlmavaks
nditajate siisteemiks, mis annab raamistiku strateegilise modtmis- ja juhtimissiisteemi
tekkeks. Siilitades rohu finantsnditajatel, sisaldab mudel samas nende tduketegureid.
Mudel moddab organisatsiooni tegevust ldhtuvalt neljast perspektiivist: finantsid,
kliendid, ettevotte sisemine protsess ja Oppimine ning areng”. Ténapédevaks on aga
tippjuhtkonna mudelist kujunenud vélja koikidel organisatsiooni tasemetel kasutatav
tegevustulemuste juhtimise siisteem ning seetdttu on Kaplan ja Norton enda teises
raamatus tasakaalus tulemuskaarti defineerinud kui “multidimensionaalset raamistikku
kirjeldamaks, juhtimaks ning rakendamaks strateegiat koikidel organisatsiooni
tasanditel, seostades organisatsiooni eesmirgid, tegevused ning jilgitavad néitajad
strateegiaga”(Kaplan,Norton ~ 2000:3). Seega on tasakaalus tulemuskaart
mootmismudelist arenenud tegevustulemuste juhtimisesiisteemiks ning strateegiliseks
juhtimissiisteemiks. Eelpool nimetatud erinevatest definitsioonidest on alguse saanud
ka tasakaalus tulemuskaardi erinevate arenguetappide eristamine organisatsioonis, mida

kasitletakse 1dhemalt jargmistes peatiikkides.

Mudeli rakendamine koosneb mitmetest teineteisele jargnevatest etappidest, milleks on
organisatsiooni missiooni, pohivéértuste ja visiooni méiératlemine, millele jirgnevad
strateegia médratlemine ning tasakaalus tulemuskaardi loomine. Nimetatud etapid on

kujutatud joonisel 2.
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Missioon

Pohivaartused

Visioon

Strateegia

Tasakaalus tulemuskaart

Joonis 2. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise etapid (Kaplan, Norton 2000:73).

Organisatsiooni missioon on tasakaalus tulemuskaardi loomisel l&htepunktiks.
Missioon ja sellele jargnevad pohivddrtused on organisatsioonis suhteliselt stabiilsed.
Organisatsiooni visioon loob aga seevastu seose stabiilse missiooni ja diinaamilise
strateegia vahele. Ning tasakaalus tulemuskaart transleerib organisatsiooni strateegia

moddetavateks eesmérkideks. Alljargnevalt vaadeldakse nimetatud etappe lihemalt.
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2. TASAKAALUS TULEMUSKAARDI KONTSEPTSIOONI
LAHTEKOHAD

2.1. Missiooni ja visiooni roll institutsioonide strateegilises
juhtimises

Tasakaalus tulemuskaardi loomise esimesteks etappideks oleks asutuse missiooni,
pOhivédirtuste ja visiooni médratlemine. Kuna organisatsiooni strateegia ja tasakaalus
tulemuskaardi vélja to6tamine baseeruvad missioonil, visioonil ja pohivdirtustel, siis
késitletaksegi jérgnevalt nimetatud kolme pohimdistet.  Pohjalikumalt késitletakse
missiooni ja visiooni ning vdhem pohjalikult pohivéértusi, pohjusel, et tihtipeale
jéetakse pohivdirtuste madratlemine tahaplaanile, kuna need kooruvad vilja ka ettevotte

missioonist ja visioonist.

Organisatsiooni missioon maiératleb organisatsiooni eksisteerimise eesmargid,
organisatsiooni raison d’etre (Niven 2003:102). See on lubadus selle kohta, mida
organisatsioon julgeb garanteerida enda klientidele ja huvigruppidele. Missiooni
kasutatavus organisatsioonis sOltub suuresti sisu selgusest, struktuurist ja
organisatsiooni avatusest. = See peaks baseeruma selgel ja jagatud nigemusel
organisatsiooni kasulikkusest ja vajalikkusest ning on huviératav ja usutav, kui selles on
maédratletud (Maattd, Ojala 2004:22) :
» avaliku sektori organisatsiooni eksisteerimise oOigustus ja jagatud
ndgemus organisatsiooni kasulikkusest ja vajalikkusest;
» organisatsiooni positsioon kogu ihiskonnas ja tema seosed teiste
organisatsioonidega;
» organisatsiooni iilesannete ulatus {ihiskonnas;
» roll, mida organisatsioon soovib enda tegevusvaldkonnas omada;
» vastutused, mille kaudu organisatsioon lisab véértust ja on kasulik enda

klientidele v&i huvigruppidele.
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Eesti Vabariigi Rahandusministeeriumi hinnangul peab missioon lithidalt selgitama
ministeeriumite v3i nende allasutuste eksisteerimise pShjuseid, rohutama, mida asutus
teeb ja kelle jaoks. Missioon ei kirjelda aga seda, kuidas asutus enda eesmirgid
saavutab, kuna eesmérgid ja nende saavutamise meetodid voivad muutuda, missioon
aga mitte (Strateegilise planeerimise...2004:24). Selles osas, kas missioon peaks olema
plisiv ja eesmérgid mitte, on kirjanduses palju vaieldud. Eesmirkide ja missiooni
vahelist konflikti erasektoris on uurinud Dettmer (Dettmer 2003:58-59), kes on enda
toodes viitnud, et organisatsiooni eesmérgid on piisivamad kui missioon. Kéesoleva
to0 autori hinnangul on aga avaliku sektori asutustes siiski missioon piisivam kui
eesmargid, seda pohjusel, et tegevusala vahetamine ei ole nii kerge kui erasektoris.
Samuti on erasektoris olulisimaks kasumi teenimine. Analoogilist kdikeholmavat ja

muutumatut eesmérki on avalikus sektoris keeruline vilja tuua.

Kui missioon on iildreeglina abstraktne, siis visioon peaks kujundama tulevikust nii
konkreetse pildi kui véimalik ning andma baasi strateegia formuleerimiseks (Niven
2003:116). Visioon on eesmaérgile suunatud, positiivseid emotsioone loov ja julgustav
nidgemus sellest, kuidas inimesed soovivad organisatsiooni tulevikus ndha (Maatta,
Ojala 2004:22):

» poliitiliste otsustajate, kodanike ja huvigruppide silmis soovitakse tagada

hiid tulemusi ja luua positiivseid mojusid;
» personali silmis soovitakse aga tagada hiid tulemusi, mis baseeruvad

jagatud printsiipidel ja véartustel.

Visiooni loomine nduab intuitsiooni, ettekujutusvéimet ja pikaajalist ette motlemise
vOimet. Seetdttu on visioon strateegiliseks viljakutseks ja huvipakkuv kui ta (/bid. :22):

» on selgelt parem kui hetke olukord;

» annab selge suuna muutuvas keskkonnas;

» noduab tulemuste {iiletamist, mis on kiill viljakutseks, kuid mitte

iletamatult keeruline;

» selle sisu on positiivseid emotsioone loov;

» on unikaalne ja raskesti matkitav;

» on selge ja lihtne edastada nii organisatsioonis kui viljaspool

organisatsiooni.
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Missioon ja visioon on olulisteks strateegia alustaladeks. Olulised, kuid vdhem
kasutatavad, on pdhivddrtused. Seda pohjusel, et vaid harvadel juhtudel suudab
juhtkond usutavalt defineerida organisatsiooni pohivéartused, kuna need ei arene
paberil, vaid sonades, tegudes ja suhtlemises. Need ei saa olla kohustuslikud, etteantud
vOi peale surutud. Neid saab méératleda, mdista ja kirjeldada, kui nad juba
eksisteerivad erinevates suhtlussituatsioonides vOi tegevustes. Pohivairtusi
identifitseerides tuleb kdigepealt selgeks teha, millised neist on tdeliselt olulised. Juhul
kui peetakse tdhtsamaks enam kui viit vi kuut vidrtushinnangut, on iisna tdendoline, et
osaliselt vOib tegemist olla muutustele avatud tootavade, dristrateegiate voi

kultuurinormidega (Reinsalu 2000:41).

Kui organisatsioon on enda missiooni, visiooni ja pohivédirtused maaratlenud tuleks

jirgmisena asuda strateegia juurde.

2.2. Strateegia ja selle erisused avalikus sektoris

Strateegia koostamisele peab avalikus sektoris nagu ka erasektoris eelnema keskkonna
analiiiis, mis tuleks ka kirjalikult formuleerida. Keskkonna analiilis annab
organisatsioonile ettekujutuse tegevuskeskkonna hetkeseisust ning selle voimalikest
tuleviku trendidest. = Tegevuskeskkonna analiilisi tarvis on kasutusel erinevaid
meetodeid, mis on sobilikud ka avaliku sektori jaoks nagu SWOT analiiiis, PEST
analiilis jt. Kuna aga tegevuskeskkonnad ja selle mdjud vdivad organisatsioonidele olla
niivord erinevad, siis piirdutakse kdesolevas t60s erinevate keskkonna analiiiisi
meetodite vilja toomisega, kuid ei késitleta neid ldhemalt. Siiski ei saa sellest

jéareldada, et nimetatud teema ei ole avaliku sektori jaoks oluline.

Johnson ja Scholes on organisatsiooni strateegiat defineerinud kui organisatsiooni
suunda ja tegevuste ulatust pikaajalises perspektiivis, mille tulemusena tagatakse eelised
1ébi ressursside paigutuse muutuvas keskkonnas ja huvigruppide vajaduste rahuldamise
(Johnson, Scholes 2002:10). Organisatsiooni jaoks on strateegia ning selle loomise
protsess oluline, kuna (Niven 2003: 131):
» Voimaldab tunnustada strateegilist motlemist ja tegusid - strateegia suunab
organisatsiooni  liikkmete tdhelepanu  kdesoleva hetke probleemidelt

valdkondadele, mis on organisatsiooni jaoks toeliselt olulised.
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» Voimaldab parandada otsuste langetamise protsessi — otsuseid langetatakse
organisatsioonis léhtuvalt strateegiast, pikaajalisi eesmérke silmas pidades, mitte
hetke emotsioonide ajendil.

» Voimaldab parandada organisatsiooni tulemusi — kogu organisatsioon on
joondunud iihtsete eesmirkide saavutamisele, millest 1dhtuvalt langetatakse ka

ressursside jagamise otsuseid.

Strateegia koostamisele on erinevaid ldhenemisi. Mintzberg, Ahistrand ja Lampel on
erinevad strateegia koostamise vdimalused jaganud kiimneks erinevaks koolkonnaks.
Siiski on raske tuua vélja iihte ja Oiget meetodit, mida tuleks kasutada. Iga
organisatsioon peab leidma enda jaoks sobivaima. Uheks enim kasutust leidvaks ning
koige lihtsamini moistetavaks voimaluseks koostatud strateegiat formuleerida on aga
strateegia kaart. Kui strateegia kirjeldab organisatsiooni liikumist hetkeolukorrast
ebakindlasse, kuid soovitavasse tulevikku, siis strateegia kaart kirjeldab seda teekonda
kontrollitavate pohjus-tagajarg seoste abil (Niven 2003:169). Strateegia kaardi
olulisteks osadeks on strateegilised eesmdrgid ja kriitilised edutegurid, mida

alljargnevalt késitletaksegi (Dettmer 2003:58-63).

Strateegiline eesmidrk on defineeritud ja maédratletud silisteemi omaniku poolt.
Erasektoris on selleks kasumi teenimine. Kuna avalikus sektoris organisatsiooni
omanikud selle sona otseses tdhenduses puuduvad, siis on avalikus sektoris olukord
keerulisem. Siiski on kdikidel organisatsioonidel olemas huvigrupid, keda nende
tegevus puudutab ning kellel on sellest tulenevalt mdju ka organisatsiooni eesmérkidele.
Seega, mdidratlemaks strateegilisi eesmirke avalikus sektoris, tuleks alustada
kiisimusest: Mida siisteemi omanikud arvavad et see eesmirk voiks olla? Erinevatel
isikutel on aga kindlasti erinev ettekujutus sellest. Siiski on vdimalik méératleda teatud
iildine eesmérk, mis enamasti on mdjutatud hetkeolukorrast ning ei pruugi seetdttu olla
ajas muutumatu (/bid:58-63). Nimetatud pohjusel voibki delda, et avalikus sektoris on

missioon piisivam kui eesmirgid.

Vaid eesmérgi omamisest reeglina ei piisa. Keerukate siisteemide iiheks tunnuseks on
see, et strateegiliste eesmirkide saavutamiseks on tingimata teatud kriitilised
edutegurid, mis peavad olema tdidetud, et organisatsioon toimiks. Kriitiliste edutegurite

omamine ei taga automaatselt Onnestumist, kuid nende puudumine garanteerib
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ebadnnestumise. Kriitilised edutegurid voib jagada kaheks: vilised ja sisemised.
Vilised kriitilised edutegurid on organisatsioonile véljastpoolt peale surutud, kas
seaduste, regulatsioonide v0i muus vormis. Sisemised kriitilised edutegurid on
organisatsiooni enda poolt miaidratletud. Nende allikateks on organisatsiooni missioon,
visioon ja pohivéértused. Paljudes organisatsioonides on toelisi kriitilisi edutegureid iga
eesmirgi saavutamiseks vaid moned. Kindlasti rohkem kui tiks, kuid ehk mitte enam
kui viis voi kuus. Igaiiks neist voib omakorda jaguneda alamkriitilisteks eduteguriteks,
kuid samuti mitte enamaks kui viieks kuueks (/bid:58-63). Kriitiliste edutegurite
omavahelise seostatuse tulemusena kujunebki strateegia kaart, mille ndidis on toodud

kéesoleva t00 lisas 1.

Strateegia kaart on loogiline ja terviklik lahendus strateegia kirjeldamiseks ning seetdottu
on ta baasiks tasakaalus tulemuskaardi loomisel (Kaplan, Norton 2000:10-11)
Strateegia kaartidel on mitmeid eeliseid traditsiooniliste strateegia formuleerimise
meetodite ees. Kuna avaliku sektori eripdraks on lai huvigruppide hulk siis saab
strateegia kaarte kasutada votmeinformatsiooni edastamiseks erinevatele huvigruppidele
saavutamaks kolme eesméarki (Knowles 2004:12):

» Aidata huvigruppidel kokku leppida iihtses ndgemuses. Antud juhul on
raskuseks saavutada kdikide huvigruppide vahel kokkulepe, millised
peaksid organisatsiooni tulemused olema, millise kvaliteedi, aja ja
kuluga neid saavutada? Strateegia kaart vGimaldab aga kaasata koik
huvigrupid iihtsesse vestlusse, andes sama vaatenurga ning lihtsustab
seeldbi kokkuleppeid eesmérkide ja prioriteetide osas.

» Annab samast organisatsioonist erineva ndgemuse erinevatele
huvigruppidele. See vdimaldab huvigruppidel ndha organisatsiooni, mis
kdige paremini vastab nende ootustele.

» Annab huvigruppidele iilevaate nende jaoks koige olulisematest
teguritest, kuid niitab seda ldbi iihtse, koikide huvigruppide poolt

kasutatava, strateegia kaardi.

Kui ka organisatsiooni strateegia on maédratletud, tuleb jargmisena tagada, et seatud
strateegilisi eesmérke ja kriitilisi edutegureid tegelikkuses ka piiiitakse ellu viia. Kdige

parem on eesmirkide saavutamisele hinnangut anda neid moodtes. Uheks mdodtmise
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vOimaluseks on tasakaalus tulemuskaart. Nagu juba eelnevalt mainitud moddab
tasakaalus tulemuskaart organisatsiooni eesmirkide saavutamist ldhtuvalt neljast
perspektiivist: finants-, kliendi-, sisemiste protsesside ja Oppimise ning arengu
perspektiiv. Tasakaalus tulemuskaardi ja strateegia kaardi seostamiseks on kaks
vdimalust. Uheks vdimaluseks organisatsiooni jaoks on esmalt vilja to6tada strateegia
kaart, mis on aluseks perspektiivide méératlemisel, mille 1dikes hakatakse tulemusi
mootma. Teiseks voOimaluseks on esmalt médratleda perspektiivid, voi kasutada
mudelis ette antuid, ning seejdrel luua seosed nimetatud perspektiivide vahel 1ibi
strateegiliste eesmadrkide ja kriitiliste edutegurite méératlemise perspektiivide 1dikes.
Teist voimalust on mottekas kasutada juhul, kui organisatsioon méédratleb strateegiat
esimest korda ning puuduvad varasemad kogemused. Lidhenemise eeliseks sellisel juhul
on raamistiku olemasolu, mis protsessi alustades vdib olla suureks abiks. Teisalt voib
aga liigne klammerdumine olemasoleva raamistiku kiilge jitta organisatsiooni jaoks
tdhelepanuta olulised aspektid, kuna neid ei ole ette antud mudelis kirjeldatud.
Tegelikkuses on organisatsiooni valik, kas ta médratleb esmalt perspektiivid (olgu need
siis traditsioonilised voi modifitseeritud tasakaalus tulemuskaardi perspektiivid) ning
seejérel strateegilised eesmérgid ja kriitilised edutegurid, mis seostatakse konkreetsete
nditajatega voi vastupidi. Sellest tulenevalt kisitletaksegi jargnevates alapeatiikkides
avaliku sektori erinevaid tasakaalus tulemuskaarte — nii traditsioonilist 1&henemist
kasutades koostatuid kui ka edasiarendusi, mida on suurel mééaral kohandatud vastavalt

organisatsiooni vajadustele ja strateegilistele eesmérkidele.

2.3. Tasakaalus tulemuskaardi areng ja mudeli erinevad
perspektiivid avalikus sektoris

2.3.1.Mudeli arenguetapid ning traditsioonilised perspektiivid

Tasakaalus tulemuskaardi arengus voib eristada kolme etappi (nimetatud etapid
kujunesid vélja ka analiilisides mudeli erinevaid definitsioone), mida kéesolevas t60s
nimetatakse esimese astme, teise astme ja kolmanda astme tasakaalus
tulemuskaartideks. Nimetatud etappe on enda t66s pdhjalikult kisitlenud Cobbold ja
teised (vt. Bischof e a/ 2003:363-368 ja Cobbold, Lawrie 2002:4).
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Esimese astme tasakaalus tulemuskaarti v0ib nimetada multidimensionaalseks
mddtmismudeliks, milles on kombineeritud kvantitatiivsed ja kvalitatiivsed néitajad.
Esimese astme tasakaalus tulemuskaarte kasutatakse eelkdige organisatsiooni siseselt.
Kaplani ja Nortoni ldhtepunktiks tasakaalus tulemuskaarti vélja téotama asudes oli
traditsiooniliste tegevustulemuste modtmise silisteemide ebaadekvaatsus toostuslikul
ajastul (vt. Kaplan, Norton 1996). Kui teised alternatiivsed mdotmismudelid, nagu
otsese intellektuaalse kapitali meetodid (Direct Intellectual Capital Methods),
turukapitalisatsiooni meetodid (Market Capitalization Methods) ja varade rentaabluse
meetodid (Return on Assets Methods) (Sveiby 2002) piilidsid anda konkreetset rahalist
hinnangut immateriaalsetele varadel, mille osatdhtsus informatsiooniajastul on jérsult
kasvanud, ning tdiendada seeldbi organisatsiooni juhtimiseks kasutatavaid
traditsioonilisi finantsniitajaid, siis tasakaalus tulemuskaardi eesmérgiks oli luua
raamistik, mis vOimaldaks anda tervikliku  hinnangu organisatsioonide
tegevustulemustele, kasutades selleks nii kvantitatiivseid kui ka kvalitatiivseid néitajaid.
Esimese astme tasakaalus tulemuskaartide puhul ei analiiiisita, kuidas organisatsioonide
tegevustulemused vdOiksid 1dbi modtmise paraneda ning pohjuslikud seosed
perspektiivide vahel on kiill dra toodud, kuid ei ole mudelis kesksel kohal (Cobbold,
Lawrie 2002:1).

Kui esimese astme tasakaalus tulemuskaart hdlmas endas vaid erinevaid finantsilisi ja
mittefinantsilisi nditajaid, mis olid vélja toodud nelja perspektiivi 15ikes, siis teise astme
tasakaalus tulemuskaardis on néitajad seostatud organisatsiooni strateegiaga ldbi
pOhjus-tagajirg seoste, tegemist on tegevustulemuste juhtimise siisteemiga. Paljude
autorite (vt. Malmi, Atkinson jt) hinnangul on just pohjus-tagajérg seosed tasakaalus
tulemuskaardi koige olulisemaks karakteristikuks. On ka teisi ldhenemisi, mille
hinnangul ei ole voimalik méiiratleda strateegiat ithesuunaliste pohjus-tagajérg seostena,
mistottu antud ldhenemise pooldajad peavad tasakaalus tulemuskaarti retoorikaks
(Norreklit 2003:593). Seega vdib teise astme tasakaalus tulemuskaarti defineerida kui
multidimensionaalset tegevustulemuste juhtimise siisteemi (seda esimese astme
moistest), milles on maidratletud konkreetne ldhenemine strateegia kirjeldamisele,

milleks kasutatakse pohjus-tagajérg loogikat.
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Kolmanda astme tasakaalus tulemuskaart on strateegiline juhtimissiisteem, mis
rakendab strateegia labi kommunikatsiooni, tegevusplaanide ja
motivatsioonisiisteemide. Kaplani ja Nortoni hinnangul peaks tasakaalus tulemuskaart
organisatsioonis arenema informatsiooni siisteemist osaks strateegilise juhtimise
siisteemist. Sellest tulenevalt ei tohiks tdielikult vélja arendatud tasakaalus tulemuskaart
kirjeldada vaid organisatsiooni strateegiat. Seda tuleks kasutada strateegia
rakendamiseks organisatsioonis ja ka viliste huvigruppide informeerimiseks. Seega
voib kolmanda astme tasakaalus tulemuskaarti defineerida kui teise astme tasakaalus
tulemuskaarti, mis lisaks aitab kaasa organisatsiooni strateegia rakendamisele,
madratledes  eesméirgid,  tegevusplaanid ja  tulemused ning  seostades
kompensatsiooniskeemid tasakaalus tulemuskaardi nditajatega. Kolmanda astme
tasakaalus tulemuskaarte peetakse viga olulisteks, kuna nende kasutamine vdimaldab
organisatsioonis votta kasutusele erinevate tasandite tulemuskaarte ning vdhendada

informatsiooni asiimmeetriat (Cobbold, Lawrie 2002:6)

Organisatsioonid, kes kasutavad traditsioonilisi voi kergelt mugandatud tasakaalus
tulemuskaardi perspektiive, mida késitletakse alljargnevalt, on enamasti joudnud
esimese VvOi1 teise astme tasakaalus tulemuskaartide rakendamisele. Kuid
organisatsioonid, kes on kasutusele votnud vaid neid iseloomustavad spetsiifilised
perspektiivid, kasutavad seevastu teise vOi kolmanda astme tasakaalus tulemuskaarte

ning seda organisatsiooni erinevatel tasanditel.

Alljargnevalt  vaadeldaksegi esmalt tasakaalus tulemuskaardi traditsioonilisi

perspektiive ning seejiarel mudeli edasiarendusi.

Traditsiooniline tasakaalus tulemuskaart holmab nelja perspektiivi: finants-, kliendi-,
sisemiste protsesside ja Oppimise ning arengu perspektiiv. Nimetatud perspektiivid
pliiavad leida vastust alljdrgnevatele organisatsioonide jaoks olulistele kiisimustele
(Kaplan, Norton 1996:10):
> finantsperspektiiv: Millised peaksid olema meie tulemused omanike
jaoks?
» kliendiperspektiiv: Kuidas me peaksime ndgema vilja klientide silmade

labi, et saavutada visioon?
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» sisemiste protsesside perspektiiv: Millistes protsessides me peame véga

head olema, et rahuldada omanikke ja kliente?

» Oppimise ja arengu perspektiiv: Kuidas me peaksime rakendama enda

voimet Oppida ja areneda, et saavutada visiooni?

Tasakaalus tulemuskaardi graafiline kujutis on toodud alljargneval joonisel 3.

y

Finantsperspektiiv

Millised peaksid olema
meie tulemused omanike
jaoks?

Kliendiperspektiiv

Kuidas me peaksime
nidgema vilja klientide
silmade 14bi, et
saaXutada visiooni?

7

Visioon
&
Strateegia

Sisemiste protsesside
perspektiiv

Millistes prots
ssides me peaksime
olema véga head, et

rahuldada amanikke ia

Oppimise ja arengu

Kuidas me peaksime
rakendama enda voimet
Oppida ja areneda, et
saavutada visiooni?

Joonis 3. Traditsiooniline tasakaalus tulemuskaart (Niven 2003:16).

Nimetatud perspektiivide olemasolu tagab ettevottes tasakaalu viljapoole ja sissepoole

suunatud néitajate, tulemusnditajate ja neid mdjutavate tegurite ning objektiivsete

lihtsalt kvantifitseeritavate nditajate ning subjektiivsete, enam hinnangutel pShinevate

nditajate vahel (Bourne, M., Bourne, P., 2000:82). Naitajatevaheline tasakaal tagatakse

tasakaalus tulemuskaardis eelpool toodud nelja perspektiivi kombineerimise kaigus.

Finants- ja kliendiperspektiiv sisaldavad endas véliseid néitajaid, samal ajal kui

sisemiste protsesside ja Oppimise ning arengu perspektiiv holmavad endas ettevotte

siseseid nditajaid. Samuti leiavad finants- ja sisemiste protsesside perspektiivis enam

kasutamist objektiivsed lihtsalt kvantifitseeritavad néitajad, samas kui kliendi- ja
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Oppimise ning arenguperspektiivi nditajad on subjektiivsed, enam hinnangutel
pohinevad, kuid samuti kvantifitseeritavad. Lisaks eelpool toodud tasakaalule on
tasakaalus tulemuskaardis perspektiivide 14bi piititud leida tasakaal ka tuleviku, oleviku
ja mineviku néitajate vahel. Selline niitajate tasakaal on oluline ka avaliku sektori jaoks,
seevastu mudeli enda {ildist kuju ning perspektiivide sisu on avaliku sektori jaoks
kohandatud.

Avaliku sektori tasakaalus tulemuskaart koosneb neljast perspektiivist, kuid erinevalt
erasektori tasakaalus tulemuskaardist on perspektiivide jéarjekord ning nende sisu

erinevad. Avaliku sektori tasakaalus tulemuskaart on toodud joonisel 4.

Finantsperspektiiv Kliendiperspektiiv
Kui me oleme edukad, kuidas Saavutamaks enda visiooni,
me paistame siis enda kuidas me peaksime paistma
finantsdoonoritele? Iliantidela?

Sisemiste protsesside perspektiiv
Rahuldamaks enda kliente ja
finantsdoonoreid ning saavutamaks enda
visiooni, milliseid protsesse me peaksime
hésti teostama?

A

Oppimise ja arengu perspektiiv

Kuidas peaksid meie td6tajad dppima,
suhtlema ja tegema koostdod et visioon
oleks saavutatav

Joonis 4. Avaliku sektori tasakaalus tulemuskaart (Kaplan, Norton 2001:135).

Avaliku sektori tasakaalus tulemuskaardi puhul peab erinevate perspektiivide 1dikes
médratletud strateegiliste eesmarkide ja kriitiliste edutegurite saavutamine tagama
liikumise organisatsiooni missiooni suunas. Seetdttu on avaliku sektori tasakaalus
tulemuskaardil missioonil oluline koht. Missioon saavutatakse 1dbi kliendi- ja
finantsperspektiivi, kuid antud juhul on nimetatud perspektiivide sisu erasektorist
erinev. Finantsperspektiiv pliiab leida vastust kiisimusele, kuidas me paistame enda

rahastajatele? Samas kui kliendiperspektiivis on oluline, kuidas organisatsioon paistab
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klientidele. Finants- ja kliendiperspektiiv on aga saavutatavad vaid ldbi sisemiste
protsesside ja Oppimise ning arengu perspektiivi. Sisemiste protsesside perspektiiv
analiilisib, milliseid sisemisi protsesse peaks organisatsioon efektiivselt teostama
tagamaks enda rahastajate ja klientide rahulolu ning saavutamaks enda missiooni.
Oppimise ja arengu perspektiivis on kesksel kohal aga see, kuidas peaksid inimesed
organisatsioonis Oppima, suhtlema ja koostodd tegema saavutamaks enda visiooni

(Kaplan, Norton 2000:135).

Eelpool toodud késitlus on avaliku sektori tasakaalus tulemuskaardi esmane raamistik.
Aastate jooksul on mudel edasi arenenud ning vilja on kujunenud kaks suunda.
Moningate autorite hinnangul piisab avalikule sektorile tasakaalus tulemuskaardi
traditsioonilistest perspektiividest, andmaks hinnangut strateegia saavutamisele.
Nimetatud autorite hulka kuuluvad Smith (Smith 2000) aga ka Piotrowski ning
Rosenbloom. Teiste autorite hinnangul tuleks tasakaalus tulemuskaarti modifitseerida
peegeldamaks avaliku sektori eripdrasid. Vélja pakutud ldhenemised voib jagada kahte
kategooriasse:
» Olemasolevate perspektiivide modifitseerimine voi timbergrupeerimine.
Antud teemat on késitlenud l&hemalt Estis ja Hyatt (Estis, Hyatt 2004),
Provost ja Leddick (Provost, Leddick 1993), Potthoff (Potthoff et al
1999) ja Zelman (Zelman et al 2003).
» Uute perspektiivide lisamine. Nimetatud valdkonda on analiiiisinud

Rimar (Rimar 2000) ja Irwin (Irwin 2002).

Esmalt  vaadeldaksegi  olemasolevate  perspektiivide  modifitseerimise  ja
iimbergrupeerimise voimalusi ning seejdrel tuuakse vilja edasiarendused koos uute

perspektiivide lisamisega.

Estis ja Hyatt (Estis, Hyatt 2004:3) on modifitseerinud tasakaalus tulemuskaardi
perspektiive alljargnevalt:
» Kkliendiperspektiiv - kuidas inimesed, kes kasutavad avaliku sektori poolt
pakutavaid teenuseid, ndevad organisatsiooni?
» missiooni saavutamine - kas organisatsiooni poolt elluviidavad programmid

aitavad saavutada soovitavaid tulemusi?
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» Oppimine ja areng - kas organisatsioon on vdimeline arenema ja lisama véartust
klientidele ja huvigruppidele?

» finants- ja tegevusefektiivsus - kuidas organisatsioon paistab maksumaksjatele?

Nagu eelnevast ndhtub on nimetatud perspektiivid iisna ldhedased algse mudeli
perspektiividega. Vaid sisemiste protsesside perspektiiv on asendatud missiooni
saavutamisega ning finantsperspektiivis on suurem rohk tegevusefektiivsusel. Estise ja
Hyatti hinnangul on avalikus sektoris missioon kesksel kohal, kuna missioonis
hdlmatud eesmirgid on spetsiifilised. Seetdttu on vajalik nimetatud perspektiiv ka
eraldi vdlja tuua. Selle lisamine vdimaldab autorite hinnangul ka tagada, et
organisatsioon ei hakka saavutama efektiivsuse ja klientide rahulolu eesmirke iga hinna

eest.

Ka Kaplan ja Norton on viimastel aastatel algset mudelit itha enam mugandanud
vastamaks esile kerkivatele vajadustele. Varasemate aastate kindel perspektiivide
jirjekord on asendunud mirksa pehmema raamistikuga. Uha enam hakatakse
tunnustama ka ldahenemist, mille korral finantsperspektiiv tdstetakse tipust kogu
stisteemi alustalaks. Seda eelkdige pShjusel, et tihtipeale ei ole avaliku sektori asutustel
voimalik ressursieraldusi mdjutada, mistdttu voetakse neid kui piiranguid, mille
tingimustes tuleb tegutseda ning mille hulka ei saa organisatsioonid enda tegevusega
mojutada, ehk siis genereerida tdiendavaid tulusid lisaks eelarvest eraldatavatele (vt.
Kaplan, Norton 2000:149). Teiseks pohjuseks, miks perspektiivide jérjekorrale enam
nii suurt tdhelepanu ei poOdrata on tingitud itha suuremast kriitikast ithesuunaliste
pOhjus-tagajirg seoste osas, millel tasakaalus tulemuskaart pShineb. Uuemate késitluste
kohaselt (vt. Norreklit 2003 ja Brignall 2002) ei ole tasakaalus tulemuskaardi
perspektiivide vahelised seosed iihesuunalised ja lineaarsed vaid pigem iiksteisest
soltuvad ja diinaamilised, mistottu ei ole enam pohjendatud ka perspektiivide vahelised

ithesuunalised pohjus-tagajérg seosed.

Eelnevalt toodud niidete puhul oli tasakaalus tulemuskaardi perspektiive vihesel méaéral
modifitseeritud vOi tmbergrupeeritud.  Alljdrgnevalt vaadeldakse aga tasakaalus

tulemuskaartide pdhjalikumaid edasiarendusi.
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2.3.2.Mugandused ja edasiarendused tasakaalus tulemuskaardi

perspektiivides avalikus sektoris

Paljude organisatsioonide jaoks ei ole eelpool toodud neli perspektiivi piisavad, voi nad
ei vasta organisatsiooni vajadustele. Sellised organisatsioonid on vilja to6tanud enda
mootmismudeli, mille ldhtekohaks on kiill tasakaalus tulemuskaart, kuid kasutatavad
perspektiivid erinevad tasakaalus tulemuskaardi traditsioonilistest perspektiividest.
Juurde on toodud organisatsioonide jaoks spetsiifilised ja olulised perspektiivid.
Tavaliselt on sellistel organisatsioonidel juba varasem kogemus modtmismudelitega
ning samuti on strateegia ja seosed erinevate strateegiliste eesmérkide vahel selgelt
madratletud, mistottu on olnud vdimalik murda vélja traditsioonilistest tasakaalus
tulemuskaardi raamidest ning kasutatakse kas teise voi kolmanda astme tulemuskaarte.
Alljargnevalt vaadeldaksegi ldhemalt tasakaalus tulemuskaarte, mis on olulised
edasiarendused algupdrasest mudelist. Kuna antud t66 16ppeesmaérgiks on strateegilise
juhtimissiisteemi raamistiku arendamine Tartu Ulikoolile, siis on pdhirdhk iilikoolide

tasakaalus tulemuskaartidel.

USA-s (vt. Ruben 1999) ja Euroopas (Modell 2004 ja Cave 1995) on ldbi viidud
mitmeid uuringuid, milles on analiiiisitud valdkondi, mida kdrgharidusasutused peaksid
enda tegevuses mootma. Uuringute tulemusena on joutud jéreldustele, et nagu ka
koikides teiste majandusharudes on korghariduses kasutusel ajast aega hinnatud
nditajad, mille olulisus uues keskkonnas on oluliselt vihenenud ning mis ei vdoimalda
anda hinnangut asutuste missiooni saavutamisele ning tagada iilevaadet organisatsiooni
eesmarkide saavutamisest ka jarelvalve organitele. Missiooni saavutamisel on oluliseks
muutunud sellised eesmérgid nagu viljapaistvad dppejoud, korgetasemeline teadustoo,
innovatiivne ja kaasa haarav dppimise-Opetamise protsess, tehnoloogiline tugi ja vajalik
infrastruktuur, voimekad tudengid ja avalikkuse toetus organisatsioonide piitidlustele.
Liefneri (2003:485) poolt USA, Hollandi, Sveitsi ja Suurbritannia iilikoolides 14bi
viidud uuringute pohjal olid kolm olulisimat faktorit, mis avaldasid mdju iilikoolide
pikaajalisele edule just dppejoudude tase, iilidpilaste tase ja iilikooli kultuur. Sellised
traditsioonilised nditajad nagu vastuvdetute arvud, aeg ldopetamisest t66 leidmiseni,
oppejoudude koormatus, sooline struktuur ja tdhtaegselt opingud lopetanute arvud ei

vOoimalda enam anda objektiivseid hinnanguid organisatsioonide jaoks oluliste,
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eesmarkide saavutamisele. Erinevate uuringute tulemusena on seetdttu méadratletud viis
niitajate valdkonda, mille 1dikes tuleks korgharidusasutustes tegevustulemusi mdota,
ehk mis on kriitilised missiooni saavutamiseks. Nimetatud néitajate valdkondadeks on
(Ruben 1999:4-8):

» Oppimine/dpetamine,

> teadust6o,

» suhted iihiskonnaga,

» rahulolu tookeskkonnaga,

>

ressursid.

Alljirgnevalt vaadeldakse nimetatud niitajate valdkondi lihemalt (/bid:4-8). Oppimise
ja Opetamise valdkonnas peetakse oluliseks hinnata nii ainekursuseid ja programme kui
ka iilidpilaste rahulolu. Ka teadust66 hindamiseks kasutatavad néiitajad voib jagada
kaheks: teadustod produktiivsus ja mojusus. Uus on suund iihiskonnaga seonduvate
suhete hindamisele. Uhiskonna suhted on tihelepanu keskpunkti kerkinud seoses
iilikoolide suuruse ja moju kasvuga. Kasutatavad néitajad peaksid voimaldama anda
hinnangu sellistele aspektidele nagu kontaktide hulk ja kvaliteet, maine, huvigruppide
rahulolu, iilikoolide panus koostd0sse ja huvigruppide eelistused koostdopartnerite osas.
Naitajate valdkondades, mis kajastavad rahulolu tookeskkonnaga ning finantsolukorda
hinnatakse selliseid elemente nagu tookeskkonna atraktiivsus, rahulolu té6keskkonnaga
ja tookliima ning —moraal. Rahastamise osas ressursside kasutamise efektiivsust ning

rahastamise aluste stabiilsust.

Nimetatud uuringute alusel on Gates ja Vaughn to6tanud vélja kdrgharidusasutuste
tasakaalus tulemuskaardi raamistiku, milles on traditsioonilise tasakaalus tulemuskaardi
perspektiivid kohandatud korgharidusasutuste vajadustest lahtuvalt.
Korgharidusasutuste tasakaalus tulemuskaardil on kajastatud alljairgnevad neli
perspektiivi: ressursside juhtimise, huvigruppide, akadeemiliste ja administratiivsete
protsesside ning inimeste ja todkeskkonna perspektiiv. Korghariduse tasakaalus
tulemuskaardi seosed traditsioonilise tasakaalus tulemuskaardiga on toodud alljargneval

joonisel 5.
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Traditsiooniline tasakaalus ::> Korghariduse tasakaalus
tulemuskaart tulemuskaart

Ressursside juhtimise perspektiiv

v

Finantsperspektiiv

v

Kliendiperspektiiv Huvigruppide perspektiiv
Akadeemiliste ja administ-

Sisemiste protsesside < ! B
ratiivsete protsesside perspektiiv

perspektiiv

v

Inimeste ja tookeskkonna

Oppimise ja arengu J
perspektiiv

pnersnektiiv

v

Joonis 5. Korgharidusasutuste tasakaalus tulemuskaardi raamistik (Gates, Vaughne
2004).

Ressursside juhtimise perspektiivi all kajastatakse korghariduse tasakaalus
tulemuskaardil eesmirke, mis on seotud finantsolukorra, infrastruktuuri ja
tehnoloogiaga. Osapoolte perspektiiv holmab endas nii dpetamise, teadustod kui ka
tthiskonna teenimisega seonduvaid eesmirke. Akadeemiliste ja administratiivsete
protsesside perspektiivi all analiiiisitakse selliste protsesside toimimist nagu toetavad ja
administratiivsed tegevused ning juhtimisprotsessid.  Inimeste ja td0keskkonna
perspektiivis analiiiisitakse tootajate rahulolu téokeskkonnaga ja tootajate panuse

sOltuvust sellest.

Paljud korgharidusasutused ongi nimetatud perspektiivid ja eelpool toodud viis

olulisemat néitajate valdkonda tasakaalus tulemuskaartide loomisel aluseks votnud.

Louna-California Ulikool USA-s kasutab tasakaalus tulemuskaardis nelja jirgmist
perspektiivi: akadeemiline juhtimine, huvigrupid, sisemised protsessid ja innovatsioon
ning Oppimine. Igale nimetatud perspektiividest on seatud vastavusse konkreetsed
strateegilised eesmérgid, mille saavutamist mdddetakse niitajatega.  Nimetatud

perspektiivid ning strateegilised eesmérgid on toodud alljérgnevas tabelis 1.
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Tabel 1. Lduna-Kalifornia {ilikooli tasakaalus tulemuskaardi kriitilised edutegurid
perspektiivide 15ikes

Perspektiiv Kriitilised edutegurid

Akadeemiline juhtimine Parandada eelarve tditmist
Parandada kooli toimimist
Parandada juhtimist/eestvedamist

Huvigrupid Akadeemiliste programmide kvaliteet
Ulidpilasekesksus

Teaduskonna kvaliteet

Viirtus raha eest

Vilistlaste/tootajate rahulolu

Sisemised protsessid Parandada teaduskonna ja too6tajate produktiivsust
Séilitada vastutustunne tihiskonna ees
Parandada vérbamise protsessi

Innovatsioon ja dppimine Parandada kraadiprogrammide kvaliteeti

Tosta tudengite akadeemilist vastutust
Meelitada iilikooli parimad tudengid
Meelitada/hoida andekaid teaduskonna liikmeid
Suurendada innovatsiooni hariduses
Teaduskonna/tddtajate arendamine

Allikas:Gates, S., et al/ 2002:140.

Kuigi Lduna-Kalifornia Ulikool ei ole eraldi vilja toonud ressursside juhtimise ja
inimeste ning tookeskkonna perspektiivi on nendega seonduvad néitajad tasakaalus
tulemuskaardis siiski esindatud.  Ressursside juhtimisega seonduvad eesméirgid
sisalduvad akadeemilise juhtimise all ning inimeste ja tookeskkonna eesmirgid on
hdlmatud innovatsiooni ja Oppimise perspektiivi all.  Ulikool on kohandanud
perspektiive vastavalt enda vajadustele, kasutades nii traditsioonilise tasakaalus

tulemuskaardi kui ka kdrgkoolide tasakaalus tulemuskaardi perspektiive.

USA Fort Hays State University (FHSU) (Fort Hays State... 2004) tasakaalus
tulemuskaart on eelpool toodud Louna-Kalifornia Ulikooli tulemuskaardist erinev, kuna
on marksa detailsem ning kasutamist leiab oluliselt suurem arv néditajaid. FHSU
tasakaalus tulemuskaart koosneb alljargnevast neljast perspektiivist: Opetamine ja
Oppimine, uurimused ja teadustoo, iihiskonna teenimine, institutsionaalne juhtimine ja
eestvedamine. FHSU puhul on perspektiivide vilja tootamisel aluseks voetud
korgharidussektori olulisemad néitajate valdkonnad. Iga perspektiivi all on toodud
konkreetsed eesmérgid ning niitajad. Kokku kasutatakse tulemuskaardis 73 niitajat,
mis on véga suur hulk. Tavaliselt peetakse optimaalseks 4-5 niitajat igas perspektiivis,
mille tulemusena tasakaalus tulemuskaarti koondub 16-20 niitajat. Samas on aga

mudel piisavalt paindlik ning ka asutused, kes soovivad kasutada suuremat arvu
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nditajaid, saavad seda teha, eeldusel, et suudetakse sdilitada iilevaade. Kui aga vaadelda
konkreetsemaid strateegilisi eesmirke ning nende saavutamist kirjeldavaid nditajaid, siis
FHSU-s kajastatakse nditeks iihiskonna teenimise all alljirgnevaid strateegilisi
eesmirke: teadmiste rakendamine ning kultuuriliste tegevuste toetamine avaliku huvi
valdkondades; teenistusoppe, praktikate ja valdkonnateadmiste integreerimine
iilliopilaste elu- ja Opikeskkonda. Nimetatud eesmirkide mdotmiseks kasutatakse
spetsiifilisi niitajaid nagu era- ja avaliku sektori partnerlussuhete arv, tudengite
kaasatus ainepunkte andvatesse projektidesse (kursuste arv, kus kasutatakse projekte;

osalevate tudengite arv) jne.

Nagu nédhtub on haridusasutused iisnagi spetsiifiline valdkond, ning paljud neist on
seetottu oluliselt mugandanud tasakaalus tulemuskaarti, saavutamaks enda ette seatud
eesmirke. Antud trend ei ole mérgatav mitte ainult USA-s vaid ka Euroopa Liidu
ritkides. Olulisel mééral on tegeletud iilikoolide tegevustulemuste mdotmisega ning
nendele sobilike strateegiliste juhtimissiisteemide véljatootamisega Rootsis (vt.Modell

2002), Hispaanias (vt.Lopez 2002) ja Soomes (vt.Lindgren 1999).

Soomes on korgharidusasutused modtmismudelite vélja tootamisel 1dhtunud Balanced
Success mudelist, mis on vilja todtatud rahandusministeeriumi poolt ning baseerub
tasakaalus tulemuskaardil. Nimetatud mudelit rakendatakse naiteks Vaasa iilikoolis (vt.
Béckman, Rekild). Soomes kasutusel olev ldhenemine kinnitab eelpool toodud véidet,
et Euroopas toimub enamasti uute praktikate edasi kandumine teistesse avaliku sektori
valdkondadesse 1dbi wvalitsussektori. Kuigi Balanced Success baseerub tasakaalus
tulemuskaardil seisneb kahe mudeli oluline erinevus perspektiivide valikus, mis
Balanced Success mudelis on jargnevad: (Maittd, Ojala 1999:23-24):

» Kliendi efektiivsus — Millised on kodanike ja poliitiliste otsustajate
ootused organisatsiooni edukuse osas (efektiivsus klientide ja/voi
ithiskonna jaoks)?

» Ressursid ja oOkonoomsus — Kui kuluefektiivselt ja produktiivselt
kasutab organisatsioon maksumaksjate raha poliitiliste otsustajate ja
organisatsiooni arvates, kellele ta allub?

» Protsessid ja struktuur — Milline on organisatsiooni vdime saavutada

tema ette seatud eesmarke?
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» Parendused ja t06voime — Kuidas on tagatud voimalused parandamaks
indiviidide, gruppide ja meeskondade kompetentsust, samuti personali

t00vOoimet?

Kui vorrelda nimetatud mudelit eelnevalt toodud korgharidussektori tasakaalus
tulemuskaardiga, siis on Balanced Success mudeli puhul podratud vihem tihelepanu
iilikoolide pohiprotsessidele, milleks on dpetamine, teadustdo ja tihiskonna teenimine.
Nimetatud protsessid on integreeritud protsesside ja struktuuri perspektiivi ning neid
pole eraldi vilja toodud. Samuti on Balanced Success mudelis oluliselt suurem
rohuasetus ressursside kasutamise 0konoomsusel ja efektiivsusel, mis on eeldatavasti
tingitud korgharidussektori rahastamisskeemide erisustest Euroopas ja USA-s. Selline
rohuasetus 0konoomsusele ja efektiivsusele on tidheldatav ka Modelli ja Lopezi toodes.
Siiski on nii USA-s kui ka Euroopas ithtemoodi oluline kdrgharidussektoris pakutavate

teenuste kvaliteet ning kompetentsete inimeste hoidmine organisatsioonis.

Samas ei ole tasakaalus tulemuskaardi rakendamine organisatsioonis lihtne. Mudeli
rakendamisel vOib ette tulla olulisi probleeme. Spetsiifiliselt tasakaalus
tulemuskaardiga seonduva probleemistiku uurimisega on enda magistritoos teemal
“Tasakaalus tulemuskaardi puudused ja nende iiletamise teed” tegelenud Marko Rillo.
Rillo on vilja toonud alljirgnevad tasakaalus tulemuskaardi struktuurilised ja
rakendamisega seonduvad puudused (Rillo 2004):

» Strateegia kaardi pdhjus-tagajarg seoste sidumatus ajaliselt (vt. ka

Norreklit 2002 ja Brignall 2002);

» Suure biirokraatia oht mudeli rakendamisel;

» Suur ajaline kulu mudeli rakendamisel;

» Vihene arvestamine sotsiaalsete ja viliskeskkonna aspektidega. Samuti

erinevate huvigruppidega.

Erinevad kirjandusallikad on lisaks puudustena vélja toonud veel ka mudeli
rakendamise vaid organisatsiooni korgematel tasanditel, mille tulemusena operatiivsele
tasandile strateegiaga ei joutagi (vt.Kald, Nilsson 2000:118-119), samuti kasutatakse
mudelites liialt finantsniitajaid, moningatel andmetel isegi enam kui 60% (vt. BSCol
Net Conference), samas kui optimaalseks finants- ja mittefinantsnditajate suhteks

peetakse 1:6 (vt.Schneidermann 1999). Lisaks eelnevatele on Brignall (Brignall 2002)
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enda toddes toonud vilja veel iihe olulise aspekti, seda eelkdige just avaliku sektori
vaatenurgast. Kahjuks on senini avaldatud kirjandus tasakaalus tulemuskaardi kohta
eiranud institutsiooni teooriat, mis tunnustab selgelt erinevate huvigruppide mojuvdimu
madratlemaks, kelle huvid organisatsioonis domineerivad ning sellest ldhtuvalt mdjusid
tegevustulemuste mootmisele ja avalikustamisele. Erinevate huvigruppide mdjuvéim
mojutab aga tasakaalu ja integreeritust, samuti ka tasakaalus tulemuskaardi rakendamise

edukust (Brignall 2002:11).

Uheks vdimaluseks nimetatud takistusi iiletada on tulemusmddtmismudelite
(performance scorecards) kasutamine (vt.Chang, Morgan 2000 ja Schneidermann
1999). Tulemusmdotmismudelid vdimaldavad viia organisatsiooni strateegia
organisatsiooni korgematelt tasanditelt madalamatele ehk operatiivsetele tasanditele,
ning véltida seeldbi moningaid tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel esile kerkida
voivaid probleeme. Siiski ei lahenda paljud tulemusmodtmismudelite vélja todtamisel
kasutatavad raamistikud avaliku sektori jaoks olulisimat probleemi, milleks on erinevate
huvigruppide moju ulatus organisatsioonis ning sellest tulenevalt tasakaalu tagamine
nende vahel. Kéiesoleva t66 autori hinnangul on v&imalik huvigruppe mudelisse
tihedamalt ja tasakaalustatult integreerida ldbi tasakaalus tulemuskaardi sidumise
alternatiivsete modtmismudelitega nagu seda on tulemusprisma raamistik.
Tulemusprismas on kesksel kohal huvigruppide ootused organisatsiooni suhtes ning
nende panus organisatsiooni. Autori hinnangul on seetdttu vdimalik tulemusprisma
metoodikast tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel eeskuju votta nendel juhtudel kui
strateegiat koostatakse organisatsiooni jaoks, mis tegutseb vdga erinevate huvigruppide,
kes omavad ka erinevat mdju organisatsioonile, ristumisteljel. Lisaks vdimaldab
tulemusprisma rakendamine koos tasakaalus tulemuskaardiga lahendada probleeme, mis
seonduvad huvigruppide vastastikuste huvidega. Seega vdimaldab tulemusprisma kui
tulemusmodtmismudeli  kasutamine avalikus  sektoris leevendada tasakaalus
tulemuskaardi puudusi ning viia mudel organisatsiooni korgemalt tasandilt
operatiivsetele tasanditele. Nimetatud kaks mudelit on teineteist tdiendavad. Jargnevas

alapunktis vaadeldaksegi tulemusprisma mudelit ldhemalt.
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2.4. Tulemusprisma ja selle integreerimise véimalused
tasakaalus tulemuskaardiga avalikus sektoris

2.4.1. Tulemusprisma olemus ja roll paljude huvigruppidega asutuste
tegevustulemuste mootmissiisteemide valja tootamisel

Tulemusprisma on kolmedimensionaalne teise pdlvkonna modtmismudel. Mudel on
viljatodtatud aastatel 1999-2001 ning selle viljatdotajateks on Cranfieldi Ulikooli
professorid Andy Neely, Chris Adams ja Mike Kennerly. Mudeli raamistikuks on kdige
tavalisem prisma, mille viieks tahuks on: huvigruppide rahulolu, strateegiad, protsessid,
oskused ja huvigruppidepoolne panus. Tulemusprisma graafiline kujutis on toodud

joonisel 6.

‘_
* Huvigruppide rahulolu
Strateegiad
// Protsessid
<« Oskused
e Huvigruppidepoolne panus

Joonis 6. Tulemusprisma viis tahku (Adams, Neely Perspectives..., 2001).

Tulemusprisma viis tahku vodimaldavad anda vastuse alljargnevatele kiisimustele
(Adams et al 2002:160):
» Huvigruppide rahulolu — Kes on meie votmehuvigruppideks ning mida nad
vajavad ja tahavad?
» Huvigruppidepoolne panus — Mida meie vajame ja tahame enda huvigruppidelt
vastastikuste suhete baasil?
» Strateegiad — Millised strateegiad peavad olema méératletud, rahuldamaks
huvigruppide vajadusi ja ndudmisi, rahuldades samal ajal ka organisatsiooni

vajadusi?
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» Protsessid — Millised protsessid peavad toimima viimaks méiératletud
strateegiaid ellu?

» Oskused — Millised oskused peavad meil olema, et meie protsessid toimiksid?

Teadaolevalt vOimaldab fiilisikas prisma lahutada valgust komponentideks, tipselt
samuti vOimaldab tulemusprisma ka tegevustulemuste hindamisel lahutada asutuse kui
terviku tegevustulemused erinevate valdkondade 16ikes. Mudel on kasutatav kaheti.
Kui avaliku sektori organisatsiooni jaoks on oluline vaid tegevustulemuste teatud
aspekt, nagu niiteks huvigrupi fookus, protsessi vOi strateegia toimimine, siis saab
tulemusprismat rakendada tulemuste moOGtmiseks ja  juhtimiseks nimetatud
valdkondades. Samas kui osutub vajalikuks hinnata asutuse kui terviku
tegevustulemusi, siis voimaldab tulemusprisma ka neid eesmirke saavutada. Seega on
tulemusprisma &dérmiselt paindlik modtmismudelite loomise raamistik. Alljérgnevalt

vaadeldakse aga ldhemalt tulemusprisma erinevaid tahke.

Mudeli pealmiseks tahuks on huvigruppide rahulolu. Antud juhul vaadeldakse lisaks
asutuse vOi1 organisatsiooni vilistele huvigruppidele ka sisemisi huvigruppe.
Erinevuseks on aga huvigruppide méiiratlemine era- ja avalikus sektoris. Erasektoris on
pohilisteks huvigruppideks investorid, kliendid, vahendajad, todtajad, tarnijad,
seadusandlikud organid ja avaliku sektori asutused (Adams, Neely The New... 2004).
Avalikus sektoris soltub huvigruppide hulk aga olulisel mééral sellest, millise asutusega
on tegemist. Koige iildisemalt vOib avalikus sektoris huvigruppidena é&ra tuua
jargmised: kliendid, spetsiifilised huvigrupid, tulevane generatsioon, konkurendid,
meedia, finantssektor, partnerid, tarnijad, valitud ametnikud ja todtajad (Niven
2003:136)  Ulikooli puhul vdib huvigruppidena vilja tuua meediat ja kirjastusi,
praktikuid, rahastajaid, valitsusasutusi, teadlasi ja teaduskondi (Adams, Generic...
2004). Ministeeriumite tasandil on huvigrupid aga kindlasti hoopis teised ning kasumit
mittetaotlevate organisatsioonide (nditeks noorteorganisatsioonide) huvigruppideks
voiksid olla noored inimesed, noorsootddtajad, erinevad alaliidud voi noorsooiithingud
ja kindlasti ka rahastajad (Adams et a/ Performance... 2001). Antud nimekiri ei kajasta
ammendavat huvigruppide loetelu, kuid toob kindlasti vélja mdningad olulisemad
erisused vorreldes erasektoriga. Alternatiivse voimalusena huvigruppide analiiiisil vdib

vilja tuua ka Clausseni kisitluse, mille kohaselt jagatakse huvigrupid sisemisteks
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(internal stakeholders), sisesteks (inner stakeholders) ja vilisteks (outer stakeholders)
huvigruppideks. Sisemiste huvigruppide all peetakse silmas neid huvigruppe, kes
asuvad organisatsioonis sees. Siseste huvigruppidena kisitletakse neid, kellel on
organisatsiooniga otsesed seosed, seevastu véliste huvigruppide seos organisatsiooniga
on kaudsem, tavaliselt pShinevad need suhted mitterahalistel suhetel, seda erinevalt
sisestest huvigruppidest, kellega on tavaliselt rahalised suhted (Claussens... 2004).
Siiski ldhtutakse antud t60s selguse huvides eelpool toodud huvigruppide

kategooriatest.

Huvigruppide rahulolu on tulemusprismas é&ra toodud esimesena, kuna mudeli
raamistikus on kesksel kohal seisukoht, mille puhul niitajate viljatootamisel ei ldhtuta
mitte strateegiast vaid just huvigruppidest. Kuna tulemusprismat kasutatakse enamasti
organisatsiooni madalamatel tasanditel, siis on antud ldhenemine ka dJigustatud.
Teadaolevalt on tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel olulisimaks ebadnnestumise
pohjuseks see, et ei suudeta organisatsiooni joondada strateegia saavutamisele ning
organisatsiooni madalamatel tasanditel jadb strateegia mdistetamatuks. Kuna
tulemusprismas vaadeldakse strateegiat mitte organisatsiooni kui terviku seisukohalt,
vaid selle alliiksuste vaatenurgast, siis seostatuna huvigruppide vajadustega muutub
strateegia moistetavamaks I4bi erinevate huvigruppide soovide ja vajaduste vilja
toomise. Samas ei saa viita, et asutuse kui terviku strateegia jadb téiesti tahaplaanile.
Tasakaalus tulemuskaarti vilja tootama hakates méératletud asutuste kui terviku

strateegia kaart voetakse tulemusprisma strateegiate méaratlemisel aluseks.

Tulemusprisma jargmiseks tahuks on huvigruppide panus organisatsiooni. Antud
prisma tahk on see, mis eristab tulemusprismat mitmetest teistest mddtmismudelitest.
Selle asemel, et analiilisida vaid huvigruppide rahulolu, tuuakse sisse ka teine mddode —
huvigruppide panus. Oluline on, et nimetatud mddde tuuakse sisse koikide
huvigruppide puhul (Adams et a/ 2002:168). Tasakaalus tulemuskaardil analiiiisitakse,
traditsioonilise ldhenemise puhul, kliendiperspektiivis eelkdige klientide rahulolu — ehk
siis vajadusi - ning sisemiste protsesside perspektiivis tuuakse vahel sisse ka modde,
mis holmab organisatsiooni rahulolu enda tarnijatega. Ainus huvigrupp, kelle puhul
kasitletakse nii huvigrupi rahulolu kui ka organisatsiooni poolseid noudeid, on té6tajad.

Eelnevast ndhtub, et tasakaalus tulemuskaardi ldhenemine on végagi tihekiilgne.
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Tulemusprisma kasutamine toob sisse aga nii huvigruppide rahulolu kui ka nendepoolse

panuse.

Tulemusprisma kolmandaks tahuks on strateegiad. Antud kontekstis on mootmisel neli
olulist rolli (Adams, Neely The New... 2004). Esmalt on néiitajad vajalikud andmaks
hinnangut, kas valitud strateegiaid viiakse ellu nii nagu see oli planeeritud. Teiseks
saab néitajaid kasutada edastamaks strateegiaid organisatsiooni siseselt. Kolmandaks,
julgustamaks ning andmaks initsiatiivi strateegiate rakendamisel ja neljandaks, kui
andmed néitajate kohta on juba kittesaadavad, siis on vdimalik hinnata kas strateegiad

toimivad nagu planeeritud ning kui mitte, siis miks.

Tulemusprisma viimaseks kaheks tahuks on protsessid ja oskused. Paljud
organisatsioonid on toimivad protsessid jaganud nelja erinevasse kategooriasse, mis
koige iildisemalt vilja tooduna on (Adams ef al/ 2002:171):

» uute toodete ja teenuste arendamine,

» nodudluse tekitamine,
» nodudluse rahuldamine,
>

organisatsiooni tegevuse planeerimine ja juhtimine.

Nimetatud protsessid on iihtemoodi olulised nii avaliku kui ka erasektori jaoks. Naiteks
voib iilikooli puhul uute toodete ja teenuste arendamise protsessis eesmirkideks olla
huvitavate uurimisteemade arendamine, a(s)jakohaste kursuste ja programmide
arendamine, praktikute ja kirjastajate ndudluse uurimine. Noudluse tekitamisel voivad
eesmirkideks olla: meelitada enam juurde rahastatavaid uuringuid, dratada pressi
tahelepanu ning luua ideeliidri positsioon 1dbi osalemise iiritustel ja tegevuse erinevates
assotsiatsioonides (Adams, Generic... 2004). Seega voib ka avaliku sektori asutuste
puhul kasutada nimetatud protsesside klassifikatsiooni. Oluline on vaid méératleda

milles ndudlus ja selle tekitamine voi rahuldamine seisneb.

Oskused ja teadmised tulenevad organisatsioonis pohiliselt neljast allikast, milleks on
inimesed, tehnoloogia, infrastruktuur ja teadmised. Oskusi voibki defineerida kui
organisatsiooni inimeste, tehnoloogia, infrastruktuuri ja teadmiste kombinatsiooni, mis

koos hdlmab endas organisatsiooni véimet luua véartust huvigruppidele. Oluline on
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md0dta organisatsiooni arengut kdikides nimetatud neljas valdkonnas ning vorrelda seda

konkurentide niitajatega (Adams et al 2002:177).

Eelpool toodud viis tulemusprisma tahku on omavahel aga tihedalt seotud ning nende
seostamisel kasutatakse tulemusprisma puhul strateegia kaarti, mida nimetatakse
edukaardiks ehk success map. Edukaardi eesmirgiks on identifitseerida kriitilised
seosed prioriteetsete huvigruppide vajaduste ning nende rahuldamiseks rakendatavate
strateegiate, protsesside ja oskuste vahel. Oluline ei ole, et kdik eesmirgid oleksid
seotud pdhjus-tagajirg seoste kaudu vaid just seoste prioriteetsus. Tavaliselt luuakse
edukaardid erinevatele huvigruppidele eraldi. Hiljem seostatakse nimetatud edukaardid
omavahel organisatsiooni voi allitksuse kui terviku edukaardiks. Nimetatud protsessi
puhul luuakse seosed erinevate huvigruppide edukaartide vahel ning lihtsustatakse neid
organisatsiooni kui terviku tasandile rakendades (Adams, Neely The New... 2004).
Lisas 2 on dra toodud iildine drikooli edukaart, mis néditab kuidas on seotud omavahel

huvigrupid, strateegiad, protsessid ja oskused.

Eelnevalt késitleti lithidalt tulemusprisma olemust. Alljargnevas peatiikis analiitisitakse
aga poOhjalikumalt tulemusprisma ja tasakaalus tulemuskaardi mudelite integreerimise

vOimalusi, tuues aga esmalt vilja mudelite eelised ja puudused.

2.4.2. Tulemusprisma eelised ja puudused ning integreerimise véimalused
tasakaalus tulemuskaardiga

Analiiiisides tulemusprisma eeliseid ja puudusi vorrelduna tasakaalus tulemuskaardiga
vOib need kodige iildisemalt jagada kahte valdkonda:
» mudeli struktuurist tulenevad eelised ja puudused,

» mudeli rakendamisest tulenevad eelised ja puudused.

Analiiiisides mudeli struktuurist tulenevaid eeliseid voib Oelda, et tulemusprisma on
sobilikum just organisatsioonide ja asutuste jaoks, kes asuvad erinevate huvigruppide
ristumisteljel.  Erinevalt tasakaalus tulemuskaardist on tulemusprismas selgesti
integreeritud ja tasakaalustatud erinevate huvigruppide vajadused ja organisatsiooni
ootused nende suhtes. Teine oluline eelis tulemusprisma puhul vorrelduna tasakaalus
tulemuskaardiga on kindlasti ldhenemine strateegiale. Tasakaalus tulemuskaardi puhul

madratletakse strateegilised eesmérgid ning kriitilised edutegurid, mille tulemusena
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kujuneb organisatsiooni strateegia kaart, vOttes aluseks olemasolevad neli perspektiivi.
Selle tulemusena vOib aga organisatsioon jétta tdhelepanuta tegelikud olulised
strateegilised eemargid, kuna nad ei sobi iihegi perspektiivi alla. Tulemusprismas on
antud probleem korvaldatud juba mudeli struktuuris.  Erinevate huvigruppide
sissetoomine ning kindlasti ka iga huvigrupi jaoks koostatava edukaardi loomine
viahendab riski, et tihelepanuta jiib moni organisatsiooni jaoks oluline strateegiline

eesmirk voi kriitiline edutegur.

Teiseks oluliseks mudeli struktuurist tulenevaks eeliseks tulemusprisma puhul on
kindlasti ka vOimalus mddta mitte ainult organisatsiooni strateegiliste eesmirkide
saavutamist (nelja voi enama perspektiivi 16ikes), vaid ka eesmirkide saavutamist, mis
on organisatsioonis seotud protsesside ja oskustega. Tihtipeale on just nimetatud
tasakaalus tulemuskaardi puudus pdhjuseks, miks mitmed avaliku sektori asutused
loobuvad mudeli rakendamisest EFQM-i v&i analoogsete protsesside tulemusi mdota
voimaldavate mudelite kasuks. Lisaks on tulemusprisma puhul vihendatud ka oluliselt
riski, mis kaasneb liigse rOhuasetusega finantsnditajatele ja sellest tulenevalt
finantseerijate huvide domineerimist. Kuigi ka tasakaalus tulemuskaardi puhul késitleb
finantspoolt vaid liks perspektiiv neljast, nditavad erinevad uuringud siiski, et enam kui
50% kasutatavatest nditajatest voib liigitada finantsniitajate alla. Kuna tulemusprismas
ei ole finantsperspektiivi kui sellist vélja toodud, puudub ka otsene oht nimetatud
nditajatega liialdamiseks. Pigem voib tekkida just vastupidine oht, finantsnditajad

jadvad hoopis tahaplaanile.

Analiitisides tulemusprisma rakendamisest tulenevaid eeliseid vorrelduna tasakaalus

tulemuskaardiga, voib olulisimatena vilja tuua alljargnevad.

Esmalt voimaldab mudeli véljatootamise kdigus kasutatava edukaardi loomine erinevate
huvigruppide 16ikes demonstreerida neile paremini, kuidas on nende huvid rahuldatud
ning mida tehakse, et tulevikus veelgi paremini neid teenida. Tulemuskaardi puhul, kus
kasutatavate nditajate arv on piiratud ning samuti strateegia kaart kiillaltki iildine, on
raske nimetatud eesmirkide saavutamist demonstreerida. Teiseks oluliseks eeliseks on
strateegia seostamine viisil, mis muudab ta iiheks osaks mudelist ning selle tulemusena
parandab oluliselt strateegia elluviimise kvaliteeti ning tagatakse strateegia

pidevaajakohasus. Kolmandaks oluliseks eeliseks on mitte nii suur rGhuasetus pohjus-
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tagajirg seostele. Kéesoleva to0 teises peatiikis leidis dramérkimist, et paljudel juhtudel
on keeruline hinnata nimetatud lineaarsete pdhjus-tagajérg seoste paikapidavust ning
mitmed autorid védidavad et see ei olegi voimalik. Pohjus peitub eelkdige selles, et nii
avaliku sektori erinevate programmide, kui ka erasektori erinevate tegevuste tulemused
on mojutatavad paljudest teguritest ning keerukas on vélja tuua seda iihte, mis on kogu
poOhjus-tagajérg jada aluseks. Seevastu tulemusprisma ei baseeru konkreetsetel pohjus-

tagajirg seostel vaid vaatleb nimetatud seoseid iildisemal kujul.

Tulemusprisma puudusi on vdorrelduna eelistega keerukam jagada mudeli iilesehitusest
ja rakendamisest tulenevateks, kuna need on omavahel viga tihedalt seotud. Seetdttu

vaadeldakse tulemusprisma struktuurist ja rakendamisest tulenevaid puudusi koos.

Tulemusprisma olulisimaks puuduseks on suur toéomahukus. Erinevate huvigruppide
edukaartide koostamine on suur t66, mis nouab ajalist panustamist nii informatsiooni
kogumise kui ka analiilisimise ja formuleerimise ndol. Tasakaalus tulemuskaart on
vorrelduna tulemusprismaga seetdttu iilevaatlikum.  Uhele lehekiiljele mahtuv
tulemuskaart, koos strateegiliste eesmérkide, kriitiliste edutegurite ning vastavate
nditajatega, annab iilevaatliku pildi organisatsioonist, organisatsiooni strateegiast ning
selle saavutamisest. Kui tasakaalus tulemuskaardil on tavaliselt 20-25 néitajat, siis
tulemusprisma néitajate arv on suurem, seda eelkdige pohjusel, et tavaliselt
midratletakse eraldi néditajad iga huvigrupi jaoks, iseloomustamaks nii huvigrupi
rahulolu kui ka panust organisatsiooni, samuti strateegiat, protsesse ning nendega
kaasnevaid oskusi. Vo&imalik on kiill erinevate huvigruppide edukaarte iildistada, kuid
see vOib osutuda keeruliseks ning kindlasti 1dheb osa informatsiooni selle tulemusena
kaduma. Seega annab organisatsioonist kui tervikust, eriti kui on tegemist suurte

organisatsioonidega, selle juhtidele parema pildi tasakaalus tulemuskaart.

Liihidalt voib tulemusprisma eelised ja puudused vorrelduna tasakaalus
tulemuskaardiga kokku votta alljargnevalt. Tasakaalus tulemuskaart on oma iildistatuse
tasemel sobilikum organisatsioonide juhtidele tervikliku pildi andmisel tulemustest.
Samas kui tulemusprisma sobib kindlasti paremini kasutamiseks organisatsiooni
madalamatel tasanditel, seda eelkdige seetdttu, et vOimaldab paremini edastada

organisatsiooni strateegiat ning teisalt seetdttu, et haarab endasse ka huvigruppidega
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seonduva, kelle kohta alliiksustel on kindlasti enam informatsiooni, mis on tingitud

nende tihedamast kokkupuutumisest huvigruppidega.

Eelnevast tulenevalt vdib vilja tuua kaks vOimalust tulemusprisma ja tasakaalus
tulemuskaardi integreerimiseks:
» kasutada organisatsiooni korgematel tasanditel tasakaalus tulemuskaarti ning
madalamatel tasanditel tulemusprismat;
» tuua tasakaalus tulemuskaarti tdiendavalt sisse huvigruppidepoolse panuse

dimensioon.

Alljargnevalt vaadeldakse nimetatud voimalusi ldhemalt. Kahetasandiline ja erineva
detailsuse astmega mudelite kasutamine vdoimaldab organisatsiooni paremini joondada
strateegiliste eesmirkide saavutamisele. Graafiliselt on nimetatud voimalus toodud

joonisel 7.

Tasakaalus tulemuskaart
Organisatsioonis tervikuna

Tasakaalus tulemuskaart
Allasutused

Tulemusprisma
Alliitkensed

Joonis 7. Tasakaalus tulemuskaardi ja tulemusprisma integreerimise vdimalused (autori

koostatud).

Nagu antud jooniselt ndhtub on vodimalik organisatsiooni kui terviku ning tema
allaasutuste tulemuste mootmisel ja juhtimisel kasutada tasakaalus tulemuskaarti ning
alliiksuste tasandil minna iile tulemusprisma kasutamisele. Antud ldhenemine on
moistlik, kuna organisatsiooni kui terviku seisukohalt on vdimalik huvigruppe
madratleda suhteliselt iildiselt. Samal ajal organisatsioonis madalamatele tasanditele
lilkudes hakkab jérjest enam selginema potentsiaalsete huvigruppide arv ning koos
sellega kasvab ka teadlikkus nendest. Seetdttu oleks organisatsiooni kui terviku tasandil
moistlik piirduda huvigruppide iildisema kisitlusega. Kahe mudeli kooskola tagatakse

pideva vertikaalse ilevalt alla ning alt {iles informatsiooni liikumise ja eesmérkide
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kooskolastamisega. Esmalt koostatakse organisatsiooni kui terviku strateegia kaart,
millest ldhtuvalt tuleks allasutuste juhtidel méératleda nende tiksuste strateegia kaardid,
mis omakorda on ldhtepunktideks alliiksuste juhtidele edukaartide véljatootamisel.
Seejarel hinnatakse seoste paikapidavust ja eesmirgi iihtsust, edastades tulemusi

altpoolt iiles ning analiiiisides erinevate tegurite mdju.

Analoogiliselt kiitutakse ka strateegiliste eesmirkide saavutamist kirjeldavate
nditajatega. NAitajate omavahelised seosed on toodud lisas 3 oleval joonisel, kus
nditajad on jaotatud M1, M2, M3 ja M4 niitajateks. Kui M1 nditajad on vaid
tulemusnditajad ning kasutatavad organisatsiooni juhi poolt, siis M2 niitajad hdlmavad
endas juba nii tulemus- kui ka protsessinditajaid. M2 niitajad peavad voimaldama
tdiendavat informatsiooni M1 néitajate muutumise kohta, nad peavad sisalduma MI
nditajates. Analoogiline seostatus kandub edasi organisatsiooni alliiksuse tasandile.
Seega M3 nditajad voimaldavad selgitada muutusi M2 néitajates, M4 néitajad M3

nditajates jne.

Teiseks voOimaluseks nimetatud mudeleid integreerida on tuua tasakaalus
tulemuskaardile juurde huvigruppidepoolse panuse dimensioon. Selle asemel, et
iilikoolide puhul hinnata vaid oppet6o kvaliteeti ning tudengite rahulolu dppejoududega,
tuleks tdiendavalt hinnata ka iilikooli rahulolu kandideerivate tudengitega ning nende
plihendumisega Oppetddle. On selge, et riik soovib iilikoolilt kdrget dppekvaliteeti ja
kaasaegseid lahendusi teadust6d wvallas, kuid iilikooli jaoks on oluline stabiilne
riigifinantseerimine. Analoogne kahepoolne kisitlus tuleks sisse tuua ka koikide teiste

huvigruppide puhul, mis vdimaldaks luua huvigruppide tasakaalustatud kisitluse.
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3. STRATEEGILISE JUHTIMISSUSTEEMI
TAIUSTAMINE TARTU ULIKOOLIS

3.1. Tartu Ulikooli strateegilise juhtimise ldhteprintsiibid
3.1.1. Arengusuunad korgharidussektoris

Viimase kiimne aasta jooksul on tehnoloogilised arengud, globaliseerumine ja tugevnev
konkurents olulisel mairal muutnud kdrgharidusturgu maailmas, iiletades riigipiire ning
seades kahtluse alla austatud traditsioonid ning eeldused, milles kunagi varem pole
kaheldud. Nimetatud joud on kdikidel kontinentidel siistemaatiliselt ja vaikselt
kujundanud timber kdrgharidusturgu. Eelpool toodud tegurid modjutavad olulisel mééral
ka iiksteist. Naiiteks suurendab tehnoloogia areng konkurentsi, aidates samas kaasa ka
globaliseerumisele, mis omakorda tugevdab konkurentsi. Alljargnevalt vaadeldakse

nimetatud mojureid ldhemalt (Green ef al 2002:1-6).

Viimasel kiimnendil on tehnoloogia olnud olulisimaks jouks, mis on muutnud
korghariduse arengut. Ténu tehnoloogia arengule on muutunud véimalikuks kaugdpe,
mis on toonud juurde iilidpilasi ning voimaldanud kaasa haarata ka vanemaid
elanikegruppe, tugevdades seeldbi elukestvat dpet. Naiteks on USA-s enam kui 40%
pohidppe iilidpilasi enam kui 25 aastat vanad, Kanadas on vastav protsent iile 24 aastasi
31. Ka Euroopas on tdheldatav tudengite keskmise vanuse kasv. Lisaks iilidpilaskonna
kasvule on tehnoloogial oluline moju ka korgharidusturu toimimisele. Konkureerivad
institutsioonid ei asu enam naabruskonnas vaid {ile kogu maailma ning see on oluliselt
avardanud tilidpilaste valikuvoimalusi. Lisaks uute dppevormide juurdelisandumisele
ning konkurentsi kasvule on tehnoloogiline areng mdjutanud olulisel méiral ka
arusaamu Opetamisest ja pedagoogikast. Traditsioonilised projektorid on asendunud
multimeedia projektoritega, vastuvotuajad suures osas e-maili teel suhtlemisega ning
paljundamise asemel voib konspekte leida internetist. Tehnoloogia on mdjutanud ka
institutsioonilisi muutusi, vélja on kujunenud uued organisatsioonilised struktuurid ning

koostodvormid. Seega on tehnoloogial olnud oluline mdju korgharidusele (/bid:1-6).

52



Ténu tehnoloogilisele arengule on joudu kogumas aga globaliseerumine — ideede,
kapitali, inimeste ja kaupade liikumine maailmas, kus riigipiirid on muutumas
ebaolulisteks. Korgharidussektoris  on  globaliseerumine  toonud  kaasa
Oppeprogrammide loomise teistes riikides ning inglise keele domineeriva rolli. Kdige
olulisemaks globaliseerumise mojuks on ehk siiski olnud konkurentsi kasv, mis on
iiletanud riigipiirid ning mille tulemusena vdivad korgharidusturul hakata domineerima
nn. brandi-iilikoolid. Lisaks brandi-iilikoolidele on globaliseerumisel oluline mdju ka
ilikoolide rahvusvahelistumisele — dimensioonile, mis tuleb institutsioonidel

integreerida enda igapédevategevustesse (/bid.:1-6).

Tédnu tehnoloogia arengule ja globaliseerumisele on ka konkurents korgharidusturul
olulisel miiral kasvanud. Enam ei konkureerita ideede, vaid iilidpilaste, oppejoudude,
ressursside ja reputatsiooni pérast. Valitsusepoolse rahastamise ebastabiilsuse ning
kahanemise tingimustes on iilidpilaste roll hariduse rahastamises muutunud iiha
olulisemaks.  Uheltpoolt soovivad iilidpilased paindlikumaid programme, paremat
haridust, teisalt konkureerivad aga {ilikoolid andekate iilidpilaste viarbamises.
Konkurentsi kasvule on olulisel mééral kaasa aidanud 3+2 siisteemi kasutusele votmine,
mille eesmirgiks on olnud Euroopa korgharidussiisteemi konkurentsivdoimelisemaks
muutmine maailmaturul. See on aga endaga kaasa toonud teise probleemi nn.
negatiivse kaubandusbilansi, ehk teisisonu on iiha enam iilidopilasi lahkunud riigist
omandamaks haridust mujal, samas kui vihem {ilidpilasi tuleb riiki haridust omandama.
Euroopas on tudengite netoimportijateks Prantsusmaa, Holland, Taani, Rootsi ja lirimaa
ning Suurbritannia, kus enamas kui 80% Oppeasutustest tuleb juurde enam tudengeid
kui neid l&heb riigist vélja dppima (Reicht, et al 2004:5). Selline tudengite likkumine on

oluliselt kasvatanud ka inglisekeelsete dppekavade arvu (Green et al 2002.:1-6).

Nimetatud probleeme on arutatud transatlantilistel dialoogidel, milles on osalenud
Euroopa, USA ning Kanada iilikoolide rektorid ning iilikoole iihendavad asutused.
Viimane transatlantiline dialoog toimus 2001.a. juulis Quebecis, Kanadas. Kui 1989.a.
toimunud esimesel dialoogil jdid Euroopa ja Pohja-Ameerika korgharidussiisteemi
esindajad mitmetes arengusuundades erimeelele, siis 2001.a. oli iiksmeel ka osapooli

endid tllatav. Euroopa, USA ja Kanada esindajate hinnangul on tehnoloogia,
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globaliseerumise ja konkurentsi olulisimad md&jud korgharidusturule alljargnevad (/bid.

:6):
>

ithiskond hindab tulevikus korghariduse rolli t66jou ettevalmistajana mérksa
enam kui iihiskonna arengute ja kultuurilise identiteedi séilitajana;

piirideta haridus ei OdOnesta korghariduse vOimet aidata kaasa sotsiaalsetele
arengutele ja kultuurilise identiteedi séilitamisele;

poliitikud ei muuda korgharidust sotsiaalsest investeeringust (avalik kaup)
isiklikuks investeeringuks (era kaup);

partnerlused driettevotete ja teiste asutuste ning organisatsioonidega ei ohusta
akadeemilist terviklikkust;

valitsusasutuste ndudmised tulemustele orienteeritud niitajate osas, kvaliteedi
hindamise véimalusena, kasvavad;

tehnoloogia roll korghariduse kéttesaadavaks muutmise osas kasvab, kuna
traditsioonilised meetodid ei vasta kasvavatele vajadustele;

konkurents ja turujoud ei lase brandi-iilikoolidel muutuda korgharidusturgu
domineerivaks;

kohalikud wvalitsused ei kaota moju korgharidusturule ning riikideiilesed
mstitutsioonid ei vota nende rolle iile;

inglise keeles Opetatavate kursuste arv kogu maailmas kasvab;

olemasolevad valitsemise ja otsustusprotseduurid mojutavad oluliselt
nstitutsioonide voimet muutuda;

institutsioonidevaheline koost6d kasvab olulisel maééral, lubades seeldbi

laiendada Opetatavate ainete hulka.

Ka Euroopa Liidus on nimetatud suunad aktsepteeritud ning méératletud Lissaboni

tippkohtumise ja Bologna protsessi sihiseadetes, millest on arengukava koostamisel

lihtunud ka Tartu Ulikool (TU). Alljirgnevalt vaadeldaksegi lihemalt TU rolli Eesti

korgharidusturul ning iilikooli strateegilise juhtimise ldhteprintsiipe.

3.1.2.

Vajadus tervikliku strateegilise juhtimissiisteemi jarele Tartu

Ulikoolis

TU on avalik-diguslik juriidiline isik, kes tegutseb Eesti Vabariigi pdhiseaduse,

iilikooliseaduse, Tartu Ulikooli seaduse, Tartu Ulikooli pdhikirja ja teiste digusaktide
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alusel. TU pohitegevuseks on pakkuda teadus- ja akadeemilisel kutsetegevusel
pohinevat korgemat haridust koikidel astmetel, edendada teadust kdigis oma
tegevussuundades ning osutada teadus-, koolitus-, ja arendustegevusel pohinevaid
teenuseid (TU 2002.a. majandusaasta aruanne 2004). Pdhitegevuse finantseerimisel on
iilikoolis oluline osa riiklikul koolitustellimusel. TU osa riiklikus koolitustellimuses on
vorreldes varasemate aastatega langenud 2% vOrra, samal ajal kui riiklik
koolitustellimuse maht on aasta-aastalt kasvanud. Nimetatud muutustest annab iilevaate

alljargnev tabel.

Tabel 2. TU osakaal riiklikus koolitustellimuses (tuh. kroonides)

2002 2003 2004
Riiklik koolitustellimus 642 064 668 802 680 205
Riikliku koolitustellimuse - 4,16% 1,70%
kasv
TU osa riiklikust 42,5% 42,6% 40,6%
koolitustellimusest

Allikas: TU eelarvete seletuskirjad aastatel 2002-2004. Autori arvutused.

Kuna prioriteetsete dppekavadena kisitletakse eelkdige tehnikat ja tehnoloogiat, siis on
kasvanud just Tallinna Tehnikaiilikooli osakaal riiklikus koolitustellimuses 2003.a.

24,8%-1t 2004.a. 25,8%-le ehk 1% vorra (TU eelarve seletuskiri 2004).
TU olulisimad tegevusniitajad on toodud alljirgnevas tabelis.

Tabel 3. Tartu Ulikooli tihtsamad niitajad

1998 1999 2000 2001 2002
FINANTSNAITAJAD
Tegevustulud 425,18 527,41 554,11 623,94 643,00
Tegevuskulud 400,44 520,24 527,21 593,21 620,54
Aasta tulem 25,51 -1,15 18,89 25,94 18,9
MUUD
Akadeemiline personal 1060 1104 1163 1234 1237
Mitteakadeemiline personal 1892 1821 1759 1727 1591
Ulidpilaste arv aasta 1dpuks 10672 12283 14261 15840 17550
Teadusteemade ja projektide arv 429 446 528 658 669
Publikatsioonide arv 3025 2951 3310 3023 3365

Allikas: TU 2002.a. majandusaasta aruanne

TU tegevustulud on aasta-aastalt kasvanud. Vérrelduna 1998.a. on 2002.a. iilikooli

tegevusutulud kasvanud 51,2% vorra. Samas kui tegevuskulud on kasvanud 55% vorra.
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Olulisel méiral on kasvanud ka {iilidpilaste arv (64% vorra), seda eelkdige avatud
iilikooli arvelt, kus iilidpilaste arv on tdusnud 859-It 3760-ni (EUA audiitorite...2004).
Vihenenud on aga mitteakadeemilise personali arv, mis viitab eelkdige
konkurentsisurvele, mistottu on iilikool pidanud hakkama enda tegevust muutma
efektiivsemaks ning seda just toetavate funktsioonide arvelt. Eesti kdrgharidusturg on
viimastel aastakiimnetel tdepoolest joudsalt kasvanud ja konkurents on tihenenud.
Ulikoolide arv on tdusnud 1980.a. kuuelt 2001.a. 47-ni. Ulidpilaste arv on aga
vorreldes 1992.a. kolmekordistunud (EUA audiitorite... 2004). Seega ei ole TU
positsioon kdrgharidusturul enam nii kindel kui varasematel aastatel, mis on {ilikoolis

tdstatanud vajaduse muutuda ja madratleda enda roll.

Tartu Ulikoolis on erinevaid reforme l4bi viidud juba alates 1992.a., kuid tehnoloogia
areng, globaliseerumine ja konkurentsi kasv on tOstatanud vajaduse tdiendavate
reformide jérele, mistdttu on iilikooli ndukogu pidanud vajalikuks poorata suuremat
tdhelepanu strateegilisele planeerimisele ja juhtimisele miératlemaks seeldbi iilikooli

positsioon ning suunad Eesti kdrgharidusturul ja globaliseeruvas maailmas.

2002.a. viidi iilikoolis Euroopa Ulikoolide Assotsiatsiooni (EUA) poolt libi
asutusehindamise protsess. EUA on juba alates aastast 1993.a. pakkunud EUA 501-le
liikkmesiilikoolile vdimalust teha 1dbi asutushindamine. Antud teenus pakub vdimalust
iilikoolivéliseks diagnostikaks, mida osutavad erinevate kdrgharidussiisteemide juhtivad
isikud kogu Euroopast, ning piiiiab analiiiisida strateegilise kvaliteedijuhtimise erinevaid
dimensioone ning iilikooli peamiste osapoolte rolli nendes protsessides. TU oli
asutushindamiseprotsessi ellukutsumisest huvitatud eelkdige jirgmistel pdhjustel (EUA
audiitorite...):
> TU on alates 1992.a. 1ibi teinud laiaulatuslikke reforme ja arenguid ning oli
huvitatud seniste joupingutuste kohta rahvusvahelise tagasiside saamisest, mis
ei oleks olnud mitte tipne vordlevanaliiiis, vaid 16dvematel néitajatel pohinev
vordlev positsioneerimine.
> TU soovis toetada enesehinnanguga kaasnevat enesekriitilist vaimu ning

labipaistvusele suunatud kultuuri.
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> TU soovis dra kasutada iilikooliviliseid soovitusi tuleviku kavandamiseks, mis
puudutab eelkdige strateegilist planeerimisprotsessi ning institutsionaalsele
arengule iseloomulikke jooni. Eriti oli TU huvitatud:
o kuidas iihildada juhtiva Eesti iilikooli ja rahvusvahelise iilikooli rolle;
o tasakaalust akadeemilise autonoomia ja iilikooli siistemaatilise juhtimise
vahel;
o TU pikaajalise ellujdimise ja kasvu faktoritest kdrghariduse iiha

konkurentsitihedamas maailmas.

EUA komisjoni poolt toimus 2002. aastal asutushindamisprotsessi kiigus kaks visiiti,
mille tulemusena valmis Euroopa Ulikoolide Assotsiatsiooni Audiitorite Aruanne.
Aruandes on vilja toodud 25 pohilist soovitust iilikoolile, mis jagunesid nelja olulisima
valdkonna 16ikes (/bid.):
> Ulikooli kontekst — holmab endas institutsionaalset missiooni ja
autonoomiat ning aruandekohustust.
» Voime muutuda — kisitleb strateegiliste tegevuskavade koostamise ning
planeerimise protsessi ja huvigruppide kaasamist.
» Institutsionaalse tegevuse valdkonnad — analiiiisib Opetamise ja
Oppimise, teadus- ja arendustegevuse ning rahvusvahelistumise
protsesse. Samuti iilikooli regionaalrolli ja tihiskonna teenimist.
» Institutsionaalse arengu tugevdamine — hdlmab endas organisatsiooni
struktuuri ja juhtimist, eelarve- ja ressursipoliitikat ning kvaliteedi- ja

personalipoliitikat.

Nimetatud ettepanekuid arvestati lilikooli Arengukava 2008 vélja téotamisel, mis on
kinnitatud Tartu Ulikooli Noukogu otsusega nr.79 19.detsembril 2003.a. Lisaks on
Tartu  Ulikooli  arengukava  koostamisel arvestatud  selliste  olulisimate
strateegiadokumentidega nagu “Teadmistepohine Eesti”, “Sdistev Eesti 217 ja “Eesti
edu 20147, samuti Eesti teadus- ja arendustegevuse strateegiaga. Ulikooli arengukava
on jagatud neljaks osaks, milleks on (TU Arengukava 2008):

» strateegia,

» tegevusvaldkonnad,

» tegevuskavad,
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>

arengukava tditmine ja finantseerimise pohimotted.

Strateegia all on iilikool médratlenud enda missiooni ja visiooni ning ldbimurde

valdkonnad, mis on tegevussuunad, kuhu koondatakse iilikooli akadeemiline ja

materiaalne potentsiaal missiooni ja eesmirkide saavutamiseks.

TU missiooniks on olla eri teadusvaldkondi iihendav rahvusiilikool, kdrgelt haritud

Eesti alalhoidja ja edendaja maailmatasemel teadusloome ja teaduspShise korghariduse

andmise kaudu. TU missioon teostub koostdds kodu- ja vilismaiste partneritega (/bid.).

TU visiooniks on olla rahvusvaheliselt tunnustatud teadusiilikool ja Eesti akadeemilise

vaimsuse, rahvuskultuuri, teaduskeele ning kdrgtehnoloogilise innovatsiooni keskus

(Ibid.).

Labimurdevaldkondi on méératletud viis (/bid.):

>

Rahvusiilikooli tugevdamine — Ulikool seab eesmirgiks rahvusiilikooli
tugevdavate teadus- ja Oppesuundade, eestikeelse Oppetdd ja publitseerimise
jatkuva arengu koigil erialadel, sest need toetavad rahvuse identiteeti iildises
rahvusvahelistumise protsessis ning rohutavad iilikooli rolli rahvusliku
jarjepidevuse hoidjana.

Rahvusvahelistumine — TU saab rahvusvaheliseks iilikooliks.

Rahvusliku tippharitlaskonna jirjepidevuse tagamine — Ulikool valmistab
doktoridoppes ette Eesti tippharitlasi nii teadlaskonna jérjepidevuse kui ka
ettevotete ja avalike asutuste tarvis, loob Eestist périt teadlastele vilismaalt
tagasipoordumiseks head tootingimused ning suurendab Sppejoudude ja
teadurite hulgas doktorikraadiga toGtajate osakaalu.

Intellektuaalse kapitali rakendamine — TU kasvatab teadmiste ja oskuste siirde
ning teadus- ja arendustegevuse kaudu intellektuaalset kapitali, rakendab seda
ithiskonnas senisest maérksa laialdasemalt eriti innovaatilises tootmises ja
teadmistepohises poliitikas ning suurendab oluliselt intellektuaalse omandi
rakendamisest ja kaitsest saadavaid tulusid.

Oppekvaliteedi tagamine — TU tagab kdigis dppevormides dppe korge taseme,

rakendades tervikliku kvaliteedikontrolli  siisteemi, pakub wuusi, haisti
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ettevalmistatud kursusi, uuendab pidevalt Opetatava materjali sisu, parandab

Opikeskkonda ja rakendab kaasaegseid Oppemeetodeid.

Olulisimate tegevusvaldkondadena on maéédratletud generalia, humaniora, socialia,
realia et naturalia ja medicina. Iga tegevusvaldkonna all on toodud ka olulisimad
mirksonad, millele soovitakse enim téhelepanu poOdrata. Generalia puhul peetakse
oluliseks kuut valdkonda, milleks on organisatsioon, teadus- ja arendustegevus,
Oppetdo, Oppejoud ja teadustdotajad, iilidpilased, iihiskonna teenimine. Humaniora,
socialia, realia et naturalia ja medicina puhul peetakse oluliseks teadus- ja
arendustegevust, Oppetdod ja organisatsiooni. Koikides valdkondades on mérksonad

seotud ka eesmirkidega, mida soovitakse saavutada (/bid.).

Arengukava tiitmise ja finantseerimise pdhimdtetena on méiratletud, et (/bid.):

» Arengukava on iilikooli strateegiline dokument, mille lisadeks on perioodi
kvalitatiivsed ja kvantitatiivsed arengutihised ning investeeringute vajadus.

> Ulikool koostab arengukava alusel valdkondi, teaduskondi ja asutusi silmas
pidades igaks aastaks arendusiilesanded, mille tditmine tagatakse iilikooli
eelarves.

» Arengukava arutatakse igal aastal iilikooli ndukogus.

» Arengukava tditmise, muudatuste ja jargmise aasta arendusiilesannete kohta teeb
ettekande teadusprorektor, tuginedes teaduskondade ja struktuuriliksuste
aruannetele.

> Ulikool koostab pikaajalise investeeringute kava, mis on seotud arengukavas
pustitatud eesmarkide tditmisega.

> Ulikool kaasab arengukava tiitmiseks rahalisi lisavahendeid Eesti riigieelarvest
ning mitmesugustest programmidest, Euroopa Liidu toukefondidest ja muudest
finantsallikatest.

> Ulikool tddtab vilja ja rakendab tulemusjuhtimise siisteemi, mis motiveerib

struktuuriliksuseid ja tootajaid tditma arengukavas piistitatud eesmérke.

Tartu Ulikooli arengukavas 2008 on seega iisnagi pdhjalikult méiratletud iilikooli
erinevad strateegilised eesmirgid ning valdkonnad, samuti finantseerimise ja
arengukava tditmise pohimotted. Siiski ei ole arengukavas mééiratletud eesmérgid

klassifitseeritud ldhtuvalt {ihtsetest pohimotetest ning kasutatavad arengutidhised ei
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vOimalda anda hinnangut koikide arengukavas mdiératletud olulisimate eesmairkide
saavutamisele, mistdttu ihelt poolt vdib muuta keeruliseks hinnangu andmise
arengukava tditmisele ning teisalt ei méiératle selgelt, kuidas seatud eesmérke soovitakse
saavutada. Naditeks on iilikooli arengukavas generalia tegevusvaldkonna all holmatud
nii erinevate tasemete kui ka tegevusvaldkondade eesmérgid. Generalia organisatsiooni
valdkonnas on seatud eesmérgiks iilesannete korrastamine dpetajakoolitusega tegelevate
struktuuritiksuste vahel, mis on ilmselgelt humaniora valdkonda kuuluv tegevus. Seega
on generalia valdkonnas toodud &ra nii strateegilised eesmérgid kui ka erinevad
tegevused. Ka rahvusvahelistumise tegevusprogrammi koostamine on ilmselgelt
tegevus, mitte strateegiline eesmirk, kuna selleks on Tartu Ulikooli muutmine
rahvusvaheliseks  {ilikooliks. Analoogilisi nditeid vOib tuua ka teiste

tegevusvaldkondade puhul.

Tartu Ulikooli arengukava terviklikkust ning iiheselt mdistetavust uuris t&66 autor,
koostdds majandusteaduskonna magistrandi K.Kaarna ja assistent S.Kasendiga,
ainekursuse Strateegilised juhtimissiisteemid raames, mis korraldati 2003/2004
Oppeaasta stigissemestril. Kursuse raames kisitleti uusimaid strateegilise juhtimise
siisteeme ning organisatsiooni strateegiat ja selle maéadratlemise pohimotteid.
Ulidpilastele selgitati loengute viltel erinevaid strateegia koolkondi ning strateegia
kaardi koostamise pdhimdtteid. Loengute 1dppedes paluti neil TU arengukavas olevat
informatsiooni kasutades koostada strateegia kaardid socialia ja realia et naturalia
valdkondadele, kuna enamus tudengitest olid majandus- ja bioloogia-geograafia
teaduskonnast. ~ Antud perioodile langenud iilikooli arengukonverentsi tottu oli
ilidpilaste huvi nimetatud teema vastu korge. Seminarides 14bi viidud arutelude kdigus
selgus, et TU Arengukavas 2008 toodud informatsiooni pdhjal on keeruline koostada
itheselt moistetavat terviklikku strateegia kaarti, mis vdimaldaks anda hinnangu iilikooli
nimetatud tegevusvaldkondade ette seatud eesmérkide saavutamisele. Seega voib viita,
et kui strateegia analiiiisiks ning strateegia kaartide koostamiseks spetsiaalse
ettevalmistuse saanud ilidpilastel oli keeruline arengukavas sisalduva informatsiooni
pohjal miiratleda erinevate tegevusvaldkondade ette seatud eesmirkide saavutamist,
siis ei pruugi see olla iiheselt moistetav ka tilikooli erinevates alliiksustes, kes peaksid
enda arengukavade koostamisel ja strateegiliste eesmirkide mairatlemisel ldhtuma

iilikooli arengukavast. See omakorda ei vOoimalda tagada eesmérkide iihtsust ning
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raskendab tulemusjuhtimise siisteemi viljatootamist iilikoolis. Seega tuleks analiiiisida
vajadust iilikooli arengukavas kajastatud eesmérkide ja tegevuste timbergrupeerimiseks
ning strateegia kaardi mudeli kasutamiseks arengukavas toodud eesmérkide ja kriitiliste
edutegurite kajastamisel, mis voOimaldaks tagada, et koik iilikooli ndoukogu litkmed
moistaksid {ihtemoodi 14bi milliste strateegiliste eesmirkide ja kriitiliste edutegurite on
vOimalik seatud missiooni saavutamine ning kannaksid seda arusaama edasi ka

organisatsioonisiseselt erinevates alliiksustes.

Organisatsiooni strateegia korval tdusetub teise probleemina esile seatud eesmirkide
tditmine ja strateegilise juhtimise protsessi pidevaks muutmine, sest {iilikooli
arengukavas peetakse oluliseks strateegiliste eesmirkide saavutamist pidevalt jilgida.
TU arengukavas on selle saavutamiseks etteniihtud teaduskondade ja struktuuriiiksuste
aruanded, samuti valdkondade ning teaduskondade ja asutuste iga-aastaste
arendusiilesannete seadmine, samuti koostatakse igal aastal aastaaruande, kus
kajastatakse Oppe-, teadus- ja arendustdd kvalitatiivseid ja kvantitatiivseid tulemusi.
Samas puudub ilikoolis ithtne raamistik eelpool nimetatud aruannete koostamiseks
iilikoolis tervikuna ning seatud kasutatavad kvalitatiivsed ja kvantitatiivsed néitajad ei
kirjelda koikide olulisimate strateegiliste eesmirkide ja kriitiliste edutegurite
saavutamist. Probleemi lahendamiseks on voimalik kasutada kahekordse dppimise ringi
(double-loop learning), mis vdimaldab tagada nii strateegia pideva iilevaatamise kui ka
operatiivsete tegevuste seostatuse strateegiliste eesmérkidega. Aruannete koostamise
raamistikuna on kasutatavad mdotmismudelid, mis annavad {ilevaatliku pildi seatud
eesmirkide saavutamisest. =~ Kahekordse Oppimise ring koosneb kahest osast:
strateegilise Oppimise ringist ning juhtimiskontrolli ringist, mis on omavahel seostatud

lébi strateegilise juhtimissiisteemi. Kahekordse dppimise ring on toodud joonisel 8.

Omamata strateegilist juhtimissiisteemi ei ole vdimalik organisatsiooni strateegiat
siduda igapédevategevustega ning seeldbi jdlgida tulemuste ja strateegia omavahelisi
seoseid. Strateegilise juhtimise siisteemita seisab strateegia eraldatuna ning selle pidev
ajakohastamine on keerukas ja siisteemitu. Kahekordse Oppimise ring vdimaldabki
organisatsioonil saavutada selliste kriitiliste funktsioonide toimimist nagu (Kaplan,
Norton 2000a:1k.4):

» operatiivsete tulemuste vordlemist strateegiaga;
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» andmete interpreteerimisel meeskonnat6o kasutamist;
» uute strateegiliste nigemuste arendamist;
» tegevustulemuste modtmiseks kasutatavate néitajate ajakohastamist;
» strateegiate kohandamist vastavalt muutuvale keskkonnale.
Strateegia .
Strateegiliste
hiipoteeside
Strateegia Strateegilise tes'tin?ine',
korrigeerimine Oppimise ring Oppimine ja
kohandumine
Strateegiline
juhtimissiisteem
Eelarve
Ressurssidega o ) )
kindlustamine Juhtimiskontrolli ~ Aruandlus ja
ring " eelarvete
kontroll
Tegevused

h 4

Sisendid > Tegevuste ja projektide elluviimine Vilijundid >

Joonis 8. Kahekordse dppimise ring (Kaplan, Norton 2000a:4).

Lisaks eelpool toodule voimaldab selline eesmirkide seostamine strateegilise juhtimise
siisteemiga ning nditajate kasutamine eesmirkide mootmiseks suunata pilgu tulevikku.
On ilmne, et tulevikus hakkavad Haridus- ja Teadusministeerium ning Korghariduse
Akrediteerimise Keskus enam téhelepanu podrama erinevatele tulemustele orienteeritud
nditajatele, mis vdimaldavad anda hinnangu hariduse kvaliteedile.  Analoogsed
siisteemid on kasutusel juba USA-s, Rootsis, Suurbritannias jt. Euroopa riikides. Seega
oleks iilikool nimetatud sammu astudes sihiseadja rollis ning aitaks seeldbi kaasa
korgharidusturu korrastumisele. Kuna Eesti Vabariigi rahandusministeerium on juba
ndidanud iiles initsiatiivi kaasaegsete strateegiliste juhtimissiisteemide kasutusele votuks
ning arvestades, et Euroopas on ajalooliselt toimunud nimetatud siisteemide areng riigi
tasandilt riigi tasandile ning sealt edasi teistesse sektoritesse siis vOib vdita, et ldhemas

tulevikus muutuvad erinevad strateegilise juhtimise siisteemid ning nende raames
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kajastamist leidvad niitajad suuremal vdi vdhemal médral ka kdrgharidussektoris

kohustuslikuks.

Seega voib viita, et TU-s on tunnetatav vajadus olemasolevate tegevustulemuste
jalgimissiisteemide edasi arendamiseks strateegilisteks juhtimissiisteemideks, seda
eelkdige kolmel pohjusel. Esiteks kasutatakse iilikoolis kiill erinevaid kvalitatiivseid ja
kvantitatiivseid niitajaid hindamaks Oppe-, teadus- ja arendust6d tulemusi, kuid
nimetatud néitajad ei ole seostatud iilikooli strateegiliste eesmirkidega. Arengukavas
seatud eesmirkide saavutamiseks on seostatuse tagamine aga oluline. Teisalt on
arengukavas sdtestatud eesmérkide saavutamine ka keeruline kuna arengukava ei ole
iiheselt moistetav, strateegilised eesmargid ja kriitilised edutegureid ei ole vélja toodud
ithtsest klassifikatsioonist ldhtuvalt. Ning kolmandaks puudub iihtne raamistik
tagasiside saamiseks erinevatelt struktuuriliksustelt, mis tagaks arengukava pideva

ajakohastamise ning objektiivsed hinnangud seatud eesmérkide saavutamisele.

Tasakaalus tulemuskaardi kasutamine ilikooli strateegilises juhtimissiisteemis
vOimaldab tagada seostatuse iilikooli arengukava ning erinevate alliiksuste ette seatud
eesmarkide saavutamise vahel ning samuti jélgida koikide iilikooli jaoks oluliste
strateegiliste eesmirkide ning kriitiliste edutegurite saavutamist. Kui kéisitleda
tasakaalus tulemuskaardi erinevaid arenguetappe, siis on esimese etapi tasakaalus
tulemuskaartide kasutamisega iilikooli juba ka algust tehtud. Kéesoleval hetkel on aga
puuduseks néitajate ja organisatsiooni strateegiliste eesmirkide omavaheline
seostamatus, mis on aga oluline.  Arvestades nimetatud vajadust arendatakse
alljargnevalt vilja iilikooli teise ja kolmanda etapi tasakaalus tulemuskaardi raamistik

ehk strateegilise juhtimise siisteem.

3.2. Strateegilise juhtimise teoreetiline raamistik Tartu
Ulikoolis

TU struktuur on tingituna institutsiooni suurusest keerukas ning jaguneb kolmeks:
akadeemiline struktuur, haldus- ja tugistruktuur ja iilikooli asutused.  Ulikooli
akadeemilise struktuuri moodustavad {iksteist teaduskonda ja nende koosseisus olevad
alliiksused. Ulikooli haldus- ja tugistruktuuri alliiksused tegutsevad rektori kiskkirjaga

médratud eesmérgil ja iilesannete tditmiseks oma diguste piires. Haldus- ja
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tugistruktuuri alla kuuluvad rektoraat, dppe- ja ilidpilasosakond, kaugkoolituskeskus,
multimeediakeskus, iilidpilasesindus, teadus- ja arendusosakond, {iild-, personali-,
infotehnoloogia- ja rahandusosakond, haldusdirektoribiiroo ja haldus- ning
kommunikatsioonitehnikaosakond. Ulikooli asutused on aga iilikooli akadeemilise voi
haldus- ja tugistruktuuri koosseisu kuuluvad iseseisvaid iilesandeid tditvad asutused,

mida on tlikooli struktuuris kuusteist.

Seega on iilikooli ndol tegemist keeruka struktuuriga, mida tuleb strateegilist
juhtimissiisteemi arendades ka silmas pidada. Struktuuri keerukusest ldhtuvalt on
kéesoleva t06 autor iilikooli strateegilise juhtimissiisteemi arendamisel aluseks votnud

alljargnevad pohimotted.

Kuna iilikool hdlmab véga erinevaid allasutusi, siis arendatakse alljargnevalt vilja
iildine strateegilise juhtimissiisteemi raamistik iilikoolile tervikuna ning vaadeldakse
seejdrel ldhemalt {iilikooli akadeemilise struktuuri, kui olulisima osa, strateegilise
juhtimisslisteemi edasi arendamise vdimalusi. Tartu Ulikooli strateegilise
juhtimissiisteemi arendamisel oleks esimeseks sammuks iilikooli kui terviku tasakaalus
tulemuskaardi kujundamine, mis oleks strateegilise juhtimissiisteemi raamistiku
esimeseks tasandiks. Antud tasandil méiratletakse TU tasakaalus tulemuskaardi
pohimdtted, mis on aluseks erinevate tegevusvaldkondade ja struktuuriiiksuste
tasakaalus tulemuskaartide vélja to6tamisel. Erinevalt traditsioonilisest tasakaalus
tulemuskaardi  kisitlusest tuleks iilikooli tasakaalus tulemuskaarti tdiendavalt
integreerida  huvigruppide perspektiiv ning kajastamist peaksid leidma ka
huvigruppidepoolse panusega seonduvad nditajad. Olles seejarel vilja tootanud ka
erinevate tegevusvaldkondade tasakaalus tulemuskaardid, vdib jirgnevad etapi jagada
kaheks. Ulikooli haldus- ja tugistruktuuri tasakaalus tulemuskaartide kujundamine ning

valdkondade all holmatud teaduskondade tulemusmootmismudelite méédratlemine.

Ulikooli haldus- ja tugistruktuuri tasakaalus tulemuskaardid peaksid baseeruma iilikooli
kui terviku ja valdkondade tasakaalus tulemuskaartidel ning need arendatakse vélja alles
seejarel kui iilikooli ja valdkondade tasakaalus tulemuskaardid on olemas. Seda
eelkdige pdhjusel, et haldus- ja tugistruktuuri tasakaalus tulemuskaardi eesméirgid
peavad aitama kaasa iilikooli pohitegevuse eesmérkide saavutamisele. Nimetatud

tasakaalus tulemuskaardid on omavahel seotud alljargnevalt:
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» Haldus- ja tugistruktuuri tasakaalus tulemuskaardid ja strateegilised eesmérgid

on tuletatud iilikooli tasakaalus tulemuskaardist ning nad toetavad iilikooli ja

iilikooli tegevusvaldkondade eesmérkide saavutamist;

» seeldbi votavad haldus- ja tugistruktuuri tiksused endale vastutuse iilikooli ja

tegevusvaldkondade tasakaalus tulemuskaardi niitajate parandamise eest,

millele nad saavad moju avaldada.

Siiski ei ole vdimalik nimetatud tulemuskaarte vilja tootada enne, kui iilikooli

akadeemilise struktuuri tulemuskaartide vélja tootamisega on joutud 1Spusirgele.

Nimetatud pdhjusel késitletakse kdesolevas toos ldhemalt vaid akadeemilise struktuuri

strateegilise juhtimsiisteemi

arendamist,

teaduskondade tulemusmdotmismudelite kujundamine.

mille puhul on jérgmiseks sammuks

Erinevalt {likoolist ning valdkondadest oleks teaduskondade puhul otstarbekam

kasutada tulemusprisma raamistikku pShjustel, et:

» teaduskondade tasandil on iilikoolis olemas spetsiifilisem informatsioon

erinevate huvigruppide ning nende soovide ja vajaduste kohta;

» samuti on teaduskondadel olemas ka kindel ettekujutus sellest, millised

on nende ootused huvigruppide osas;

tulemusprisma voimaldab integreerida strateegia protsesside, oskuste ja

huvigruppidega ning on seetdttu detailsem ja vdéimaldab anda parema

pildi teaduskonna olukorrast kui iildisem tasakaalus tulemuskaart seda

vOimaldaks.

Seega kujuneks TU akadeemilise struktuuri terviklik strateegilise juhtimissiisteemi

raamistik alljargnevaks.

Realia et naturalia

Tasakaalus tulemuskaart

Universitas
\ Tasakaalus tulemuskaart

| Medicina | | Socialia |

| Humaniora

[\

Majandus-
teaduskond

Oigus-
teaduskond

Sotsiaal-
teaduskond

Haridus-
teaduskond

Tulemusprisma

Kehakultuuri-
teaduskond

Joonis 9. TU akadeemilise struktuuri strateegilise juhtimissiisteemi raamistik (autori

koostatud).
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Autori hinnangul vdimaldab antud raamistiku kasutamine tagada maksimaalselt
efektiivse strateegilise juhtimissiisteemi TU-s. Universitase tasakaalus tulemuskaart on
aluseks valdkondade tulemuskaartide maédratlemisel, mis omakorda on aga aluseks
teaduskondade edukaartide ja tulemusprisma vélja tootamisel. Teaduskondade tasandil
on seejirel igal teaduskonnal vodimalik ise otsustada kuivord madalal tasandil
tulemusmodtmismudeleid kasutada soovitakse. Kéesoleva t60 autori hinnangul oleks
kindlasti mottekas kasutada instituutide tulemusprismasid, mis oleksid koostatud
teaduskonna tulemusmdotmismudelit aluseks vottes, kuid dppetoolide tulemusprismade

otstarbekuses julgeb kéesoleva t66 autor kahelda, tingituna eelkdige nende véiksusest.

Seega tuleks esmalt madratleda iilikooli tasandi strateegilised eesmérgid, mille
saavutamine vOimaldab iilikoolil saavutada enda missiooni. Nimetatud eesmaérkidest
lahtuvalt tuleks seejirel tootada vélja erinevate valdkondade ja teaduskondade
strateegilised eesmérgid. Ning samuti ka teiste struktuuriiiksuste strateegilised
eesmorgid.  Eelpool toodut illustreerib alljirgnev joonis, millel on integreeritud

kiesoleva to0 lisas 4 toodud Tartu Ulikooli tasakaalus tulemuskaardi raamistik.

I Tartu Ulikool |

A m Vm

Universitas Socialia Majandusteaduskond

Joonis 10. TU erinevate tasandite tasakaalus tulemuskaartide ja tulemusprisma seosed
(autori koostatud).

Mudeli kasutamine iilaltoodud viisil vdoimaldab {iilevalt alla litkudes tagada eesmaérgi
iihtsuse organisatsioonis kui tervikus ning viltida liigsete néitajate kasutamist iilikooli

tasakaalus tulemuskaardis 1dbi lisas 3 toodud néitajate hierarhiat kasutades. Alt-poolt
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iiles litkudes voOimaldab néitajate hierarhia anda igal tasandil parima {ilevaate
eesmirkide saavutamisest ning pdhjustest, miks mdningates valdkondades on olnud

edasiminek kiirem, samas kui teistes valdkondades ei ole eesmirke saavutatud.

Alljargnevates peatiikkides arendatakse nimetatud raamistiku pohjal vélja universitase
ja socialia valdkonna strateegia kaardid ning seostatakse need vdimalike néitajatega,
kirjeldamaks koige paremini strateegiliste eesmérkide ja kriitiliste edutegurite

saavutamist.

3.3. Tartu Ulikooli strateegilised eesmirgid ja kriitilised
edutegurid

TU Arengukavas 2008 médratletud iilikooli missiooni ja libimurde valdkondade alusel
on vdimalik méiératleda iilikooli strateegilised eesmérgid ning kriitilised edutegurid.
Kéesoleva t66 autori hinnangul voib {ilikooli arengukavast vilja tuua kolm olulisimat
strateegilist eesmérki, mis aitavad saavutada {ilikooli missiooni. Nendeks on:

» korge oppekvaliteet,

» kaasaegne ja korgel tasemel teadustoo,

> efektiivne tilikool-iihiskond koostoo.

Nimetatud strateegilised eesmirgid omavahel tihedalt seotud. Korge Oppekvaliteet
vOimaldab parandada ka teadust6d kvaliteeti, mis omakorda vdimaldab rakendada
innovaatilisi ideid iihiskonnas ning muuta seeldbi iilikooli-lihiskonna koost6o

efektiivsemaks ja mGjusamaks.

Olulisimad kriitilised edutegurid, mis vdimaldavad seatud strateegilisi eesmirke
saavutada oleksid iilikooli tasandil alljargnevad:

» motiveeritud tilidpilased,

» rahvusvaheliselt tunnustatud oppejoud ja teadustootajad,

» kaasaegne t00- ja dpikeskkond,

> stabiilsed finantseerimise alused.

Nimetatud strateegilised eesmérgid ja kriitilised edutegurid on omavahelistes pohjus-

tagajirg seostes, mis on toodud alljargneval joonisel 11.
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Korge dppekvaliteet Kaasaegne ja korgel >l Efektiivne iilikool-
A tasemel teadustoo ithiskond koost66

A

Motiveeritud Tunnustatud Sppejoud ja
iiliopilased teadustdotajad

\ /

Kaasaegne to0 ja
opikeskkond

Ly

Stabiilsed
finantseerimise alused

Joonis 11. TU strateegiliste eesmirkide vahelised seosed (autori koostatud).

Motiveeritud iilidpilased ja rahvusvaheliselt tunnustatud oppejoud ning teadustdotajad
voimaldavad {ilikoolil tagada korge Oppekvaliteedi ning kaasaegse ja korgel tasemel
teadustdd ning seelibi efektiivsed suhted iihiskonnaga. Ulidpilasi ning dppejoude ja
teadustootajaid voimaldab iilikooli juurde tuua aga kaasaegne t66- ja dpikeskkond, mis
suudetakse tagada juhul kui iilikooli finantseerimise alused on stabiilsed. Nimetatud
seosed ei ole aga kindlasti iihesuunalised, sest korge oppekvaliteet meelitab {ilikooli
motiveeritud iilidpilasi, kes tdendolisemalt 1dbivad dpingud nominaalajaga, parandades
seeldbi iilikooli finantspositsiooni, kuna finantseerimine soltub osaliselt ka lopetanute
arvust. Stabiilse finantseerimise tagavad iilikoolile aga ka kdorgel tasemel teadustdo ja
efektiivsed iilikooli {ihiskonna suhted, mis v6imaldavad ilikoolil laiendada tulubaasi
alternatiivsetest tuluallikatest ning luua seelébi finantseerimise stabiilsus. Joonisel 11
toodud strateegiliste eesmairkide ning kriitiliste edutegurite vahelised seosed voib
madratleda ka alternatiivsetena.  Nimelt vdimaldavad tunnustatud Oppejoud ja
teadustootajad ning kaasaegne t60- ja Opikeskkond tagada iilikooli akadeemiliste
protsesside toimimise, ehk siis korge Ooppekvaliteedi ning kaasaegse ja korgel tasemel
teadust6o, mis voimaldab {ilikooli tuua motiveeritud tudengid ning luua finantseerimise
stabiilsuse. Seega ei ole TU strateegia kaardi puhul aluseks vdetud tasakaalus
tulemuskaardile omaseid lineaarseid {iihesuunalisi pohjus-tagajirg seoseid ja

perspektiivide ranget baseerumist lksteisel, vaid vaadeldakse strateegia kaarti
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diinaamilisena ning seetdttu ka perspektiive omavahel seostatutena. Kaésitluse selguse

huvides voetakse alljargnevalt siiski aluseks joonisel 11 toodud pdhjus-tagajirg seosed.

Joonisel toodud strateegilised eesmirgid ja kriitilised edutegurid jagunevad omakorda

alamkriitilisteks eduteguriteks, mis leiavadki alljargnevalt ldhemat késitlemist.

Kuna TU soovib saada tunnustatud teadusiilikooliks, on dppekvaliteet selles tihtsal
kohal. Oppekvaliteeti vdimaldavad aga kdrgel hoida kaasaegsete dppevormide ja —
meetodite rakendamine ning toimiva kvaliteedikontrolli siisteemi loomine.
Oppevormide ja -meetodite puhul on oluline maksimaalselt #ra kasutada
infotehnoloogia vdimalusi, mille tulemusena oleks {ilikoolil vdimalik laiendada
sihtgruppe nii kaugdppijate kui ka vilistudengite ndol. Lisaks on oluline vdtta
kasutusele uusi dppevorme nagu teenistusope (service-learning) jt. Kvaliteedikontrolli
siisteemi loomisel on eeliseks Haridus- ja Teadusministeeriumi ja ENIC/NARIC
keskuse vihene sekkumine iilikooli sisemisse juhtimisse, siis vdimaldab see tootada
vilja kvaliteedikontrolli siisteemi, mis vastab kdige paremini iilikooli vajadustele.
Niiteks on Suurbritannias ja Rootsis valitsustasandil véljatootatud niitajad, mida
ilikool peab avalikustama ning mille alusel hinnatakse Oppetdd kvaliteeti. Selline
valitsuse tasandil sekkumine on iihelt poolt digustatud, kuid teisalt, kuna néitajad on
iilikoolidele peale surutud, siis ei kasuta iilikoolid neid enda tegevuste hindamisel ja

parendamisel maksimaalselt. Siisteemid jddvad staatilisteks ning neid ei arendata edasi.

Ka teadustoos on kvaliteet vdga oluline. Siiski pddravad sellele tidhelepanu vdhesed
institutsioonid, kuna teadustdo kvaliteeti ei kontrollita viljastpoolt selleks ettendhtud
meetmetega.  Ndiiteks poorab Euroopa iilikoolide hulgas teadustod kvaliteedile
tdhelepanu vaid 53% kui 0ppetod kvaliteeti jargib pidevalt 83% iilikoolidest ning vaid
25% tlikoolidest jilgib kvaliteeti teistes valdkondades peale dppe- ja teadustod (Reicht,
Tauch 2003:11-12). Korgetasemeliseks teadustooks on vajalik teatud kriitiline teadlaste
mass, mistottu teaduse tippkeskuste arendamine on iilikooli jaoks olulisel kohal. Samuti
ei ole tdnapéeval voimalik teha korgel tasemel teadustdod vaid riigisiseste partneritega.

Seetottu on oluline arendada ja luua toimivaid koostodsuhteid ka teiste iilikoolidega.

Kuna TU-d peetakse Eesti rahvusiilikooliks ja iilikoolide lipulaevaks on iilikoolis

keskne roll ka koost66l ithiskonnaga. Nimetatud aspekti on ka {ilikooli arengukavas
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rohutatud.  Ulikooli-iihiskonna koostdd olukorda Tartu Ulikoolis piiiiti kaardistada
uurimisprojekti “University-Community Relations Program in Estonia, Latvia and
Lithuania 2001-2002 raames, mis viidi 1ébi aastail 2001-2002 ning kdesoleva t66 autor
oli iiks uurimisgrupi liikkmetest. Uurimisprojekti raames analiiiisiti erinevaid iilikoolis
avalikkusele suunatud koostdovorme ning suurimaid takistusi aktiivsema koostoo
arendamisel. Selle raames viidi 1dbi kiisitlus iilikooli alliiksuste seas. Kiisitlusleht on
toodud t66 lisas 5. Kiisitleti 37 iilikooli allitksust ning tagasi laekus 13 ankeeti, mis

teeb lackumiste protsendiks 35%.

Ulikooli alliiksuste olulisimateks koostédvormideks avalikkusega olid publikatsioonid
(oluline vo&i vdga oluline 11 vastaja jaoks) tdiendkoolitus ja praktika korraldamine (10
vastaja jaoks), uurimustdéode tellimused (9 vastaja jaoks) ning konsultatsiooni ja
noustamistegevus, samuti avalikud loengud (8 vastaja jaoks). Teisi koostoovorme ei

peetud nii oluliseks (Koostdo projekti...).

Kiisitluse teises osas sooviti teada alliiksuste juhtide hinnangut koost66le avalikkusega.
Neli vastanut leidis, et koostdd avalikkusega on piisav ning kaheksa arvates vajab
koostdo arendamist. Nendest kaheksast arvasid viis, et koost6 voiks olla intensiivsem
ja kuus et koostodd vdiks olla senisest enam. Vaid iihe alliiksuse juhi jaoks ei olnud

koostoo avalikkusega prioriteet (/bid.).

Olulisimate takistustena koost6o algatamisel ja eluviimisel toodi vilja Oppejoudude
koormatust, mida pidas oluliseks 11 vastanust 10 ja rahapuudust, mis oli oluliseks
teguriks 6 vastaja jaoks. Koige vdhem olulisteks takistusteks olid puudulik
informatsioon ning alliiksuse ja avalikkuse poolne huvipuudus. Enamasti leiti, et
avalikkusele suunatud koost6od iilikoolis vaartustatakse ja avalikkuse ndudmiste ja

iilikooli poolse pakkumise lahknevuses probleemi ei nahtud (/bid.).

Lahendustena, kuidas iilikool saaks toetada koostodd avalikkusega, pakuti vélja
jargnevaid voimalusi (/bid.):
» Raiidkida teaduskondade esindajatega suhete arendamise vdimalikkusest ja
olukorrast.

> Ulikool peaks vajadusel alliiksuste jdupingutusi enam toetama.

70



» Taaselustada iilikooli ja maakondade koostodlepingud, mis formaalselt on
olemas.

» TU voiks sisse viia andmebaasi lahendamist vajavate iilesannete/projektide
kohta, mis peaks olema kittesaadav kdigile. See voimaldaks igal firmal vélja
pakkuda neid huvitavaid probleeme ning saada seelébi kontakti instituudiga, kes

on voimeline teoreetilisi ja praktilisi lahendusi vilja to6tama.

Uurimisprojekti tulemusena leiti, et (TU Euroopa Kolledzi...):
> Tartu Ulikoolil, kui rahvusiilikoolil, on vastutus aidata kaasa Eesti
arengule, rakendades olemasolevat teadus- ja hariduspotentsiaali
ithiskonna probleemide analiiiisimiseks ja lahenduste leidmiseks.
» Praegu ei tdida iilikool enda rolli piisavalt hasti.
> Selleks, et TU osaleks edukamalt iihiskonna probleemide lahendamisel
on oluline, et:
o TU poliitika toetab teadus- ja arendustegevuses senisest enam
Eesti probleemide analiiisimisele ja lahenduste leidmisele
suunatud orientatsiooni.

o Parandatakse erinevate osapoolte vahelist infovahetust.

Seega on kokkuvdtlikult oluline iilikooli-ithiskonna koostdosuhete efektiivsemaks
muutmine, 14bi teadmiste ja oskuste siirde iihiskonda, ning infovahetuse parandamise

erinevate huvigruppide vahel.

Tanapieva konkurentsitihedas maailmas ei konkureeri iilikoolid mitte ainult ideede vaid
ka tilidpilaste pdrast. Hoidmaks aga Oppe- ja teadustood korgel tasemel on ddrmiselt
oluline parimate glimnaasiumi ldpetajate meelitamine iilikooli, kes tagaksid ka iilikooli
jatkusuutlikkuse. Nimetatud nn. iilidpilaste kvaliteedi olulisust on nii USA-s kui ka

Euroopas 14bi viidud uuringute tulemusena tdheldanud ka Liefner (2003).

Et aga parimad iiliopilased ja oppejoud tuleksid iilikooli on oluline pakkuda neile hiid

Oppe- ja to6tingimusi nii ruumide ja ka infotehnoloogia osas.

Joonisel 11 toodud strateegilised eesmirgid ning nende saavutamist voimaldavad

kriitilised edutegurid on kokku vdetud t66 lisas 6 universitase strateegia kaardile.
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Ulikooli strateegia kaardil on kdige tipus missioon, mis saavutatakse libi korge
oppekvaliteedi ja kaasaegse teadustod iilikoolis ning lébi iilikooli-iihiskonna koost6o
efektiivsemaks muutmise. Nimetatud eesmirkide saavutamise tagavad kriitilised
edutegurid, mille saavutamisel avaldavad omakorda moju alamkriitilised edutegurid.
Strateegia kaart kujunebki strateegiliste eesmirkide ja erinevate tasandite kriitiliste

edutegurite seostamise 14bi.

Universitase strateegia kaart peaks olema aluseks valdkondade strateegia kaartide
koostamisel.  Ulikooli arengukavas on igale neljast valdkonnast miiratletud oma
eesmark, mis on tuletatud tilikooli missioonist. Socialia valdkond annab oma panuse
iilikooli missiooni saavutamisse 1dbi Eesti riigi poliitika ja iihiskonna arengu muutmise
teadmistepohiseks.  Nimetatud eesmirgi saavutamiseks on socialia valdkonnas
olulisimateks strateegilisteks eesméirkideks samuti nagu umiversitase puhul korge
oppekvaliteet, kaasaegne teadustdo ning toimivate koostdosuhete loomine iihiskonnaga.
Kui vaadelda nimetatud eesmirkide prioriteetsust, siis kindlasti on socialia puhul
olulisim toimivate socialia-lihiskonna koost60 suhete loomine ja korgetasemeline
teadust6o, kuid kindlasti ei tohi jareleandmisi teha ka Oppekvaliteedis. Eesmirkide
prioriteetsust on vdimalik maératleda, kasutades tasakaalus tulemuskaardi nditajaid
vilja tootades kaalusid, mille tulemusena valdkonna l6ppskoorile avaldavad enam moju
prioriteetsemad nditajad. Et eelpool toodud strateegilisi eesmirke saavutada on ka
socialia valdkonnas olulised kriitilised edutegurid, mis seonduvad motiveeritud
iilliopilaste, rahvusvaheliselt tunnustatud Oppejoudude, t66- ja Opikeskkonna ning
rahastamise stabiilsusega. Erinevus universitase ja socialia strateegia kaartides seisneb
aga eesmarkide spetsiifilisuses. Kui iilikooli tasandil on oluliseks eesmirgiks kdrge
oppekvaliteedi tagamine iilikoolis tervikuna, siis socialia valdkonnas valdkonna
siseselt.  Ulikooli tasandi eesmirk, milleks on efektiivne koostéo iihiskonna
huvigruppidega formuleerub valdkonna tasandil efektiivse koost6d loomiseks socialia
olulisimate huvigruppidega. Kéesoleva t60 lisas 7 ongi dra toodud socialia valdkonna
strateegia kaart, mis pohineb iilikooli strateegia kaardil, kuid teatud valdkondades on
kajastamist leidvad eesmairgid spetsiifilisemad. Kui {ilikooli strateegia kaardil
saavutatakse korge Oppekvaliteet toimiva kvaliteedikontrollisiisteemi ja kaasaegsete
oppemeetodite ja —vormide rakendamisega, siis socialia valdkonnas on vdimaluseks

kaasaegsete Oppevormide ja meetodite rakendamisel uute Oppekavade loomine ja
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sotsiaalteaduste interdistsiplinaarsuse kasvatamine, samuti voorkeelsete Oppekavade
arendamine. Oppetdd kvaliteet on samas oluliseks strateegiliseks eesmirgiks nii
universitase puhul kui ka socialia tegevusvaldkonnas. Erinevus seisneb kasutatavate
nditajate hierarhias, mis socialia tegevusvaldkonnas vodimaldavad selgitada muutusi
iilikooli kui terviku tasemel. Perspektiive ja nendes kasutatavaid néitajaid ning niitajate

hierarhiat vaadeldaksegi jargmises peatiikis 1dhemalt.

3.4. Tulemuskaardi perspektiivid ja tulemusnaitajad
3.4.1. Ulikooli tasandi tasakaalus tulemuskaart

Eelpool toodud strateegiliste eesmirkide ja kriitiliste edutegurite baasil voib TU
tasakaalus tulemuskaardil méératleda jargmised perspektiivid:

» akadeemiliste protsesside perspektiiv,

» iihiskonna teenimise perspektiiv,

» huvigruppide perspektiiv,

» ressursside juhtimise perspektiiv.

Akadeemiliste protsesside perspektiivis hinnatakse dpetamise ja teadustodga seonduvate
eesmirkide saavutamist. Uhiskonna teenimise perspektiivi on integreeritud erinevate
ithiskonnas tegutsevate huvigruppide ootused iilikooli suhtes ning samuti iilikooli
ootused koostoOpartnerite osas.  Seeldbi tuuakse antud perspektiiviga {ilikooli
tasakaalus tulemuskaarti sisse oluline aspekt, mis seondub iilikooli ning iihiskonna
huvigruppide vastastikuste soovide ja ootustega ning piiiitakse seeldbi likvideerida
tasakaalus tulemuskaardi iiht olulist puudust. Huvigruppide perspektiivi all késitletakse
aga tlikooli siseseid huvigruppe — tddtajad ja iilidpilasi — ning nendega seonduvaid
eesmirke.  Olulisimaid pdhjuseid, miks Tartu Ulikooli tasakaalus tulemuskaardis
vaadeldakse huvigruppide perspektiivi kitsendatuna, on kaks. Esmalt on nimetatud
huvigrupid iilikooli jaoks olulisimad, kuna ilma iilidpilaste ja dppejoududeta ei oleks ka
iilikooli.  Teiseks oluliseks pohjuseks on raskus iilikooli tasandil huvigruppe
spetsiifiliselt misratleda.  Eriti just Tartu Ulikooli, Eesti suurima iilikooli ning
rahvusiilikooli puhul. On ju TU tegemistest huvitatud Eesti iihiskond tervikuna. Siiski
voib iihiskonna huvid iilikooli osas seostada Oppekvaliteedi, teadustod ja panusega

ithiskonda. Need leiavad aga kajastamist akadeemiliste protsesside perspektiivi ja
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tthiskonna teenimise perspektiivi all. Ka Brignall on enda t66des pidanud mdistlikuks
kattuvate huvidega huvigruppide puhul valida vilja tihe, kelle kaudu kirjeldatakse ka
teiste huvisid (Brignall 2002). Ressursside juhtimise perspektiivi alla kisitletakse aga
iilikooli finantseerimise ning kaasaegse Opi- ja tookeskkonna tagamisega seonduvaid
eesmirke. Nimetatud perspektiivi on integreeritud ka iilikooli ootused enda viliste
huvigruppide panuse osas iilikooli arengusse. Eelpool toodud neli perspektiivi on
iiksteisest soltuvad. Néiteks voimaldab akadeemiliste protsesside perspektiiv saavutada

nii huvigruppide perspektiivi kui ka iihiskonna teenimise perspektiivi eesmarke.

Jargnevalt ptiiitakse aga nimetatud nelja perspektiivi 15ikes miératleda nditajad, mis
voimaldaksid anda koige parema hinnangu seatud strateegiliste eesméirkide ning
erinevate tasandite kriitiliste edutegurite saavutamisele.  Lahtuvalt wuniversitase
strateegia kaardist analiiiisitakse esmalt ressursside juhtimise perspektiivi, seejirel aga

huvigruppide, akadeemiliste protsesside ning iithiskonna teenimise perspektiivi.
Ressursside juhtimise perspektiiv

Ressursside juhtimise perspektiivis antakse hinnang tilikooli kasutuses olevate rahaliste,
infrastruktuuri- ning tehnoloogiliste vahendite vajadustele vastavusele. Seega voib

nimetatud perspektiivis kasutatavate néitajatena vilja tuua alljargnevad (vt. tabel 4).

Tabel 4. Ressursside juhtimise perspektiiv

Perspektiiv Strateegilised eesmérgid ja Niitajad
kriitilised edutegurid

» Stabiilsed finantseerimise alused | »Tulud tululiikide 16ikes
(D] > .
< 0.2 . >1 t t ht
% .25 » Kaasaegne tehnoloogia nvesteeringute ma
=R tehnoloogiasse
= =¥ . . e .
35 2 » Kaasaegne infrastruktuur » Investeeringute eelarve tditmise %
M &

»Huvigruppide rahulolu uuringud

» Kaasaegne t66- ja dpikeskkond 66- ja opikeskkonnaga

Allikas: Autori koostatud

Ulikooli jaoks on olulised stabiilsed finantseerimise alused. Andmaks finantseerimise
stabiilsusele hinnangut tuleks analiilisida nii ressursside genereerimist kui ka nende

kasutamist.  Trendide hindamiseks tulude mahus ning tulude mahu stabiilsuse
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hindamiseks tuleks jélgida tulusid erinevate tululiikide 1dikes, millest olulisimad oleksid
alljargnevad:
» tulud Sppetegevusest (riiklik koolitustellimus, dppeteenustasud jne.),
» tulud teadustegevusest,
o Eesti
= erasektor

= avalik sektor

= FEuroopa Liit
= teised riigid

» tulud muust tegevusest.

Kuna riiklik koolitustellimus on pidevalt vidhenenud, siis tuleb iilikoolil leida teisi
tuluallikaid, milleks on teadustegevus ning tasuline Ope. Tuluallikate jédlgimine
erinevate tululiikide 16ikes voimaldab anda hinnangu, kas iilikool suudab genereerida

vajalikul hulgal tulusid alternatiivina riiklikule koolitustellimusele.

Lisaks tulude genereerimisele tuleb jélgida ka iilikooli ressursside kasutamist — nii selle
eesmirgipdrasust kui ka efektiivsust. Sellele, kas tehakse piisavalt investeeringuid
infrastruktuuri ja tehnoloogiasse, on vdimalik anda hinnang, kasutades eelarve vordlusi.
Nimetatud otstarbel on vdimalik kasutada selliseid néditajaid nagu investeeringute
eelarve tditmise protsent ja investeeringute maht tehnoloogiasse.  Ressursside
kasutamise efektiivsust on vdimalik hinnata, kasutades tulude-kulude suhet (niiteks
oppetegevusekulud/tuludega  Oppetegevusest)  iseloomustavaid  nditajaid  ning
analiilisides muutusi kululiikide 1dikes erinevatel aastatel. Nimetatud sammud peaksid
aitama kaasa kaasaegse t00- ja Opikeskkonna tagamisele {ilikoolis. Sellele, kas
nimetatud eesmairki ka saavutatakse on vdimalik anda hinnangut viies 14bi kiisitlusi nii
iilidpilaste kui oppejoudude seas. Lisaks kaasaegse Opi- ja tookeskkonna tagamisele on
finantseerimismahul oluline mdju ka parimate dppejoudude meelitamisel iilikooli ehk

huvigruppide perspektiivi eesmérkide saavutamisel, mida alljargnevalt ka kisitletakse.
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Huvigruppide perspektiiv

Nagu strateegia kaardilt ndhtub on huvigruppide perspektiivi eesmérgid saavutatavad
lébi ressursside juhtimise aga ka akadeemiliste protsesside perspektiivi. Nii korge
oppekvaliteet kui ka kaasaegne Opikeskkond on olulised meelitamaks iilikooli parimaid
glimnaasiumi 10petajaid. = Rahvusvaheliselt tunnustatud Oppejoudude vérbamisel
iilikooli on samuti olulised teadust6d tingimused ning kompensatsiooniskeemid ja
iilikooli maine Oppe- ning teadusasutusena. Huvigruppide perspektiivi vdimalikud

kasutatavad niitajad on toodud tabelis 5.

Nagu juba eelnevalt késitletud vaadeldakse huvigruppide perspektiivis tilikooli kahe
olulisima huvigrupiga seonduvaid niitajaid, kelleks on ilidpilased ja Oppejoud ning
teadustootajad. Kuna kvalifitseeritud ning tunnustatud 6ppejoud voimaldavad iilikooli
meelitada parimaid giimnaasiumi 10petajaid, siis vaadeldakse esmalt néitajaid, mis

voimaldavad anda hinnangut dppejoududega seonduvate eesmérkide saavutamisele.

Tabel 5. Huvigruppide perspektiiv

Perspektiiv Strateegilised eesmiirgid ja Niitajad
kriitilised edutegurid

> Ulidpilaste motivatsiooni ja
vastutuse suurendamine
akadeemilises tegevuses

>I~(eskmine ainepunktide arv
» Oppet66 edukuse iildine tase

» Tudengite struktuur/arv
» Keskmine riigieksami punktide
arv

Ulidpilased

» Parimad giimnaasiumi 15petajad
iilikooli

» Oppejoudude sissetulekud
vorrelduna Eesti keskmisega ja
teiste korgkoolidega

» Tudengite arv (Oppekavade
16ikes)

» Akadeemilise jatkusuutlikkuse
tagamine

Huvigruppide perspektiiv

» Kiilalisdppejoudude viibimine
Eestis ja iilikooli dppejoudude
teistes iilikoolides

» Doktorikraadiga Gppejoudude
arv

» Tudengite rahulolu
oppejoududega

»Rahvusvaheliselt tunnustatud
oppejoud

Oppejdud ja teadustéotajad

Allikas: Autori koostatud
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Kvalifitseeritud dppejoud on iilikooli jaoks ddrmiselt olulised. Tunnustatud dppejoude
on aga voimalik iilikoolis hoida, kui nende sissetulekute tase on rahuldav, mida on
vOimalik hinnata vorreldes iilikooli Oppejoudude palgataset Eesti keskmise ja
konkureerivate iilikoolidega. Kui kompensatsioonisiisteem on konkurentsivoimeline,
siis suudetakse meelitada ja hoida iilikoolis parimaid Sppejoude ja doktorante ning
tagada akadeemiline jérjepidevus. Akadeemilise jitkusuutlikkuse tagamisele on
voimalik anda hinnangut ka doktorantide arvu alusel. Kuna iilikoolides iile kogu
maailma on muutumas jirjest suuremaks probleemiks dppejoudude keskmise vanuse
kasv ning jirelkasvu puudumine, siis vdimaldab doktorantide arvu jidlgimine tagada
pideva jarelkasvu. Seda, kas iilikooli Oppejoud on tunnustatud ja piisavalt
kvalifitseeritud on voimalik hinnata rahvusvahelise kogemuse, doktorikraadiga
Ooppejoudude arvu ja {ilidpilaste rahulolu alusel Oppejoududega. Rahvusvahelise
kogemuse hindamiseks on vdimalik kasutada selliseid niitajaid nagu TU dppejdudude
viibimise aeg teistes Tllikoolides (kuudes), samuti teiste iilikoolide Oppejoudude
viibimise aeg (kuudes) TU-s. Kaudse hinnangu vdimaldab dppejoudude tunnustatusele
kindlasti anda ka teaduspublikatsioonide arv, mida Kkésitletakse ldhemalt aga
akadeemiliste protsesside perspektiivis.  Ulidpilaste rahulolu &ppejdududega on

vOimalik aga hinnata erinevate kiisitluste vormis, mida iilikoolis juba lébi viiakse.

Kui dppejoud on rahvusvaheliselt tunnustatud ning oskavad aineid hésti edasi anda, siis
on TU vorreldes teiste iilikoolidega ka konkurentsivdimelisem ning seelébi suudetakse
meelitada iilikooli parimaid glimnaasiumi 10petajaid ning tagada iilidpilaste
motiveeritus dppetdos. Lisaks avaldab {ilidpilastega seonduvate eesmérkide
saavutamisele moju ka akadeemiliste protsesside perspektiiv. Kui {ilikool suudab
pakkuda kaasaegseid ja nouetele vastavaid uusi Oppekavasid ning Oppeaineid, siis
tdenidoliselt suureneb ka iilidpilaste arv.  Ulikooli vdimet konkureerida teiste
korgharidusasutustega potentsiaalsete tudengite eest on vdimalik hinnata, kasutades
selleks tudengite arvu ja struktuuri néitajaid. Samuti on oluline hinnata
sisseastumispunktide arvu ja ka riigieksamite tulemusi. Tudengite arvu puhul on
oluline jargida nii tudengite tildarvu, kui ka tudengite arvu erinevate dppekavade 16ikes,
samuti nende vanuselist struktuuri. Kuna riikliku tellimuse vdhenedes on oluliselt
kasvanud iilidpilaste endi poolt finantseeritavate dppekohtade arv, siis tudengite iildarv

vOimaldab anda kaudse hinnangu nii Oppejoudude t66 kvaliteedile kui ka iilikooli
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mainele Oppe- ja teadusasutusena. Erinevate Oppekavade 10ikes tudengite arvu
hindamine vodimaldab anda hinnangu akadeemilise jétkusuutlikkuse tagamisele.
Tudengite vanuselise struktuuri jalgimine vdimaldab hinnata, kas suudetakse rahuldada
koikide sihtgruppide vajadusi ja anda panus elukestva oppe propageerimisele. Lisaks
tudengite arvule tuleb hinnata ka nende kvaliteeti ning nimetatud otstarbel on véga hésti
kasutatavad sellised néitajad nagu aktsepteeritud tudengikandidaatide keskmine
riigieksami punktide arv ja keskmine sisseastumiseksamite punktide arv. Parimad
glimnaasiumi 16petajad on eeldatavasti ka enam motiveeritud ning nende akadeemiline
vastutus on suurem. Nimetatud tegurile on voimalik anda hinnangut kasutades 0ppet6o
edukuse {ildist taset erinevate Oppekavade Idikes ja keskmist ainepunktide arvu
semestrite 10ikes. Kuna {lilikooli finantseerimistase soltub teataval mééral lopetanute
arvust, siis nimetatud néitaja jdlgimine erinevate oppekavade 16ikes vOimaldab iihelt
poolt anda hinnangu tudengite motiveeritusele ning teisalt samuti ressursside
stabiilsusele. Kuna Idpetajate arvu on voimalik siiski hinnata vaid kord aastas, siis
pidevalt jilgitava néditajana on voimalik kasutada keskmist ainepunktide arvu erinevate
oppekavade ning sisseastumise aastate 10ikes. Nimetatud niitaja vdimaldab juba
varakult hinnata jargnevate aastate lOpetajate hulka ning seeldbi juhtida paremini
iilikooli ressursse. Oppeedukuse iildine tase magistri- ja doktoridppe 1dikes vdimaldab

lisaks anda hinnangu ka akadeemilise jatkusuutlikkuse tagamisele.
Akadeemiliste protsesside perspektiiv

Labi huvigruppide perspektiivi on saavutatavad aga akadeemiliste protsesside
perspektiivi eesmargid. Nimetatud perspektiivid mojutavad ka iiksteist. Akadeemiliste
protsesside perspektiivi eesmirkide saavutamisel (eelkdige korge Oppekvaliteedi
tagamisel) on oluline moju huvigruppide perspektiivile.  Nimetatud perspektiivi

voimalikud niitajad dppe- ja teadustoo 10ikes on toodud tabelis 6.
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Tabel 6. Akadeemiliste protsesside perspektiiv

Perspektiiv Strateegilised eesmiirgid ja Niitajad
kriitilised edutegurid
» Tooandjate/iilidpilaste rahulolu
Ao . uurin
> Korge dppekvaliteet > Konk%lrss iilidpilaskohale
» Ldpetajate todga hoivatus
» Lopetajate tooga hdivatus
> Q o . et~
% % >To.imiv. y > El(l)girgldjate/uhopllaste rahulolu
g* IOQ“ kvaliteedikontrollististeem » Kuvaliteedikontrollististeemi
2, olemasolu
-j.';’ > Oppekavade arvu muutus
é »Kaasaegsed dppevormid ja - > Opetatavate ainekursuste arvu
2 meetodid muutus
g, » Lopetajate todga hdivatus
g » Teaduspublikatsioonide arv
= - » Teadust6o grantide hulk ja maht.
% > Kaasaegne teadustos » Teadustoo grantide edukus
= » Teaduspartnerite arv
= 8 > Teaduspartnerite arv
2 e .. . » Koostoos elluviidud
< » Toimiv iilikoolisisene ja N
3 rahvusvaheline koostdd teadusprf)-J. ektide arv .
= » Teadust6osse kaasatud tudengite
arv
> Teaduse tippkeskuste » Teaduse tippkeskuste arv
arendamine » Doktorantide arv

Allikas: Autori koostatud

Oppetdds on olulised nii selle kaasaegsus kui ka kvaliteet. Oppetdd kvaliteedile on
voimalik anda hinnangut erinevate rahulolu uuringute ja konkursside alusel iihele
oppekohale. Rahulolu uuringute puhul tuleks hinnata nii iilidpilaste rahulolu 6ppetodga
kui ka tdoandjate rahulolu nende poolt vérvatud iilidpilaste oskustega. Alternatiivse
vdimalusena Oppetdd kvaliteeti hinnata on ka Idpetajate todga hdivatus. Oppetdd
kaasaegsus seisneb nii Oppekavade kui ka dppeainete ning kasutatavate dppevahendite
kaasaegsuses. Nimetatud aspektile on voimalik anda hinnangut kasutades selliseid
nditajaid nagu 10petajate toO0ga hdivatus, dppekavade ja ainekursuste arvu muutus ning
koostoos erasektoriga vilja tootatud ainekursuste arvu kasv. Kuna erinevate hinnangute
alusel muutub korgharidusasutuste osas jérjest olulisemaks t66jou ettevalmistamise roll,
siis vOimaldab Idpetajate t06ga hdivatus anda hinnangut nimetatud eesmairgi

saavutamisele. Keskkond kiire muutumise tingimustes on oluline tagada pidev
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oppekavade lilevaatamine ja tdiendavate ainekursuste pakkumine, mis véimaldab tagada

iilikooli konkurentsivdimelisuse ning seelébi meelitada dppima enam tudengeid.

Teadustod kaasaegsusele on oluline mdju nii Oppejoududel kui ka tudengitel. Et
teadustoo oleks kaasaegne ja tunnustatud on vajalik teatud kriitiline hulk tudengeid,
hiid dppejoude ja toimivat koostdod teiste iilikoolidega ja iilikooli siseselt. Seega on
vajalikud akadeemilise jarkusuutlikkuse tagamine ning teaduse tippkeskuste loomine,
kuhu on vdimalik koondada erinevate valdkondade spetsialiste. Jatkusuutlikkusele on
vOimalik anda hinnang teadustodsse kaasatud tudengite arvu ja juba huvigruppide
perspektiivi all késitletud doktorantide arvu alusel. Tippkeskuste puhul tuleks hinnata
nende piisavust ja koikide olulisimate strateegiliste valdkondade kaetust valdkonna
tippkeskustega.  Samuti on olulised tunnustatud Oppejoud, kelle hindamisega
seonduvaid nditajaid juba kisitleti. Siiski ei ole vOimalik teha kaasaegset teadust6od
omamata kontakte ka teiste iilikoolidega ning toetamata iilikooli sisest koost6dd.
Nimetatud tegurit on voimalik hinnata teaduspartnerluste arvu, seda nii Eestis kui ka
rahvusvaheliselt, ning koostdos elluviidud teadusprojektide arvu alusel. Nii tunnustatud
oppejoudude, motiveeritud iilidpilaste kui ka toimiva koost66 tagamine nii Eesti siseselt
kui ka rahvusvaheliselt ning teaduse tippkeskuste olemasolu voimaldab suurendada
teadustoo grantide hulka ja mahtu ning nende taotlemise edukust, mis avaldavad moju
teadustoo iildisele tasemele, mida on vodimalik hinnata teaduspublikatsioonide arvu
alusel ISI poolt refereeritavates ajakirjades ning eelretsenseeritavate publikatsioonide
arvu alusel.  Kaasaegne teadustod avaldab kindlasti positiivset moju Sppetdd
kaasaegsusele ja kvaliteedile aga on eelduseks teadmiste integreerimisel iihiskonda.

Seega avaldab ta mdju iithiskonna teenimise perspektiivi eesmarkide saavutamisele.
Uhiskonna teenimise perspektiiv

Uhiskonna teenimise perspektiivis on olulisteks kriitilisteks eduteguriteks teadmiste ja
oskuste siire iithiskonda ning toimiva koost60 loomine {ihiskonna erinevate
huvigruppide vahel, mis voimaldavad tagada efektiivse iilikooli ja {ihiskonna vahelise

koostdd. Nimetatud perspektiivi nditajad leiavad kajastamist tabelis 7.
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Tabel 7. Uhiskonna teenimise perspektiiv

Perspektiiv Strateegilised eesmérgid ja Niitajad
kriitilised edutegurid

» Partnerlussuhete arv iihiskonnas
> Efektiivne iilikool-iihiskond » Lepingute maht/arv erinevate
koosto ithiskonna huvigruppidega

» Partnerite rahulolu uuring

» Partnerlussuhete arv ithiskonnas
» Lepingute maht/arv erinevate
ithiskonna huvigruppidega

» Teadmiste ja oskuste siire
ithiskonda

> Koostoovormide hulk
> Ulidpilaste kaasatus erinevate
koostddvormide 16ikes

Uhiskonna teenimise
perspektiiv

» Toimiv koost66 ithiskonna
erinevate huvigruppide vahel

Allikas: Autor1 koostatud

Uhiskonna teenimise perspektiivis on oluline anda hinnang nii iilikooli-iihiskonna
koost6od hulgale ning selle mojususele. Koostdo hulgale véimaldavad anda hinnangut
sellised néitajad nagu {iihiskonna huvigruppidega sdlmitud lepingute arv ja maht,
erinevate rakendatavate koostdovormide hulk ning partnerlussuhete arv tihiskonnas.
Partnerluslepingute arvu ja mahtu nagu ka partnerlussuhete arvu tuleks hinnata nii
geograafiliste piirkondade 16ikes kui ka erinevate iihiskonna gruppide 16ikes, andmaks
hinnangut nii erinevate geograafiliste alade kui ka huvigruppide holmatusele.
Koostdovormide puhul tuleks analiilisida erinevate kasutatavate koostdGvormide hulka
ning nende vastavust iihiskonna huvigruppide vajadustele. Aastal 2002 nimetasid
erinevad llikooli  alliikksused olulisimate koostdovormidena  publikatsioone,
taiendkoolitust, uurimustoode tellimusi, konsultatsioone ja ndustamistegevust ning
avalikke loenguid.  Oluline olekski jilgida huvigruppide holmatust nimetatud
koostodvormide 10ikes. Kajastada avalikel loengutel ja tdiendkoolitusel osalenud
isikute arvu ning konsultatsiooni ja ndustamislepingute hulka jne. Koost6d hulga
korval on oluline hinnata ka selle mdjusust, mida on voimalik teha kasutades sellel

otstarbel erinevaid rahulolu baromeetreid ja teisi rahuolu néitajad.

Perspektiivide 10ikes kisitletud niitajad mdjutavad iiksteist olulisel mééral, seega on
vOimalik muutuste pdhjal iihe perspektiivi nditajates anda kaudne hinnang teiste
perspektiivide eesmirkide saavutamisele. Naiteks tulude mahu kasvades on vdimalik
suurendada investeeringuid infrastruktuuri ja tehnoloogiasse, luues kaasaegse t06- ja
opikeskkonna ning meelitades iilikooli tunnustatud (vilis)oppejoude ja rahvusvahelise

kogemusega Oppejoude, kellega iilidpilased on rahul ning mis seeldbi vGimaldab
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meelitada iilikooli parimaid {lidpilasi, kes on motiveeritud Oppetddd nominaalse
Oppeajaga lopetama, tdstes seeldbi Oppetod edukust, mis omakorda tagab stabiilse
finantseerimise. Seega on tegemist diinaamiliste seostega, kus iga eelneva tasandi
nditajad mojutavad jargneva tasandi niitajaid ning kdige korgema tasandi néitajad
mojutavad omakorda madalama tasandi néitajaid. Nimetatud pdhjuslikke seoseid on
mudelis teisigi. Naiiteks vOdimaldab konkurentsivdimeline palk tuua iilikooli enam
vilisoppejoude ja hoida iilikooli juures andekaid doktorante, tagades iilikoolis seeldbi
vajalik kriitiline mass teaduskeskustesse ning suurendades teadust6d kaasaegsust ja

tunnustatust ning selle tulemuste rakendamist tihiskonnas.

Kasutades tasakaalus tulemuskaarti peaks olema vdimalik erinevate perioodi 1dikes
madratleda {ilikooli kui terviku strateegilistele initsiatiividele hinnangut andev skoor,
mille leidmiseks on oluline médratleda perspektiivide omavahelised ning nende siseselt
kasutatavate niitajate kaalud. Siiski on kiesoleva t60 autori hinnangul mottekas
nimetatud etappi rakendada siis kui organisatsioonil on olemas juba piisav kogemuste
pagas tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel ning omatakse selget iilevaadet strateegia
kaardist ning erinevate tegurite mojust iiksteisele. Vastasel juhul vdib kasutatav

kaalude valik osutuda ebaobjektiivseks ja pohjendamatuks.

3.4.2. Socialia valdkonna tasakaalus tulemuskaart

Nii nagu valdkondade strateegia kaardi vilja to6tamisel tuleb ka valdkondade tasakaalus
tulemuskaartide vilja to6tamisel votta aluseks iilikooli kui terviku nditajad. Selline
lahenemine vodimaldab tagada eesmirgiiihtsuse erinevate tasandite ldikes, mille
tulemusena kujuneb vélja néditajate hierarhia. Alljargnevalt késitletakse pohjalikumalt

nditajate hierarhiat akadeemiliste protsesside perspektiivi 16ikes socialia valdkonnas.

Nii nagu universitase tasakaalus tulemuskaardil jaguneb ka socialia tasakaalus
tulemuskaardi akadeemiliste protsesside perspektiiv kaheks: dppetdoks ja teadustooks.

Perspektiivi all kasutatavatest nditajatest annab iilevaate tabel 8.

82



Tabel 8. Socialia valdkonna akadeemiliste protsesside perspektiivi dppetdd néitajad

Strateegilised Niitajad Valdkonna niitajad
eesmirgid ja
kriitilised
edutegurid
» Tooandjate/iilidpilaste hinnang
» Todandjate/iilidpilaste valdkonna dppekvaliteedile
> Korge rahulolu uuring » Konkurss valdkonna siseselt
Oppekvaliteet | » Konkurss iilipilaskohale teaduskondade tasandil
» Lopetajate to6ga hdivatus | » Valdkonna 13petajate tooga
o hoivatus
2
é » Uute ja interdistsiplinaarsete
L) oppekavade ja ainekursuste arv
> Kaasacgsed > Qppekavade arvu muutus \:aldkonpas
~ . » Opetatavate ainekursuste | » Opetamisel rakendatavate
oppevormid ja . ~ .
-meetodid arvu muutus erinevate oppemeetodite arv

» Lopetajate tooga hoivatus | > Vddrkeelsete ainekursuste arv
» Koostoos viliste huvigruppidega
elluviidavate ainekursuste arv

Allikas: Autori koostatud.

Oppetdd niitajate valimisel on aluseks vdetud nii iilikooli tasakaalus tulemuskaardi
vastava perspektiivi nditajad kui ka nditajad, mis kirjeldavad valdkonnaspetsiifiliste
eesmirkide saavutamist. Kui iilikooli tasandil kasutatakse Oppetdd kvaliteedile
hinnangu andmisel iilidpilaste/to6andjate rahulolu uuringut, konkurssi iilidpilaskohale ja
lopetajate to6ga hoivatust, siis valdkonna tasandil on nimetatud néitajad konkreetsemad.
Konkurssi iilidpilaskohale tuleks hinnata teaduskondade 16ikes ning vorrelda saadud
arvnditajaid teiste iilikoolidega. Samuti tuleks ka iilidpilaste rahulolu ning t66ga
hoivatust hinnata valdkonnasiseselt. Valdkonna néitajad voimaldavad seelédbi selgitada
muutusi ilikooli kui terviku niitajates. Oppekavade ja meetodite puhul on socialia
valdkonnas aga kriitilisteks eduteguriteks voorkeelsete dppekavade suurendamine ja
valdkonna interdistsiplinaarsuse kasvatamine seega tuleks valdkonnaspetsiifiliste
nditajatena kasutusele votta ka sellised niitajad nagu uute ja interdistsiplinaarsete
oppekavade ning vodrkeelsete oppekavade arv socialia valdkonnas. Samuti valdkonna
tasandil rakendatavate uute Oppemeetodite arv ja ning koostdos viliste huvigruppidega
elluviidavate ainekursuste arv. Kuna socialia valdkonna véljund on otseselt {ihiskonda
14bi panustamise selle arengusse, siis on eriti oluline praktilise kogemuse andmine, mis
saab toimida, kui ainekursuste ja Oppekavade arendamine toimub koostods erinevate

huvigruppidega.
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Tabel 9. Socialia valdkonna akadeemiliste protsesside perspektiivi teadustdo néitajad

» Artiklite ja eelretsenseeritud
» Teaduspublikatsioonide teaduspublikatsioonide arv
arv teaduskondade 16ikes
> Rahvusvaheline > Teadustéé grantide hulk | > Esitatud proj;kti?aotluste arv
teadustod ja mabht. ' » Toetatud pI‘O]e'ktlde arv
» Teadustdo grantide » Teaduspartnerite arv ja
edukus struktuur
» Teaduspartnerite arv » Tunnustuse palvinud
© projektide arv
= » Teaduspartnerite arv ja
3 struktuur
§ » Teaduspartnerite arv » Valdkonnas koostoos
» Toimiv iilikoolisisene » Koostoos elluviidud elluviidud projektide arv
ja rahvusvaheline teadusprojektide arv (rahvusvahelised/ iilikooli
koostdd » Teadustoosse kaasatud sisesed)
tudengite arv » Koostdoprojektidesse
kaasatud teaduskondade ja
tudengite arv
» Teaduse tippkeskuste » Teaduse tippkeskuste > Yaldkonna teaduse
loomine arv . tlppkeskus.te olemasolu
» Doktorantide arv » Doktorantide arv valdkonnas

Allikas: Autor1 koostatud

Nii nagu 6ppetdo puhul on ka teadustdo kvaliteedi ja mdjususe hindamiseks kasutatavad
nditajad ilikooli tasandi niitajatest spetsiifilisemad. Kui iilikooli tasandil hinnatakse
teadustdo grantide edukust, siis valdkonna tasandil tuleks nimetatud néitaja lahti votta
kaheksa komponendiks — esitatud projektitaotluste arv ja toetatud projektide arv.
Samuti, kuna valdkonna eesmirgiks on aidata kaasa poliitika ja iihiskonna arengu
muutumisele teaduspohiseks, siis lisaks traditsioonilistele néitajatele on valdkonnas
oluline hinnata ka nimetatud eesmérkide saavutamisele suunatud teadusprojektide ja

grantide arvu ning samuti Eestis ithiskonna probleeme kisitlevate teadusteemade hulka.

Kuna iilikooli kui terviku ning valdkonna tasandid on veel suhteliselt iildised, siis on
nimetatud tasanditel kasutatavad niitajad ka omavahel kiillaltki sarnased. Erinevus on
vaid nditajate spetiifilisuses. Olulisemad erinevused niitajate osas kerkivad esile
litkkudes teaduskonna tasandile, mis on eelkodige tingitud teaduskondade olulisest
omavahelisest erinevusest ning samuti tulemusprisma kasutamise vodimalikkusest
teaduskondade tasandil. Samas on teaduskondade tasandilt Oppetoolide tasandile
liikkudes kasutatavad niitajad jéllegi liksteisele sarnasemad. Kuna aga teaduskondade

tasandid on &édrmiselt spetsiifilised, siis kéesolevas t60s nimetatud probleemide
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valdkonda ldhemalt ei analiiiisita. Siiski oleks see tiks voimalik suund, kuhu kdesoleva

t00 teemat edasi arendada.

Teiseks oluliseks edasiarendamise suunaks oleks tasakaalus tulemuskaardi rakendamine
lisaks {ilikooli akadeemilisele struktuurile ka haldus- ja tugistruktuuris. Kuigi
kdesolevas to0s vilja arendatud {ilikooli kui terviku ja akadeemilise struktuuri
strateegilise juhtimissiisteemi raamistik katab suure osa iilikooli struktuurist on siiski
oluline joondada iilikool tervikuna iihtsete eesmirkide saavutamisele. Siinkohal
kerkivad huvitavamate probleemidena esile kohe tasakaalus tulemuskaardi
perspektiivid. Kindlasti ei ole iilikooli raamatukogu ja botaanikaaia puhul kasutatavad
eelpool toodud iilikooli kui terviku perspektiivid, kuid samas peaksid nimetatud
asutused andma omapoolse panuse iilikooli kui terviku eesméirkide saavutamisele ning
seetdttu peaksid nende tasakaalus tulemuskaardid olema seostatud iilikooli tasakaalus
tulemuskaardiga. Kuna tasakaalus tulemuskaardi puhul on tegemist ddrmiselt paindliku

mudeliga on see kohandades rakendatav kdikides iilikooli struktuuriiiksustes.
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KOKKUVOTE

Tegevustulemuste moOdtmine on viimastel aastatel muutunud avaliku sektori
organisatsioonide jaoks iiha olulisemaks. Nimetatud trend sai alguse 1980.ndate 16pust,
mil hakkas hoogu vdtma nn. uus avaliku sektori juhtimine, mille kdigus hakati avalikus
sektori {ile votma erasektoris kasutust leidvaid praktikaid. 1990-.ndate keskpaigast on
nii USA-s, Suurbritannias kui ka Skandinaaviamaades tegevustulemuste mdotmisele
hakatud iiha suuremat rdhku péorama ning vilja on to6tatud ka erinevaid regulatsioone.
Esimesi samme tegevustulemuste modtmise osas on tehtud ka Eesti avalikus sektoris.
Eelkdige just valitsussektorist on tegevustulemuste modtmine kandunud edasi ka

teistesse avaliku sektori valdkondadesse nagu korgharidussektorisse.

Kodige sagedamini mdddetakse avaliku sektori organisatsioonide tegevustulemusi
kontrolli ja hindamise eesmérgil. Kuna riigi kodanikud on huvitatud millisel otstarbel ja
kui efektiivselt avalik sektor maksudest lackuvat raha kasutab. Seega alustati algselt
tegevustulemuste mddtmist nende edastamiseks organisatsioonist viljapoole. Uha
kasvav surve iithiskonna poolt ning konkurentsikasv mitmetes sektorites on tdstatanud
ka vajaduse tegevustulemusi modta ja edastada organisatsiooni siseselt selliste
eesmarkide eelarvestamine, motiveerimine, reklaamimine, tdhistamine ja Oppimine
saavutamiseks. Eriti on nimetatud trend téheldatav korgharidussektoris. Hindamaks
antava hariduse kvaliteeti ning kontrollimaks ressursside kasutamist hakati
korgharidussektori tegevustulemusi modtma juba 1990-.ndate alguses. Seoses aga
iilikoolide funktsioonide laienemise ja {ilidpilaste arvu kasvuga on oluliseks muutunud

tegevustulemuste kasutamine ka organisatsiooni siseselt.

Siiski kerkivad avalikus sektoris tegevustulemuste modtmisel esile probleemid, mis
muudavad tegevustulemuste modtmise nimetatud valdkonnas raskeks iilesandeks. Enim
avaldavad moju sellised faktorid nagu informatsioonisiisteemide ja andmete piiratus,
nditajate valiku ja interpreteerimise raskus, juhtkonna piihendumus, otsuste langetamise

Oigus ja koolituse tase. Kindlasti ka poliitilised ja keskkonna tegurid.
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Erinevaid mootmismudeleid, mida kasutatakse ettevitete ja organisatsioonide
tegevustulemuste mootmisel voib vidlja tuua kiimneid, siiski on nendest avalikus
sektoris, tingituna sektori eripérast, rakendatavad vaid moningad, millest olulisimateks
on tasakaalus tulemuskaart, tulemusprisma, EFQM mudel ja tulemuspiiramiid.
Nimetatud meetoditest tuntuimaks on tasakaalus tulemuskaart, mis on leidnud suurt

populaarsust nii USA-s kui ka Euroopas.

Tasakaalus tulemuskaart on multidimensionaalne raamistik kirjeldamaks juhtimaks ja
rakendamaks strateegiat koikidel organisatsiooni tasanditel, seostades organisatsiooni
eesmargid, tegevused ja jélgitavad niitajad strateegiaga. Nimetatud mudel on aastate
jooksul arenenud tegevustulemuste mdotmissiisteemist strateegilise juhtimise
siisteemiks. Traditsiooniline tasakaalus tulemuskaart koosneb neljast perspektiivist,
milleks on: finants-, kliendi-, sisemiste protsesside ja Oppimise ning arenguperspektiiv.
Nimetatud perspektiivid peaksid tagama tasakaalus organisatsiooni siseste ja véliste
nditajate, tulemusniitajate ja nende tduketegurite vahel ning mineviku, oleviku ja
tuleviku niitajate vahel. Tulemuskaardi vélja tdotamisele eelneb organisatsioonis alati
missiooni, pohivédrtuste ja visiooni méidratlemine ning organisatsiooni strateegia

koostamine.

Avalikus sektoris on traditsiooniline tasakaalus tulemuskaart ldbinud mitmeid
arenguetappe. Kui avalik sektor esmalt tasakaalus tulemuskaarti kasutama hakkas voeti
suures osas aluseks traditsioonilise tasakaalus tulemuskaardi perspektiivid, mis pidid
tagama organisatsiooni missiooni saavutamise. Viimastel aastatel on aga vilja

kujunenud kaks suunda

Uhtede autorite hinnangul on tuleks avaliku sektori tasakaalus tulemuskaarti sektori
vajadustele vastamiseks modifitseerida vaid minimaalselt, muutes nditeks perspektiivide
jérjestust. Teiste autorite hinnangul tuleks aga juurde tuua tdiendavaid perspektiive, mis

muidu tasakaalus tulemuskaardil ei kajastu.

Perspektiivide jirjestuse muutmine voimaldab kohandada tasakaalus tulemuskaardi
pOhjus-tagajarg loogikat avaliku sektori vajadustele vastavaks. Kui erasektoris on
olulisimaks finantsperspektiiv, siis avalikus sektoris on selleks tavaliselt kas klientide

vOi missiooni saavutamine ning finantsperspektiiv liigub jérjestuses madalamale.
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Uute perspektiivide lisandumine vdimaldab aga kohandada mudelit 1dhtuvalt valdkonna
vajadustest ja eripdrast. Enim on nimetatud voimalust kasutanud avalik sektor
Euroopas, kus USA-s vilja tdotatud siisteem ei ole {iks-liheselt iile vdetav, ning
haridussektor tervikuna. Korgharidussektori  tasakaalus tulemuskaardil on
traditsioonilised perspektiivid asendatud jargmistega:

» ressursside juhtimise perspektiiv finantsperspektiivi asemel,

» huvigruppide perspektiiv kliendiperspektiivi asemel,

» akadeemiliste ja administratiivsete protsesside perspektiiv sisemiste protsesside

perspektiivi asemel
» ja inimeste ning todkeskkonna perspektiiv Oppimise ja arengu perspektiivi

asemel.

Vaatamata mudeli suhtelisele paindlikkusele on tasakaalus tulemuskaardil ka omad
puudused, mida ei ole vOimalik isegi perspektiive kohandades véltida. Olulisimateks
puudusteks on:

» liiga vdhene ja iihekiilgne arvestamine erinevate huvigruppide vajadustega;

» liigne rShuasetus pOhjus-tagajirg seostel.

Vihene arvestamine huvigruppidega tuleneb sellest, et avaliku sektori huvigruppide
ring on viga lai ning erinevatel huvigruppidel on organisatsioonile erinev mdju.
Seetdttu leiavad tulemuskaardil kajastamist vaid olulisimate huvigruppidega seonduvad
nditajad ning nende huvigruppide eesmairgid, kelle moju organisatsioonile on véiksem,
jddvad tahaplaanile. Huvigruppide {ihekiilgne kisitlus seisneb aga selles, et hinnatakse
ainult huvigruppie rahulolu, samas jéetakse aga sootuks arvestamata vajadustega, mis
on iilikooli jaoks seoses nimetatud huvigruppidega olulised. Naiitena voib siinkohal
tuua iilidpilaste rahulolu hindamise, kuid samas ei hinnata iilikooli ootusi seoses

tudengitega, millest olulisimaks oleks kindlasti nominaalajaga dpingute 1opetamine.

POhjus-tagajérg soseid, mille tasakaalus tulemuskaardi strateegia kaart pohineb on aga
keeruline reaalses elus méératleda iihesuunaliste lineaarsete seostena. Tegelikkuses on
darmiselt keeruline tuua vélja liks pohjus, mis péédstab valla pohjus-tagajirg seoste
ahela.

Nimetatud puudusi on voimalik vdhendada intergreerides tasakaalus tulemuskaarti

tulemusprismaga. Tulemusprisma on teise pdlvkonna mdotmismudel, mille
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raamistikuks on koige tavalisem prisma.  Prisma tahud kajastavad erinevaid
organisatsiooni jaoks olulisi tegevustulemuste modtmise valdkondi, milleks on:
» huvigruppide rahulolu,
huvigruppidepoolne panus,
strateegiad,

protsessid,

YV V VYV V

ja oskused.

Nimetatud mudeleid on vdimalik integreerida kahel moel. Esmalt on vdimalik tuua
tasakaalus tulemuskaarti sisse ka huvigruppide panust iseloomustavad nditajad, mis
vahendab tulemuskaardi liiga iihekiilgset huvigruppide késitlemist. Teisalt on vdimali
aga integreerida nimetatud kaks mudelit kasutades organisatsiooni korgematel tasanditel
tasakaalus tulemuskaarti ning madalamatel tasanditel tulemusprismat, kuna nimetatud

tasanditel on avalikus sektoris voimalik méiiratleda huvigruppe spetsiifilisemalt.

Mudelite integreerimise tulemusena tekkivat siinergiat on piilitud dra kasutada Tartu
Ulikooli strateegilise juhtimissiisteemi raamistiku arendamisel. Kiesoleva t66 autori
hinnangul on TU puhul mdistlik kujundada vihemalt kolmetasandiline strateegiline
juhtimissiisteem. Esimesed kaks tasandit moodustaks universitas ehk iilikool tervikuna,
ja neli tegevusvaldkonda, mille puhul oleks modtmismudelina kasutatav tasakaalus
tulemuskaart, integreerituna tulemusprisma huvigruppidepoolse panuse késitlusega.
Kolmas tasand, ehk teaduskondade tasand, vOiks kasutada tulemusprisma mudelit
strateegilise juhtimissiisteemi osana, kuna see voimaldaks paremini arvestada
huvigruppide vajadustega ning tagada paremini organisatsiooni kui terviku joondamine

uhtsete eesméarkide saavutamisele.

Lahtuvalt iilikooli Arengukavast 2008 méératleti esmalt olulisimad strateegilised
eesmirgid ning kriitilised edutegurid. Olulisimaid strateegilisi eesmirke vdib TU puhul
tuua vilja kolm: korge Oppekvaliteet, kaasaegne ning korgel tasemel teadustdo ja
efektiivne {ilikool-lihiskond koost6d.  Kriitilised edutegurid, mis on nimetatud
strateegiliste eesmérkide saavutamisel olulisimad oleksid: motiveeritud tilidpilased,
tunnustatud Sppejoud ja teadustodtajad, kaasaegne t00- ja Opikeskkond ning stabiilsed
finantseerimise alused. Jargnevalt grupeeriti nimetatud strateegilised eesmérgid ja

kriitilised edutegurid perspektiivide 1dikes, millest olulisimateks TU jaoks kujunesid:
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akadeemiliste protsesside perspektiiv,
ithiskonna teenimise perspektiiv,

huvigruppide perspektiiv

YV V V V

ressursside juhtimise perspektiiv.

Seejarel pakuti vilja voimalikud niitajad, mis oleksid kasutatavad andmaks hinnanguid
perspektiivide 16ikes seatud eesmirkide saavutamisele. Lopptulemusena kujunes vilja
31 néitajaga tlikooli tasandi tasakaalus tulemuskaart, mida on voimalik kasutada
andmaks hinnangut TU Arengukavas 2008 seatud eesmirkide saavutamisele ning

tegevustulemuste jélgimise tihtse raamistiku loomiseks.

Ulikooli tasakaalus tulemuskaart on aga aluseks erinevate valdkondade tasakaalus
tulemuskaartide koostamisel. = Kéesolevas t66 koostati kas socialia valdkonna
tasakaalus tulemuskaart ning pakuti vilja valdkonna akadeemiliste protsesside
perspektiivi nditajad, mis ei erinenud oluliselt iilikooli tasakaalus tulemuskaardi
nditajatest. Kasutatavad néitajad olid siiski spetsiifilisemad ning vdimaldasid anda

hinnangu muutustele iilikooli akadeemiliste protsesside perspektiivi nditajates.

Kéesolevat t66d ning selles kasitletud uurimisprobleeme on vdimalik edasi arendada
kahes suunas. Uheks vdimaluseks on analiiiisida vdimalusi liikkuda siigavamale
organisatsiooni siseselt, teaduskondade tasandile ning kisitleda tulemusprisma ning
tasakaalus tulemuskaardi seostamise vdimalusi joondamaks organisatsiooni tervikuna
eesmirkide saavutamisele. Kuna kidesolevas t60 kisitleti pdhjalikumalt {ilikooli
akadeemilist struktuuri, siis teiseks uurimissuunaks oleks ka haldus- ja tugistruktuuri
pohjalikum kasitlus ning vdimalused seostamaks nimetatud struktuuriiiksusi iilikooli
tasakaalus tulemuskaardiga. Nimetatud probleemi on erinevate asutuste tasanditel kiill
juba maailmas uuritud (eriti just raamatukogude tasakaalus tulemuskaarte), kuid nende
seostamine institutsiooni terviklikku strateegilise juhtimise silisteemi ei ole palvinud veel

vadrilist tdhelepanu.
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Kliendi véértuse proportsioon

Tootmislik korgetasemelisus

Toote/teenuse omadused Suhted Imidz
Hind Kvaliteet Aeg Funktsionaalsus Teenindus Suhted Brand
A 2
S Kliendisuhete .
Innovatsiooni S Tootmisprotsess
juhtimise .
protsess ja keskkond

protsess

|

|

Motiveeritud ja ettevalmistatud t66j0ud

Regulats1oor>

|

Strateegilised kompetentsid

Strateegilised tehnoloogiad

Sisekliima
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Ulikool
(mille juurde kuulub)

Meedia ja

Laiendada kooli mainet
teadustoo tegijana ning
hariduse andjana

Finantseerijad Teadlased ja
Rl Teaduskonna

liilrmod

Akadeemikud
(k.a. PHD)

kirjastused

Viia ellu ja
publitseerida
juhtivaid
teadusuuringuid

Pakkuda korget
hariduse
kvaliteeti

A LK

Meelitada parimaid
teadlasi ja tootajaid

ZLE

Meelitada parimaid
kliente, sponsoreid
ja rahastajaid

4 *
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Arendada tooteid ja teenuseid

Luua Arendada
huvitavaid ajakohaseid
uurimis- programme
teemasid

Analiitisida
praktikute
noudmisi

Analiitisida
kirjastajate
noudmisi

Luua nGudmine

Meelitada
juurde
finantseeri-
tavaid
uuringuid

Varvata
tunnustatud
oppejoude

Saada pressi Luua
tdhelepanu ideeliidri
positsioon

Rahuldada nGudmist

Publitseerida
uurimis-
tulemusi

[Akad.+prakt.]

Viia 14bi aja-
kohaseid
uuringuid

Avalikustada Pakkuda korgel
uurimis- tasemel

tulemusi ainekursuseid

Juhtida asutust

Virvata ja Juhtida
hoida projekte /
teadlasi prgramme

Juhtida Juhtida
suhteid kulusid ja
huvi-gruppidega  tulusid

Valdkonnasisesed spetsiifilised oskused

Toetavate struktuuride poolt osutatavad teenused
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NAITAJATE HIERARHIA

Lisa 3

Ml - :
niitajad > Generalia
\ 4
M2 —»  Socialia Medicina Humaniora Realia et naturalia
néitajad
A A\ 4 A A\ 4 A
N Majandus- Oigus- Sotsiaal- Haridus- Kehakultuuri-
M3 teaduskond teaduskond teaduskond teaduskond teaduskond
nditajad :
Avaliku Giguse Eradiguse
M4 — | Avalukuolgu raoigu
L. mstituut nstituut
néitajad

Allikas: Autori koostatud
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TARTU ULIKOOL
[

UNIVERSITAS HUMANIORA SOCIALIA REALIA ET MEDICINA Haldus — ja |
tasakaalus tulemuskaart NATURALIA tugistruktuur
Strateegilised eesmérgid

XXX XX XX XX XX

TU asutused
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SOCIALIA Majandus- Oigus- Sotsiaal- Haridus- Kehakultuuri-
teaduskond teaduskond teaduskond teaduskond teaduskond
XX X X X X X

el esry
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HUMANIORA J Filosoofia- Usuteaduskond Haridus-
teaduskond teaduskond
XX X X X
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TARTU ULIKOOLI UHISKONNA SUHETE

KUSITLUSLEHT

1. Jérgnevalt loetleme laiemale avalikkusele suunatud koostodvorme.

Palun hinnake kui olulisel kohal on vastav koostoovorm Teie alliiksuse tegevuses.

Lisa 5

TEGEVUS Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub
Taiendkoolitus Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse

Palun nimetage peamised
sihtgrupid

mitte oluline, tegevus puudub

Avalikud loengud viljaspool

iilikooli
(teaduse/uurimisvaldkonna

lahem tutvustamine Opilastele,

Opetajatele, ettevotjatele jne.)

Nimetage moni néide.
Peamiselt kelle initsiatiivil
koostdo toimub?

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Infopéevad (laiemale
iildsusele suunatud
teaduskonna-,
erialatutvustused, messid)

Nimetage moni ndide

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Viiljas poole iilikooli
suunatud konsultatsioonid
ja noustamine

Nimetage moni nédide.
Peamiselt kelle initsiatiivil
koostdo toimub?

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Uurimistoode tellimused
viljastpoolt iilikooli

Nimetage moni ndide

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Praktika korraldamine
iiliopilastele

Kuidas on praktika
reguleeritud? Néiteks kas on
olemas juhend iilidpilasele,
praktika juhendajale ja
vastuvotvale

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub
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Lisa 5 jérg

organisatsioonile; kas
sO0lmitakse lepinguid praktika
koha ja iilikooli vahel; kuidas
toimub aruandlus

Koosto6 muude projektide
raames asutuste, ettevotete,
koolidega.

Nimetage moni néide.
Peamiselt kelle initsiatiivil
koostdo toimub?

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Laiemale avalikkusele
suunatud publikatsioonid
(opikud, populaarteaduslikud
artiklid)

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Vilistlastega seotud tegevus

Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
mitte oluline, tegevus puudub

Kas on loodud vilistlasi Jah Ei Loomisel
siduv iihendus?

Palun nimetage kontaktisik

Kas Teil on vilistlaste Jah Ei Loomisel
andmebaas?

Muu, seni nimetamata Viga oluline, oluline, mitte eriti oluline, iildse
tegevus mitte oluline, tegevus puudub

Nimetage

2. Palun hinnake oma alliiksuse koost66 avalikkusega:

> On Piisav

» Vajaks arendamist - kui valisite selle variandi, siis
o Koostdo vorme vdiks olla rohkem
o Koostdo voiks olla kvaliteetsem

» Koostoo avalikkusega ei ole meie prioriteet

3. Milliseid takistusi on ette tulnud laiemale avalikkusele suunatud tegevuste
algatamisel ja elluviimisel? Soovi korral kommenteerige.

Puudulik info
koostodovoimaluste kohta
Kommentaar

Alati, sageli, monikord, harva, iildse mitte

Oppejoudude koormatus

Alati, sageli, mdnikord, harva, iildse mitte

Teie alliiksuse sisene
huvipuudus
Kommentaar

Alati, sageli, monikord, harva, iildse mitte

Avalikkuse poolne
huvipuudus
Kommentaar

Alati, sageli, monikord, harva, iildse mitte

Rahapuudus

Alati, sageli, mdnikord, harva, iildse mitte
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Lisa 5 jarg

Projekti juhtimise kogemuste
puudumine
Kommentaar

Alati, sageli, monikord, harva, iildse mitte

Sobivad koostddvormid pole
vélja arenenud
Kommentaar

Alati, sageli, monikord, harva, {ildse mitte

Avalikkusele suunatud
koostdd pole TU-s
vadrtustatud
Kommentaar

Alati, sageli, monikord, harva, iildse mitte

Avalikkuse ndudmiste ja
iilikooli pakkumiste
kokkusobimatus
Kommentaar

Alati, sageli, mdnikord, harva, iildse mitte

Muu
Nimetage

Alati, sageli, monikord, harva, {ildse mitte

4. Mida iilikool voiks teha viljas poole suunatud koost6o toetamiseks?

5. Andmed vastaja kohta

Teaduskond, kolledz, osakond, dppetool, instituut, muu asutus

Ametinimetus

Kontakt

Allikas: Koostd6 projekti ... 2004
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TU on eri teadusvaldkondi iihendav teadusiilikool. TU on kdrgelt haritud Eesti alalhoidja ja edendaja maailmatasemel teadusloome ja teaduspdhise
korghariduse andmise kaudu.

/ 3 X

"""""""""""""""""""" Korge dppekvaliteet < > Kaasaegne teadustoo P .|  Efektiivne iilikool-iithiskond koost66
T A A A A A
Toimiv Kaasaegsed dmiste @ osk
kvaliteedi- dppevormid Tea“mls't}?ell{os uste
kontrolli- ja meetodid / siire {thiskonda \
siisteem
\ Toimiv iilikoolisisene ja Teaduse tippkeskuste Toimiv koost6d tihiskonna
rahvusvaheline koostoo arendamine erinevate huvigruppidega
> | Ulidpilaste motivatsiooni :
? | ja vastutuse suurendamine Parimad . P
J Kad i il giimnaasiumi .| Rahvusvaheliselt tunnustatud Akadeemilise
akadeemilises tegevuses lanataiad dilikanli dppejoud jétkusuutlikkuse

Y \‘ tagamine

\

Kaasaegne t60- ja dpikeskkond

o

Kaasaegne Kaasaegne
tehnoloogia infrastruktuur

!

Stabiilsed finantseerimise
alused
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Aidata suuremal mééral kaasa Eesti riigi poliitika ja iihiskonna arengu muutumisele teadmistepdhiseks

/

Korge dppekvaliteet

A

X

A

?

AN

(ol

Jute kaasaegsete ja

vOorkeelsete

ppekavade loomine

A

Sotsiaalteaduste
interdistsiplinaarsuse
kasvatamine

Pidev teadlaste ja

oppejoudude peale kasv

A 4

Rahvusvaheline teadustoo

A A

\

Toimivate socialia-tihiskond koost

A

Toimiv valdkonna sisene ja
rahvusvaheline koostoo

A 4

loomine

00suhete

A

Sotsiaalteaduslike

A 4

A

Ulidpilaste arvu
suurendamine

Rahvusvaheliselt tunnustatud
oppejoud

A

A

P

Kaasaegne t60- ja dpikeskkond

uurimiskeskuste loomi

A 4

A

T~

Kaasaegne

tehnoloogiline baas

Sotsiaalteaduslike
andmebaaside kittesaadavus

Vajalik infrastruktuur

A

Stabiilsed finantseerimise
alused
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SUMMARY

BALANCED SCORECARD IN THE STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM OF
PUBLIC SECTOR INSTITUTION

CASE STUDY OF UNIVERSITY OF TARTU
Alice Liblik

Performance measurement has been on the center stage for almost a decade but its
popularity is not decreasing. Even contrary it is even more popular than ever and also
spreading to the public sector. With the rise of new public management public sector
organizations have started to pay more attention to their performance and started to use
private sector techniques such as EFQM, performance pyramid and others to achieve
their goals. The general public has also started to pay more attention to how effectively
and efficiently public sector is using its resources. The easiest way to evaluate how
government agencies are achieving their goals is to use performance measures. But at
the same time performance measurement systems are not so easy to implement in the
private as well as in the public sector. They need to be adapted to the local conditions
and the specific conditions of the organization using them. Therefore the aim of this
thesis is to develop a performance measurement and management system for the
University of Tartu (UT) based on balanced scorecard. UT was chosen for two reasons.
First UT has shown initiative to implement a performance measurement and
management system and second UT is due to its size and complexity of its functions
one of the largest public sector institutions in Estonia, therefore the theoretical
background will provide a base for other public sector institutions interested in
developing a performance measurement and management system. Therefore the goals

of the thesis are following:
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» To analyze the goals, necessity and importance of performance measurement in
the public sector;

» To analyze the steps of developing the balanced scorecard in the public sector;

» To analyze the development of traditional balanced scorecard in the public
sector in order to better adapt to the needs of public sector;

» To develop a performance and management system for the UT.

Public sector institutions have started to use performance measures in the public sector
since 1980-s. There are different approaches why public sector institutions use
performance measures. The most common approach brings out eight goals: to control,
to evaluate, to motivate, to advertise, to promote, to celebrate, to learn and to improve.
Due to the pressure exerted by public the most common goals are to control and to
evaluate that is to use the performance measures externally. But since the competitive
pressure has increased in the public sector and the awareness of public has risen the
necessity to use the performance measures also internally has increased. The same
trends can also be traced back to higher education institutions. Since 1985 Great Britain
started to use performance measures in the higher education to control and to evaluate.
In Sweden the same trends emerged in 1989 and in Finland in the early 1990-s. But as
the universities grew in their functions and number of students increased dramatically
they started to use performance measures also internally to evaluate the quality of

teaching, to promote, to budget and to improve.

But due to the nature of public sector there are also major obstacles in using
performance measures in the public sector. The most important are:
» Information system/ data limitations
Difficulties selecting/ interpreting metrics
Management commitment
Decision-making authority
Training
Legislative mandates

Environmental factors

YV V.V V V V V

Political factors.
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In order to overcome the barriers to measurement and get a comprehensive picture of
the organization public sector institutions have started to use different performance

measurement and management systems. The most popular is balanced scorecard.

Balanced scorecard evolved in the 1995 as a performance measurement system and has
developed to a strategic management system. Traditional balanced scorecard comprises
of four perspectives: financial, customer, internal process and learning and growth
perspective. In order to develop a balanced scorecard institution first has to start with
defining its mission statement, vision, basic values and strategy. Balanced scorecard

translates them into measurable goals.

In the public sector balanced scorecard has gained popularity since 2000. Public sector
balanced scorecard comprises also from four perspectives but their content is different
from private sector scorecards. In public sector mission should be featured and
measured at the highest level of scorecard and the content of the perspectives is
following:
» Financial perspective — if we succeed, how will we look to our financial donors?
» Customer perspective — to achieve our vision, how must we look to our
customers?
» Internal process perspective — to satisfy our customers, financial donors, and
mission, what business processes must we excel at?
» Learning and growth perspective — to achieve our vision, how must our people

learn, communicate and work together?

With the increased use of balanced scorecard the model has also changed in order to
adapt to the growing needs of organizations. There can be separated two main trends.
Some authors believe that it is enough to adapt marginally the perspectives in order to
better correspond to the changing needs of organizations. Others seem to think that it is
necessary to add new perspectives. The second trend is especially wide spread in the
higher education sector with the emergence of higher education balanced scorecard.
Higher education balanced scorecard comprises four perspectives:

» Resource management perspective,

» Stakeholder perspective,

» Academic and administrative process perspective
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» People and work environment perspective.

In spite of major modifications balanced scorecard still has its flaws. First, balanced
scorecard neglects several important stakeholder groups whose need for performance-
related information is worthy of recognition. Second balanced scorecard treats
stakeholders in a simplistic model. It addresses only the wants and need of stakeholders
but not the stakeholder contributions organization is interested in. Third important
problem of balanced scorecard are the linear one-way cause and effect chains. But the
cause and effect relationships are hard to detect, instead the arguments indicate that the

perspectives are interdependent.

In order to address the pitfalls mentioned earlier it is possible to integrate balanced
scorecard with performance prism. Performance prism is a second generation
performance measurement system that sets out to be a holistic performance
measurement framework. It provides a structure that allows executives to think through
the answers to the five fundamental questions that face them today:
» Who are our stakeholders and what do they want and need? — stakeholder
satisfaction
» What do we want and need from our stakeholders? — stakeholder contribution
» What strategies do we need to put in place to satisfy these sets of wants and
needs? — strategies
» What processes do we need to put in place to enable us to execute our strategies?
— processes
» What capabilities do we need to put in place to allow us to operate our processes

more effectively and efficiently? — capabilities

There are two possibilities to integrate the two models. First in order to get a balanced
approach to stakeholders it is possible to integrate stakeholder contribution measures in
the balanced scorecard. The other possibility is to use balanced scorecard at the higher
level of organizations and performance prism framework at the lower levels. Especially
in the public sector, where organizational structure is very complex, lower levels are

more aware of the different stakeholder groups and their wants and needs.
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Taking into account the higher education balanced scorecard model, the pitfalls of
balanced scorecard and the synergy to be created from integrating balanced scorecard

with performance prism the strategic management framework of UT was developed.

After analyzing the Arengukava 2008 — development program of UT until 2008 — it was
clear that a comprehensive strategic management framework is needed. The strategic
management framework is three dimensional. First dimension comprises of the UT and
its balanced scorecard. The second dimension comprises of the socialia, realia et
naturalia, humaniora and medicina area balanced scorecard. The third dimension is
faculties and their performance prisms. The most important strategic goals of UT are:

» High quality teaching

» High quality and acknowledged research

» Efficient university-community relations

The critical success factors needed to achieve the strategic goals are: motivated
students, acknowledge teachers and research staff, modern work and study environment
and stable funding. The strategic goals and critical success factors make up university’s
strategy map. From the strategy map the four balanced scorecard perspectives can be
deducted:

» Academic process perspective

» Community involvement perspective

» Stakeholder perspective

» Resource management perspective

Each strategic goals and critical success factor is associated with a measures that
enables to assess whether the university is moving towards desired direction and
achieving its mission. The total number of measures included on the university
balanced scorecard is 31. 4 in the resource management perspective, 8 in the
stakeholder perspective, 14 in the academic process perspective and 5 in the community

involvement perspective.

Area balanced scorecards should be based on university balanced scorecard and

corresponding area strategy maps. Usually the measures used are quite similar and
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differ in detail. Area measures provide additional information about the changes in

university measures.

There are several ways to develop the thesis further. As this thesis concentrated mainly
on the university and area balanced scorecards, one way is to go deeper and analyze the
possibilities to integrate at the faculty level balanced scorecard frameworks with
performance prism frameworks. The other way is to go wider in the university structure
and analyze the ways to integrate university balanced scorecard with the scorecards of

administrative structure.
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