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Eesti Opetajate veendumused on edumeelsed — vaartustavad dpilaste
. . N aktiivsust, loovust ja eripéra. Kasutavad aga konservatiivset 6ppe-
Kuidas hinnata Ja metoodikat (faktiphisus, véhe uurimustdid ja loovtegevusi).
tasu Stada 6 petaj ai d ’) (OECD dpetajauuring TALIS, 2009) http://www.oecd.org/edu/talis/firstresults
Kulno TGO rk ; Eestis kooli tlitibid (Henno, Reiska, Ruus Ri/Te 18/2008; TIMSS 2003; Bradshaw jt 2006 )
1. Opilasvaenulikkus (4% koolidest)
N ] 2. Opilassdbralikkus-edasipiirgimine (13%)
Opetaja roll osalevas 3. Formaalsus (39%)
juhtimises 4. Keskparasus (44%).
Tartu-Tallinn Edukad-kilmad-ellujadvad koolid — 52% koolidest
2012 Laste heaolu koolis (kooli meeldivus) on madal — EL’s viimane;
ka UNESCO uuringu jargi madal (4L 14.12.2007)
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Kooli meeldivus 1994 -18%, 1998 - 8%, 2002 - 7% (Maser, 2004);

dnnelik dpilane, dpilassdbralikkus, sallivus - OL-s v-vihe artikleid;
laste heaolust palju art; koolivagivallast v-palju art

Ohinap6hine Gpe (Hannes Tamjarv 6L 20.11.12) ... pdhjus — tagajarg?

Kooli tulemusjuhtimine Tirk, Haldma, Kukemelk, Ploom, Irs, Pukkonen 2011

Meie dpilastel meeldib koolis kéia — dpilased 64%; koolijuhid 99%,
Opetajad 97%; suuremates koolides meeldivam (versus GB)

Meie dpetajad hoolivad dpilastest — dpilased 76%; koolijuhid 100%,
Opetajad 99%; véiksemates veidi enam

To6tulemuspdhine tasustamine on Bpetajatele védga motiveeriv —
koolijuht 96%, dpetajad 92%

To6tulemuspdhine tasustamine toetab kooli eesmarkide saavutamist
koolijuht 93%, dpetajad 90%
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Koolijuhtimine on koolide tulemuslikkuse vti (oecp 2008); funktsio-
naalsus versus institutsionaalsus; autonoomia versus tsentraliseeriming
Organisatsiooniline eestvedamine (organizational leadership) versus
hariduse ja kooli tsentraliseeritud juhtimine

Opetajad ja koolijuht kujundavad kooli 8ppeprotsessi ja sisekliima
versus koolijuht ja 6petajad kui kdrgelt juhitud téitjad

Vaid Opetajad saavad viia 6petamise uuele kvalitatiivsele tasemele -
vahendame kontrolli ja suurendame loovat tagasisidet; rakendame
targalt ja mdddukalt tulemuspohist tootasustamist

Direktori tlldsdnaline juhtimis- ja esindusfunktsioon asendub
sisuliste Ulesannetega, mis eeldab oluliselt enam péadevusi

(Villu Otsmann, Postimees 15.11.12; PGS §71).
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Opetajate tisoorituse jubtimine ja palyasistesn

2013-st aastast on plaanis:

« Palgaastmestiku reform — minnakse (le ihele phipalgaastmele
(kérgemad palgaastmed kehtivad kuni 6petaja praeguse palgaastme
kehtivuse 18puni vdi kuni pdhipalgaastme palk seda Uletab)

« Koolidele oma palgapoliitika (ndidispalgastisteemid ja -praktikad)

« Opetajate todsoorituse juhtimine, so hindamise ning palga- ja
motivatsioonististeem tootatakse valja koostdos dpetajatega.

Toosoorituse juhtimine on
... juhtimisinstrument — kontroll, tagasiside, audit, teraapia
... motivatsiooni vahend — td6tajate pihendumus, tulemused
... julgus eristada paremaid tulemusi ja variliselt tasustada

Vajalik rakendada koolis ka muid juhtimisinstrumente:
strateegiline juhtimine, personalipoliitika, kvaliteedijuhtimine jt
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Opetajate palyad Euroopas

Palgasuhe SKT-s ihe elaniku kohta: Euroopa keskmine 90%.
Algaja Opetaja palk: Saksamaal 141%, Hispaanias 136% ... Latis,
Leedus alla 50% ... Eestis ca 715+61(kl/juh)/900 € = 85% SKT-st.
StaaZika dpetaja palk: Kupros 282%, Portugal 271%, Saksamaa 211%

Eestis v.pedagoog ca 736+74(kl/juh)/900 € = 90% v&i 6/metoodik
ca 889+88(kl/juh)/900 € =109%

Soomes, Taanis jm makstakse aaremaa koolide dpetajatele palgalisa.
Eestis lisatasud Ida-Virumaal; maakooli noorele dpetajale 12,8 tuh €.

Pooltes Euroopa riikides tulemustasu.
Opetajate palgad on langenud véi kiilmutatud 16 Euroopa riigis.

(Teachers’ and School Heads’ Salaries and Allowances in Europe, 2011/12, Eurydice Report, European
Commission; Raivo Juurak Opetajate Leht, 12.10.12)
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Opetajate téosoorituse hindamise maistmise ning piihendumuse,

toorahulolu ja 6igluse tajumise vahel on pos. seosed
(Williamsi, Levy 1992; Fletcher, Williams 1996)

Vo6imaldab saada Ulevaate Opilaste v@imetest, saavutustest ja tagab

tagasiside. Vastuseis on tingitud vastumeelsusest muudatustele.
(Marsden, French 1998)

Inglismaa koolides mindi 2000-tel Ule tddsoorituse juhtimisele (tule-

musjuhtimisele) ning seoti see Opetajate tegevuse ja td6tulemustega.
(Storey 2000; Tomlinson 2000)

Toosoorituse juhtimisse tuleb kaasata pohipersonal, tagada
kommunikatsioon ja tagasiside. Siis mdistavad Opetajad t/s hindamise

vajadust ning puhenduvad enam kooli eesmarkidele
(Pay-for-Performance 2001; Brown, Benson 2003; Chang, Hahn 2006; Kelly et al 2008)
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Opetajate palyastisteem 1

Riik eraldas 2010-ndal toetusfondi kaudu 6petajate palgaks 4,3%

enam vahendeid kui olid tegelikud kulud Gpetajate palkadeks
(Janar Holm, HTM 04.01.2012 nr 1.1-11/12/62)

Riigieelarvest dpetajate palkadeks eraldatud toetuse ja koolide
tegeliku palgakulu suhe (riigieelarve katab tegelikust palgakulust .. %

« Valga, Karula vald - 60% (8petaja keskmine palk 8 574 EEK)
» Jdgeva, Kasepdd vald - 191% (7 917 EEK)
Opetajate palgad otsustab suures osas KOV, mitte valitsus.

P&hikooli dpetajate keskmised palgad: 7917- 13 657
GUmnaasiumide Opetajate keskmised palgad: 9067-15164

vt. HTM; uuringud, statistika, andmebaasid; tildharidus-uuringud ja analiiiisid; dpetajate palga-
vahenditeks 2010. aastal eraldatud riigieelarve toetus ning dpetajate tegelike palgakulude vordlus
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Opetajate palyasisteem 2
2013 dpetajate keskm palk min 860€ (2011-793€), t66joukulude
kasv 11% (Argo Kerb, HTM PR osak. OL 16.11.12; Valitsuse eelarve eelndu)

Alammaarale (715€) lisatakse 20% kooli palgapoliitika ja motivat-
sioonististeemi rakendamiseks (Argo Kerb, OL 28.09.12; Palgakorralduse eelndu)
n.pedagoog/pedagoog - 715€; v.pedagoog — 736€; p.metoodik - 889€
Opetaja koormus ¥35 t/n (18-24 dppet/n) — tegelik 50-60 t/n

(Margit Timakov, Heikki Silvet, Katrin Raidma OL 16.11.12)

Opetajate palgaretrormi hirmud

... haridusse on toodud héid ideid, mida kipub varjutama liigne
optimism ... Opetaja tookoormus on védhemalt veerandi vdrra
suurem HTMi margitust (Toomas Jirgenstein, Treffner. Postimees 19.10.12)
Muudatused on iseenesest arukad, aga rakenduses peituvad ohud
(Katrin Hommik, Jakobson. Postimees 17.10.12)
.. seaduse muudatusettepanekud on kooskdlastusringil .. kuidas
need hakkavad Opetajate, koolide ja KOVde elu kujundama, on
teadmata .. palgatous eeldab muudatusi koolide téokorralduses, kuid
neid ei tohiks teha kiirustades (Toomas Kruusimagi, EKJU. OL, 28.09.12)

@ Opetaja suhe koolijuhiga on maérav

+ ametijarkude maarad séilivad kuni tihtne alammaér seda tiletab
+ atesteerimise asemel kutsestisteem (2014-st) @ subjektiivsed otsused, dpetajate vOrdsustamine, kuritarvitused
« sisehindamise kord - kehtestab koolijuht koos koolipidajaga; @ lisatood (uurimused, kujundav hindamine, dpiabi, kooli juhtimine)
« arenguvestluste kord koolipdhiselt (Spilastega vajaduspdhine); @ halb ajaplaneerimine (ndudmiste kontroll, EI-d; Nikkanen, Lyytinen 2005)
¢ palgakorraldus koostdds Opetajatega - labipaistev ja avalik ® juhtide ebapadevus, juhtide valimine ja tahtajatud tp'o"lepingu_d .
(KOV hariduskomisjon, hoolekogu, lapsevanemate/@pilaste esindaja
@ ebapiisav seire - HTM, KOV, hoolekogu + anoniiimsed uuringud
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ULDHARIDUS- JA KUTSEKOOLIDE
TULEMUSLIKKUS
A SEDA MOJUTAVAD TEGURID

Opetajate todsoorituse
hindamine ja tulemus-
tasustamine

Kulno Tirk - Reelika Irs

(joonised Reelika Irs)

www.hm.ee/index.php?048181
(HTM 2011 aasta uuringud)
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Ankeetkdsitlus — 167 vdidet, 5-p Likerti skaala ja avatud kiisimused
Piloteeriti 2009 ning viidi e-formulari abil labi 11.2009 - 02.2010.
Kisimustikule vastas 327 koolijuhti ja 2294 Opetajat.

Kvaliteedi- ja finantsjuhtimise osas ka dpilased, lapsevanemad ja
hoolekogu (ndukogu) liilkmed; valimi riihmad: kooli tiitibid
(pBhikool, gimnaasium, kutsekool), suurus, asukoht, 6ppekeel.
Metoodika: kirjeldav statistika, faktoranaltus, korrelatsioonanaliiiis,
regressioonanalis, vordlev anallits

Juhtumiuuringud teostati 2011 kevadel: 6 tldhariduskooli ja

4 kutsekooli, 25 fookusintervjuud.
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@ TarTU DLIKOOL

Opetajad ja koolijuhid toetavad (ndustuvad) todsoorituse (t/s)
hindamise kui juhtimisinstrumendi rakendamisega koolis. Eriti
mdistavad selle olulist 8petajad, kes on kaasatud t/s hindamisstisteemi
véljatdotamisse.

Opetajad on positiivselt meelestatud t/s hindamise siisteemsuse ja
arusaadavuse suhtes. Probleeme nahakse td6soorituse hindamise
Oigluse, dpilaste tagasiside ja Opetajate véheses kaasamises t/s
hindamissusteemi valjatddtamisse. Ka dpetajate t/s hindamise mdju
nende tddtulemustele on seet6ttu tagasihoidlikum.

T/s juhtimises osalevad (kaasatud) Opetajad andsid oluliselt
kdrgemaid hinnanguid t/s hindamise ja tootasustamise erinevatele
aspektidele vdrreldes mitteosalevate (m.kaasatud) dpetajatega

@ TarTU DLIKQOL

Himndmmse siisteemsis
400 3.94(0,98)

Humdamssisteem ja
selle polumdtete
arusaadmvis
385(1.02)

Liapmklassade dplaste

e

hunidamisstisteenus 3,
3420123

3.75(1.0%) Crpetaate kaazanune

Tagazizide pizavis

3.53(1,03)
Hindamis- | 3.73(1.3
arenguvestinse

Hundamize otsene maom
tootnlemustele

3.6140.97)

(erinevate aspektidega ndustujaid vastavalt 55-91% ja 7-25%). )
alemaain
Opetajate osalemine juhtimises voimaldab luua labipaistva, diglase Mt
Jja motiveeriva dpetajate t/s juhtimissusteemi. Giglns
TU - 2012 Kulno Tirk 13 = Kesknune (tandardllve )
@ v Dukoor @) Trru Dusoor
Hindamige sisteansug
3.63(1,02)
Lopuklasside apilaste Hindamissnisteami ja selle
tagasiside himdanussisteeanns polmmnstele musaadavus = — - -
R 50(1.09) Vaide Uldh.koolide dpetajate kaasamine
#010:1%) i s Kaasatud Mitte kaasatud
Opetajate hindamine on korraldatud 4,35 (0,68) 2,77 (1,15)
Oipetajate ks stisteemselt 1160 28,
Tagasiside piisavus | <3213 hindamissisteemi Hindamisstisteem ja selle pohimdtted 4,37 (0,66) 2,41 (0,98)
3540118 kupmdanusse on arusaadavad 1164 293
Hindamisstisteem vdimaldab hinnata 4,01 (0,8) 2,38(0,92)
3.55(131) 3.86(1.1) épeta_jattjijd diglaselt i 1134 248
Hindamis-arenguvestiuze.” 3132107 Hindamige otsenie mbju Kog!ls rakendatav tulemustasustamine 3,91 (1,09) 2,56 (1,29)
olemaoin toitulenmistele on Giglane 424 55
Hmdanussisteenu diglos
= Kesknume (standardhalve)
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Osabenune kooli julitinsel | 9y ]
Koosos lapsevananateza | 203
Opetajate t/s hindamise néitajatest peeti otstarbekaks Opetaja Opetajate oodistsapliin | 8021 EEEEEm—
tegevust klassis (nﬁustus 3/4 k[]sitletutest), Sh: Opilaste tulenmsed olonpinadidel natstel, | 802 T
N . N ~ - . Koostod kolleemsdean | 876 | N T—
motiveeriva ja loova dpikeskkonna loomine, 3 PR gt :
~ 2 petay apilaste opperine. | 873 e E—
Gppemetoodiline t63, ) Cpiedu pundavatagasiside admine opilastele | %68 EEEE—
suhtlemine ja labisaamine dpilastega, Ozalemine kool wandanises | 867 R
6pi|aste jareleaitamine Klazsivalise tegevuse mbendamme | o 868 ]
A . ! Oppancondilinetos IS
koostc_)c_) kolleegldegg. o ) Sulitlenineja libissunine opilatess IS R
Akadeemiline tulemuslikkus on otstarbekas néitaja - 58% vastajatest Opilaste dpitulenmsed | 820 ==
Motiveerivaja loova dpikeskkonmn loommek lasse | 818 i —
Opetaj ate tulemustasustamise naltajad peaksid Olema usaldusvaar_ i.:‘rpt.\lllrr'l-.\l seostanme praktkaga ja teiste aneeza | . :::‘ Qe 4 I i
xx o o . . . - Opetajale cs ja dpy ik CTs  —
selt mdddetavad. Koolijuhid ja opetajad'eellftasm eeIkmgg Nootte Spetajote jubaudaine IS0 S E———
kvalitatiivseid néitajaid (kooli arendamine, 8ppemetoodiline too, Opetajatezelik nadala koormis | GS I E———
noorte dpetajate juhendamine, dpilaste jéreleaitamine, klassivaline Hardnslike ey aadstezn opilaste ary klaces rihimas [ —
. . s L. . e e - Opilaste edasme haridustee SIS ===
tegevus jt) nlng_vahem_akadeeml_llse _tulgmusllkkuse nditajaid Opetavate dpilaste oy | EEESOH S E——
(I6putddde, riigieksamite, olimpiaadide jm tulemused) . e SodR el T o0 T
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osalemine kooli arendamises

appemetoodilmetoo

noorte dpetaate puliendanme

peta aevus Opilaste jarel 1 opy

ommmdanuzel

klassivilise tegevnse juhendamine

1 1 oltmpinadidel, niitmstel ja
vinstlustel

osalemine kooli juhtmuses

apilaste dpitnlemmzed

opetatavate hariduslike erivajadust pilaste arv

apetajategehik nadala koomms

keskmine dpperihima sunms

L] K‘I:lh l.!I.II.IlE sh\u ‘n! | ) petajate ecli=t <n!
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Opetajate tulemustasustamine on véga motiveeriv ning toetab kooli
eesmarkide realiseerimist (lile 4 palli 5-pallisel skaalal). Seda
rakendatakse enam suuremate linnade tldhariduskoolides.

Koolides, kus dpetajaid tulemustasustatakse, on Opilaste
akadeemiline tulemuslikkus kérgem ning ndutava kvalifikatsiooniga
Opetajate osakaal kdrgem.

Tulemustasustamise diglusele anti madalad hinnangud
(tldharidus- ja kutsekoolides vastavalt 3,7 ja 2,9 palli; Opetajate
tulemustasustamist pidas diglaseks vastavalt 20 ja 7% kisitletutest).
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4,00

370(1040
Tulenmstasustanine on meie .
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kool eesmarkide thitimist
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Kooli tulemuslikkuse ja 6petajate to0soorituse hindamise néitajate
slisteem vajab tasakaalustamist kvalitatiivsete ja kvantitatiivsete ning
objektiivsete ja subjektiivsete néitajate osas hariduse strateegiast
lahtuvalt ning siduda see kooli strateegilise ja operatiivse juhtimisega.

Opetajate toosoorituse juhtimine eeldab Opetajate t/s hindamise ja
tootasustamise naitajate suisteemide véljatootamist koolis, seostades
nditajad kooli pdhieesmérkidega. Néitajate vélja tddtamine ja rakenda-
mine peab toimuma koolijuhtide ja 6petajate koostdos.

Opetajate todtasustamisel tuleb mdddukalt rakendada ka tulemus- ja
lisatasusid. Koolidele eraldatud sihtotstarbeliste finantsvahendite
otstarbekas ja pdhjendatud kasutamine vdimaldab senisest enam tagada
}urllemulslike Opetajate vaarilisema tasustamise nende té6tulemustest
&htuvalt.

Kooli juhtimise tdhustamine eeldab kdrget juhtimispédevust ning
koolijuhtide ja Gpetajate sisukat H’a avatut koost6od. Seda aitab tagada
laiapdhjaline seirestisteem, mille iheks koostisosaks voiksid olla ka

anonlimsed teaduslikud uuringud.
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Kuidas hinnata ja tasustada
Opetajaid?

Kulno Tark

Lisaslaidid

Opetaja roll osalevas juhtimises
Tartu - Tallinn - 2012

TU - 2012
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Uute arenevate haridussusteemide eelduseks on juhtimis-
stisteemide téiustamine, mis taidaksid kolme eesmarki vexinsey wring):
« tOsta Opetamiskvaliteeti
* rakendada kaasaegseid 6petamismeetodeid
« leida kooli andekaid dpetajaid

Hariduses on antud rohkem otsustamist koolile - koolide juhtimise
pédevus peab tdusma. Kvalitatiivseid meetodeid ja kriteeriume
saab rakendada vaid kooli tasandil, avatud 6hkkonnas (vichae Futan)

Algajale dpetajale makstakse OECD riikide keskmist voi sellest
suuremat palka; ametikoha populaarsus séltub palgatasemest ning
palgastruktuurist; tulemustasustamine on tiheks oluliseks
vOimaluseks dpetajate motiveerimisel (armstrong 2001; Barber, Mourshed 2007).

TU - 2012 Kulno Tiirk 24




Eesti koolid vajavad toetust sobivate andmekogumisvormide leidmisel
ning moddetavate valdkondade ja mdddikute madramisel pite witep 2011

Meie Opilased on saanud PISA uuringus kdrgeid kohti funktsionaalseq
lugemisoskuses ja matemaatilises kirjaoskuses. Opilased on suutelised
lahendama lihtsaid Ulesandeid, aga ja&vad raskustesse keerukamatega.
Tulevase t66j6u aspektist — Eestis napib inimesi, kes suudaksid ise
midagi luua ja olla tééandja rollis ... laste v8imed jadvad vélja
arendamata ... probleemid dpetamise sisus, meetodite valikus,
Opetaja oskuses kohandada 6petamist dpilase vBimetele. waie kising, Hrm 2012

Rahvuslikud haridusstrateegiad:
1. Vordsed voimalused,
2. Rahvusvahelise positsiooni tugevdamine,

3. Demokraatliku kultuuri arendamine versus halvad koolisuhted,
véhene koolirddm, kiusamine an oot Tin u. 2011
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£ooli ja opetajate enesehindamine

Eesti Opetajate hindamisststeem pdhineb lisaks riiklikule jarelvalvele
(tasemetddd, 18pu- ja riigieksamid) ka sisehindamisel/enesehindamisel
(self-evaluation), mis véimaldab koolijuhtidel ja dpetajatel mdista kooli
ja Opiprotsessi prioriteete ja v@imalusi. Enesehindamine on tagasiside,
mitte kontrollivahendiks (versus dokumentatsioon ja aruandlus).

Tanapéeva koolis on iga té6taja reformija rollis; juht ei ole suuna
ainumaaraja ja otsuste ainulangetaja; enesehindamine tahendab t66-
kultuuri muutmist, mis voib viia probleemide teravnemiseni; konflikte
késitletakse avatud arutelus ja tagasisidet oodatakse .. juhuslikud
eksimused on arenguprotsessi koostisosa; enesehindamist ei tohi
rakendada sunniviisiliselt, vaid rohudes uutele véimalustele; liigne
arendustdo ja koormus viivad arenguvaimustuse langemiseni ja vana
juurde tagasi (Nikkanen, Jyytinen. Oppiv kool ja enesehindamine. 2005. Ik. 23, 77, 84, 214, 267)
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Tulemusjuntimine ja wlemustasustamine
Tulemusjuhtimine - org. arengule orienteeritud protsess; terviklik
juhtimisvahendite stisteem; Uld- ja indiv. eesmarkide pustitamine,
hindamine ja elluviimine; saavutuste tunnustamine ja té6tasustamine.
Tsentraalsed hindamis- ja palgaststeemid pole end digustanud —

ei vBimalda juhtimist reformida (kaplan, Norton 2003).

1980 - tddstuses ja kaubanduses; 2000 - avalikus sektoris.

Tulemusjuhtimine = eesmdrgiline juhtimine (Hartog)
= eesmarkide pustitamine+hindamine+/vdi tulemustasustamine (seardwell)
PJ-s seondub t66soorituse hindamise ja tulemustasustamisega

Pay for Performance (P4P), Performance-Related Pay (PRP) —
HRM motivatsiooni kontseptsioon, mis tagab tddtajale suurema
kompensatsiooni, kui meeskond, alliiksus v3i organisatsioon realiseerib
oma eesmargid. 75% USA kompaniidest rakendab vahemalt osaliselt.

Merit Pay — kirjeldab PRP-d haridusreformis; efektiivse tddsooritusegal
isikute premeerimine kookdlas mdddetavate kriteeriumitega
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Tradicsiooniline palya kooliond

Ametikohakeskne lahenemine — l&htutakse ametikohtade vaartusest
té6turul. Sama t66 tegijad loovad sama lisandvaartuse. Rakendatakse
stabiilses, burokraatlikus, hierarhilises ja monopoolses org-s.
Universaalne ldhenemine toob kaasa tle ja alamaksmist.

Klassikalised palgastisteemid - sinikraede ja madala palgatasemega
toOtajatega ettevotetes, kus a/ii mdju suur. Mida tugevamaks muutub
a/ll, seda vaiksemad on palgaerisused wnisn 2007 pasman, rusivek o 200, TUGEVALE
ametitihingutega organisatsioonides, kus td6tasu tdstetakse vordselt
(versus tootajate todsoorituse hindamine) s zm
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Haasacysed palyasusteemiil

Uus palga koolkond (new pay 1990-ndatel)
seadis kahtluse alla ametikohtade hindamise, inflatsioonist lahtuva
palgatbusu ning té6tasu sidumise palgaturuga. Ettevdtte tulemused
muutuvad ajas ja sellest l&htuvalt peavad muutuma to6tasud. waersoso senser

jaZingheim 1992)
Toobtajate panus/tddtulemused on véga erinevad. A/ roll vaheneb,
vahem rakendatakse ametikohakeskseid palgastisteeme.
Traditsioonilise ja uue palga stisteemi segu
Suurettevotetes rakendatakse mdlema koolkonna segu - eri tasandi
ametitele ja segmentides rakendatakse erinevaid palgastisteeme.
Segmendip6hised palgastrateegiad sisaldavad vastandlikke eesmérke
— vaja tagada indiviidi, grupi, alliiksuste ja org. vaheliste
eesmarkide/huvide tasakaal wne ouse o rowiss it 2008 sergeria 2009,
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org. juhtimise arvestussiisteem ja finantsjuhtimise
(eelarve) alus

rakendatakse koos muude juhtimisinstrumentidega
(strateegiline juhtimine, personalipoliitika, kvaliteedijuhtimine jt)
toimib eelkdige tksikisiku tasandil, kelle huvid, eesmargid
ja Ulesanded vajavad uhildamist kooli eesmérkidega
vahendab administreerimist, suurendab juhtide vastutust

eeldab kvantitatiivsete ja kvalitatiivsete (objektiivsete ja
subjektiivsete) néitajate tasakaalustamist

eeldab osalevat juhtimist ja avalikustamist
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@ ATy DLIKOOL
Yus naldusjantimine = 125
Auvaliku sektori tulemuslikkus paevkorras alates 1990test - teenuste

kvaliteet, riigieelarve ja efektiivsuss, sh valitsemine (governance) ja
sooritus (performance). (Hood, C. 1991, 1995; Pollitt, Summa 1997 jt .... Pandey, S. 2010 jt).

Klassikaline juhtimine Uus haldusjuhtimine

tsentraliseeritus detsentraliseeritus
reeglid stiimulid

blrokraatia tulemusvastutus

nuinyl

Trootasustamine avalikus sektoris 1

« Avaliku sektori (AS) palgaststeem loodi 1990. suletud stisteemina
ja karjadripdhisena - staazZitasu eeldas stabiilse ametnikkonna teket.

» Praktikas avatud slisteem ja personalijuhtimises erasektori
praktika. Oluline tootaja sobivus — erialane/valdkondlik kogemus jm

* Vana AS seadus noudis kohustuslike lisatasude maksmist staazi,
akad. kraadi ja voodrkeelte valdamise eest. Praktikas ei taga see
palgakasvu - sisulised vajadused ja eelarvepiirangud kaivitasid
kombineerimise (mittekohustuslike palgakomponentide
Gimberarvutamise).

labipaistmatus avatus

. ) o » AS palgaastmestik ei taganud palgaturu ja tootajate tulemuslikkusega
sisendid véljundid ot i g ; S i

arvestamist ning see peaks olema paindlikum ning mitte sisaldama
jargimine to6so0ritus sisendil phinevaid kohustuslikke palgaosasid.
Schick jt.
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@ TARTU o1 @ TARTU DLIKOOL

rootasustamine avalixus seixtors 2
Avaliku teenistuse seadus (13.06.12, jéustub 01.04.13)
kaotab kohustuslikud lisatasud (lisapuhkus,

puhkusetoetus; eritasud keelte, kraadide jm eest) (puhkus 35
kalendripaeva).

Palgasusteem lébipaistvam, selgem ja palgad avalikud.
Seadustatakse valjakujunenud praktika, erasektoriga
sarnasemaks. Koondamishdivitisi vahendatakse 10. kuult
Uhele. Suurem sotsiaalne kaitse staazikatel ning vdikelapse
vanemal (kuni 3a. ja 7a.).

Juhtidele antakse suuremad Gigused ja vastutus asutusele
sobiva ja eelarvest l&htuva palgastisteemi véljatddtamiseks
ja rakendamiseks.
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rootasustamine avalizus sektoris J

» Ametniku palk jagatakse: 1) pohipalgaks, 2) muutuvpalgaks.

e Pohipalk on fikseeritud palga osa, mis on madratud ametikoha
teenistustilesannete ning ametniku teenistusalaste teadmiste, oskuste
ja kogemuste pohjal.

« Pohipalka vdib vahendada: 1) kui esineb tldine majanduslangus ning
ametiasutuse eelarve vahendamine on vajalik majanduskeskkonna
vastu usalduse séilitamiseks; 2) kui palga vahendamine ei Uleta
protsenti, mille vdrra ametiasutuse eelarve vaheneb.

Muutuvpalk on ametniku palga ebaregulaarne osa, mida v8ib maksta
tulemuspalgana, lisatasuna tdiendavate teenistustilesannete taitmise
eest vOi preemiana erakordsete teenistusalaste saavutuste eest.
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TARTUY DLIKOOL
e Opetajate wotasustamise wuringud
Tootasustamine tuleb siduda kooli pdhieesmarkidega, véltida neis
arenguga mitteseotud ja ebaolulisi tegevusi (cutier, waine 1999).
Mdoddetavad eesmérgid ja nende usaldusvaarne hindamine on
tootasustamise pdhiprobleemiks. Todtasustamise integreerimine org.
kultuuri ausa ja avatud siisteemina tunnustab edu ja tagab piihendumuse

(Performance management in..., 2000).

Avatud ja tasakaalustatud hindamisststeemid v8imaldavad
suurendada koolijuhtide (juhtkonna) v8imalusi ja digusi dpetajate
tootasude diferentseerimisel (tulemustasustamisel).

Tulemustasu parandab veerandi vdrra haridustulemusi; palkade suurus
majutab tulemusi 1% varra. woessmann 2011, vt Kaire Poder, TTU 2011)

Rahaline tasu on dpetajatele olulisem kui mitterahaline elukutsega
alustajatele. Samas ei tohiks jouda liialt kiiresti kdrge palgatasemeni
(Hajnal ja Dibski; Cutler, waine). VAiKe tasu on demotiveeriv kdigile (sender)
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@ TARTU DLIKOOL
{ooli haridustulemused ja tulemusiiiduse hindamine
Haridustulemused sBltuvad Gpetajate kvalifikatsioonist
Uhe protsendine ametinduetele vastavate Gpetajate osatéhtsuse tous
suurendab 0,12-0,14 punkti v8rra tulemuslikkust

Uhe protsendiline noorte (kuni 30a) Gpetajate osatéihtsuse tdus
suurendab 0,18 punkti vorra tulemuslikkust (<aire Poder - TTU. Kardla 2011)

Kaige olulisem on vdimalus selekteerida sisendit —
see suurendab kooli tulemuslikkust 10 punkti
Opetaja efekt (kvalifikatsioon, meetodid, ajendid)
Kaaslase efekt (mitte selekteerida dpilasi v8imete jérgi
varases nooruses) (Kaire Pader — TTU. Kérdla 2011)
Opetajad on hindamise suhtes tundlikud, nad kasutavad ise keerulisi
ja usaldusvaarseid hindamissiisteeme (edgar Krull 2001)
Tulemuslikkuse hindamine on kontekstikeskne — oluline on
valiskeskkond ning regionaal-sotsisaal-demograafilised néitajad
(Opilaste ja tema lahedaste taust).
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@ ATy DLIKOOL
Upetajate todtasustamise probleemid
Osa teadlasi kahtleb tulemusjuhtimises, sh tulemustasustamises, sh

eelkdige selle mdddetavuses. Hariduse omandamine v&tab aastaid ja
sOltub Opetajate koostddst  (storey; Tomlinson; Brown).

Opetajate todrahulolu ning motivatsioonialased uuringud naitavad,
et rahaliste tasude kdrval on olulised mitterahalised (uhkus, saavutus-
vajadus, meeskonnakuuluvus).

Auvalikel teenistujatel ja Gpetajatel on Ulekaalus sisemised
motivatsioonitegurid (Wright; DeCenzo, Robbins; Jobome), mida tuleks
arvestada tasustamissiisteemide vélja todtamisel (tomlinson).
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@ TARTU DLIKOOL

Kool tulemusjuntimine
Organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimine
strateegilisel, operatiivsel ja individuaalsel tasandil (rudani idee, 2010)

1. Kooli strateegiline tasand — kooli arengukava pohisuunad - dpingute]
jatkamine, valjalangevus, akadeemiline tulemuslikkus jt

2. Kooli operatiivne tasand — kooli alameesmargid (tegevused) -
personali, finants- ning sotsiaalset dpikeskkonda iseloomustavad
naitajad ning huvigruppide rahulolu

3. Indiviidi tasand — indiviidi tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine;
Opetajate todsoorituse néitajad ja téorahulolu (koostdo, tagasiside);
Opilaste Opetamine, kasvatamine, areng, I6putddde tulemused jt
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Strateegiline tasand:
kooli pShieesmarkide
seadmine, teadvustamine
ja tiimmine

Opiprotsess ja -
Finants-
tulemuslikkus
eesmarkide
realiseerimiseks
vajalike ressursside
tagamine, ressursside
planeerimine.
efektiivne kasutamine

Operatiivne tasand
ooli pdhieesmirkide tiiunine,
tegevusniitajate teadvustamine
ja analiiiisimine

Indiviidi tasand
apilase, 3petaja, koolijuhi

tulemuslikkuse maaratlemine,

hindamine ja motiveerimine

< —
Opetaja hindamine ja tulemustasustamine
3 se hindamiskriteeriumid ja

@ TARTU DLIKOOL
A0oli tulemusjuntimise pohinaitajad
Avristoteles - tubli ja diglase inimese kujundamine.
Kvaliteedi juhtimise stisteem “Arengut toetav Kool it sutop, post. 31.08.12)
Kool - kohalik kultuurikeskus, regionaalne ja sotsiaalne institutsioon

Kooli méddetavad eesmargid
= materiaalsed ja hariduslikud v6imalused (ringid, ained, erialad)
= Opilase areng (9 kl.-12 Kkl. 16pueksamite, 1Q testide vdrdlused)
= Opilaste haridustee jatk (korgkool, uilikool, kutsekool)
= kooli (gumnaasiumi, Ulikooli, kutsekooli) I6petamine
= riigieksamite tulemused (kaalutud keskmine; detsiilid; kvintiilid)
= olumpiaadide, ndituste, vdistluste tulemused
= maine ja turvalisus
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il B
e
L e
ULDHARIDUS- JA KUTSEKOOLIDE
TULEMUSLIKKUS
~ ) . ) JA SEDA MOJUTAVAD TEGURID
Sisend Protsess Valjund/tulemus Opetajate to0soorituse
Opetajad (isiksus, padevus, Opetamine ja juhendamine Opilaste isiksus ja edukus . P ~
vaartused) Opetajate, Spilaste ja lapse- (kiipsus, areng jt) hindamine ja tulemus
Opilased (omadused) — | vanemate koostod —| Tulemuslikud Spetajad tasustamine
Materiaalsed ja finants- Opetajate ja Spilaste Kooli edukus . i
ressursid arendamine Kulno Tirk - Reelika Irs
Regulatsioonid S .
s Tulemusjuhtimine s (joonised Reelika Irs)

Motivatsioonististeemid, sh To6tulemuste hindamine
. tulemustasustamine Opetajate hindamiskriteeriumid (omadused,
Opetajate motiveerimine & | péadevus, Gpiprotsess ja -keskkond)
Opetajate tootasustamine (phipalk, tule- Opilaste hindamiskriteeriumid (saavutused,
mustasu, lisatasu, preemia) haridusalane liikumine jt)
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www.hm.ee/index.php?048181
(HTM 2011 aasta uuringud)
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@ TarTU DLIKOOL @ TARTU DLIKOOL Ooame ______L\umnmu______ Regioosi
T, = Matenaalne bass omh;r - S
va akane tegens - L o
(o R
Moori \ Tiin. TR e )
s taoen 7
iuh timise ™~ Kooll juhtimist isdsomustavad tunnusd —
T Ja H."f:eup,mulw rennued
UHK: 0,59** on korraldatud sisteemselt Teadmised, eshused begrmused
KK: 0,40 ** ape taia te it kg cdonm bmice =
OHK: 0,71%% Hindamissiisteem ja selle tébésoorituse S Keomts knloag duja msirramen
Opetajate KK: 0.74%* pdhimdtted on arusaadavad Vi smnmedja haisiud
Kaasamine S néitajad ’
UHK: 0,62 Hindamissiisteem T Srrprise
KK: 0,71 ** on Giglane ! h .
Opperss sndeus
UHK: 0.38** o Grpemacottasis
KK: 0,48* Tulemustasustamine
' on diglane
Kocli - T /n. atsooni
spetsiifika \{ J-L/ et
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@ TARTU DLIKOOL @ TARTU DLIKQOL
Hindamiskriteeriumite otstarbekus Koolijuhi | Opetaja
Aritmeetiline keskmine (Standardhalve) hinnang | hinnang

Motiveeriva ja loova &pikeskkonna loomine klassis (8pimiljod, 8hkkond) | 4,46 (0,80) [4,04 (1,13)
Opetajate toodistsipliin (dokumentatsioon, tééplaanist kinni pidamine) 4,45 (0,74) (3,97 (1,14)
Oppemetoodiline t66 (6ppematerjalid, -vahendid, -metoodika) 4,44 (0,91) 14,03 (1,17)
Suhtlemine ja labisaamine dpilastega 4,42 (0,94) 13,99 (1,20)
Koost6o lapsevanematega 4,39 (0,81) |3,84 (1,20)
Koosto kolleegidega 4,37 (0,89) |13,94 (1,18)
Opetaja esinemine ja naitlikustamine tunnis 4,35 (0,84) |3,84 (1,26)
Opetajate tegevus Gpilaste jéreleaitamisel Sppeaine omandamisel 4,33 (1,00) 3,98 (1,17)

Oppeaine sisu seostamine praktikaga ja teiste ainetega 4,31 (0,90) |3,89 (1,17)

Opiedu puudutava tagasiside andmine dpilastele 4,26 (0,98) |3,88 (1,22)
Osalemine kooli arendamises (EL projektid, koolidevahelised tritused, | 4,21 (0,99)

esinemised seminaridel jt) 3,77 (1,26)

Noorte dpetajate juhendamine 4,18 (0,94) |3,80 (1,33)
Opilaste tulemused olimpiaadidel, naitustel ja vdistlustel 4,16 (1,12) (3,86 (1,25)

Klassivalise tegevuse juhendamine (huviringid, kasvatust6d) 4,11 (1,01) 3,85 (1,24)

Madalamalt hinnati jargmisi hindamiskriteeriume: Osalemine kooli juhtimisel (6ppendukogu,

hoolekogu ja ainekomisjonid); Opilaste &pitulemused (riigieksamite tulemused, piirkondlikud ja

kohalikud tasemetddd); Hariduslike eravajadustega Gpilaste arv klassis/riihmas; Opialaste edasine
. A L L~ . ary

Opetaja t6 hindamisel on otsene maju tema téétulemustele
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afl &
S| =
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@ TARTU (Y IKOO1L
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@ TARTU DLIKOOL

Koolide strateegiline juhtimine, ressursijuhtimine, organi-
satsioonikultuur ja Gpiprotsess on positiivselt seotud Gpetajate
toosoorituse hindamise m&juga nende to6tulemustele.

Koolide strateegiline juhtimine, organisatsioonikultuur ja
Opiprotsess on positiivselt seotud dpetajate tulemustasustamise
motiveeriva toimega.

Kooli strateegiline juhtimine, organisatsioonikultuur ja dpiprotsess|
suurendavad Gpetajate tulemustasustamise motiveerivat toimet.
Opiprotsess on positiivselt seotud véitega, et Opetajate
tulemustasustamine toetab kooli eesmarkide taitmist.

Koolid, mis hindavad tulemuslikkust ka kvalitatiivsete nditajatega
(vBtmetulemustega), on kdrgema akadeemilise tulemuslikkusega.
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@ TarTU DLIKOOL

hinnangud dpetajate

Kooli
juhtimist ja

Opetajate

" hindamine
Opetaja majutab otseselt
tegevust Ressursside Gpetajate

kirjeldavad e

faktorid tootulemusi

o 4+ + 4+ t
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Koolijuhtide ja dpetajate

todsoorituse hindamisele

@ TarTU DLIKOOL

Kooli
Jjuhtimise faktorid

Vastajate hinnangud

Vastajate hinnangud \
tulemustasustamisele

tulemustasustamisele
Opiprotsess

Opetajate
tulemus-

ganisatsioonikultu!

Tulemus-

tasustamine tasustamine
on essursside juhtimi 0 toetab kooli
motiveeriv eesmarkide

taitmist
ateegiline juhtimi

Opikeskkond
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@) Trru Dusoor @) Trru Dusoor
Opetajate ja koolijuhtide tdétasu on pos. korrelatsioonis dpilaste arvugal
5 Kuni 317 Spilnst kmlu>‘* /- hikooli
Y e TN 9% (i Oppekaii ona ) mpffnm;sl antl
/ aste s — f 4 3 \
I- ];‘Iu::liit‘l:u:\':u Bl LM]'_> 7 54% 9‘ I“)c:,-';;ﬂm ; anstal dpinguid
X — \ / | mittejtitkajate osakaal
& Ule 591 Gpilase Kool p— 60% N J Opilaste kmj,]i lailmajamt
T ———— T arv (%) Z
Uldhariduskoolide suuruse seos kooli 6ppekulude osatéhtsusega kogukuluded koolis P.irni =
e —_— — glimnaasiumi
- Kuni 86 dpilast k-'n!n>"'\ P lopetamist samal
=Y R aastal opinguid
{ Opitasteary  B7:166 pilast m\'.i,>-____\‘_ [ Opilasteary iihe mittejitkajate osakaal |
| koolis kokku : — B | "pr'l"’:;l"""'“ | ’ - kooli lopetajatest
L 167-385 épilast koolis p——11 koolis = 2
- e \ J S — A7

= =13 \
e Do 385 opilast kool =" ~ g

Uldmarizghuskoolide suuruse seos Kimdasile arvuga iihe 6petaja kohta koolis.
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Uldhariduskoolide suuruse seos parast kooli Ipetamist samal

aastat@pinguid mittejdtkajatewsak@aluga. 52

@) Trru Dusoor

(@2

petaje

o

e tegevusnaitajad
nlargus redaste

@ Opi- ja 6petamistegevuse kavandamine

& Opikeskkonna kujundamine

@ Oppimise toetamine

& Reflektsioon

& Noustamine ja mentorlus

@ Professionaalne enesearendamine

@ Arendus-, loome ja teadustegevus

@ Kollektiivi juhtimine

@& Opetajate koolitamine
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@) Trru Dusoor

Opetajate hindamise naltajad 1
Kooli pdhieesmérgid
1) isiksuste kujundamine — aktiivsete, loovate ja arenguvdimeliste
kodanike kujundamine edukaks toimetulekuks tihiskonnas
2) loova ja turvalise dpiprotsessi ja -keskkonna tagamine
3) padeva ja motiveeritud dpetajaskonna kujundamine

Keeruline on leida sobivaid hinnangukriteeriume ja -meetodeid, mis on
kooskdlas kooli eesmérkidega ning seotud dpetamise ja Gppimisega.
Hindamisel tuleb vastata kiisimustele: Mis on hésti ja mida tuleks edasi
arendada? Kuidas seda teha, et muudatus toimuks soovitud suunas?

Kool on ka kohalik kultuurikeskus ning taidab regionaalseid ja
sotsiaalseid tlesandeid.
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Opetajate hindamise niitajad 2

Opetajate hindamise naitajate péhigrupid
1) eesmérgi realiseerimine (tulemusnéitajad)
2) Opiprotsess ja -keskkond (tegevusnaitajad)
3) Opetaja padevus.
Naitajad tuleb tasakaalustada; ei piisa vaid efektiivsusnditajatest.

Inglismaa Opetajate tédsoorituse hindamise kolm faktorit:
1)professionaalsed karakteristikud (professional characteristics),
2)0petamisoskused (teaching skills),

3)klassi kliima (classroom climate) vcsen

Kvantitatiivsed naitajad: 8ppetunnid, kodu- ja uurimistdod,
Oppemetoodilised materjalid, tugiteenused ja koolivaline tegevus,
riigieksamite, tasemetdode ja olumpiaadide tulemused (kaalutud
keskmised), valjalangevus, haridustee jatkamine jt.
Kvalitatiivsed nditajad: isiksuse kasvatamine ja arendamine,
teadmiste areng (eksamite ja testide vordlus), dpilaskisitlused ja
lapsevanemate hinnangud, juhtide ja kolleegide hinnangud jt.
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Opetajate hindamise niitajad 3

1. Opetajate personaalsed tunnused (isiksus, padevus, suhtlemine)
1.1) dpetaja autoriteet ja eeskuju

1.2) eetika, moraal ja véaartused (hoiakud)

1.3) kohuse- ja vastutustunne

1.4) padevus (erialased teadmised, oskused, kogemused)

1.5) dpetamise meisterlikkus (esinemine, veenvus)

1.6) analiiiitiline ja kontseptuaalne motlemine

1.7) enesetéiendamine ja -arendamine

1.8) koostd0 kolleegide, lapsevanemate ja dpilastega
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Dpetajate hindamise niitajad 4

2. Opiprotsessi ja -keskkonna naitajad
2.1) Oppetdd kogetud mdttekus, sisukus ja huvitavus (seosed eluga)
2.2) dppemetoodika ja dppevahendid (IT, aktiivope, uurimistood)
2.3) Oppe- ja kasvatustdd (Bppevéline tegevus, Uritused, huviringid)
2.4) hindamine ja tagasiside (kujundav hindamine, objektiivsus)
2.5) arusaadavus ja dpilaste kaasamine (dialoog, arutelud)

2.6) Opilaste vOimete ja vajaduste tundmine, arvestamine ja arendaming
(ettevalmistus eluks, sotsiaalsed oskused, haridusalane liikumine)

2.7) dpikeskkond (motiveeriv ja loov dpikeskkond)
2.8) tunniplaani jargimine ja toddistsipliin

Dpetajate hindamise niitajad 3

3. Kooli juhtimise néitajad
3.1) osalemine kooli juhtorganites (6ppendukogu, hoolekogu jt)
3.2) kooli arendamine (arengukava, arendusprojektid)
3.3) organisatsioonikultuuri ja -keskkonna kujundamine
3.4) personali kujundamine ja arendamine (jarelkasvu tagamine)
3.5) dppekava arendamine (6ppe- ja ainekavad, eriained)

3.7) kooli maine kujundamine ja suhtlemine huvigruppidega

2.9) i,
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TARTU [ oL TARTU [ oL
e Hooli tulemusiikuse nartajad e Opilaste kiisitluse ndidiskisimused
1. Materiaalne baas (raamatukogu, spordisaal, toitlustamine, huviringid . L X . . . .
2. Opilaste arv ning ainetundide maht ja struktuur 1. 9petaja vaartusedhja h0|akud. (ee:\tlka, autoriteet, eeskuju)
3. Opetatavate eriainete ja v&orkeelte arv. 2. Oppetdd ettevalmistuse tase ja sisukus
4. Tunnivaline tegevus (huviringide arv, eripéra, osavétt). 3. Opetuse arusaadavus ja Gppematerjalide kvaliteet.
5. IT tase ja arvutite kasutamine dppetdds (e-Ope) ja suhtlemisel. 4. Oppetdd asjakohasus ning seos teiste ainetega
6. Opetajate arendamine (koolituste sisu, arv ja rahastamine). 5. Motiveeriv dpikeskkond (Bpilaste kaasamine ja arutelud)
7. Kooli maine ja turvalisus. 6. Suhtumine Opilastesse (suhtlemine, abivalmidus, objektiivsus)
8. Tugiststeemide olemasolu (Spiabi, tugiteenused). 7. Kodu- ja uurimistdode sisukus
9. Sisseastumistaotluste arv ja konkurentsi tase. 8. Tagasiside andmine (kujundav hindamine)
10.Pahjuseta puudumine ja koolist véljalangevus. 9. Huvi tekitamine aine ja iseseisva too suhtes
11.M:eda||ga_lopetanute arv Ja riigieksamite tulemused._ 10. Opilaste individuaalsete eriparadega arvestamine
12.Korgkooli (kutsekooli) padésenute protsent (konkursi tase; edukus). 11. Bppetdd ajakavast ja tunniplaanist kinnipidamine.
13.0limpiaadidel, néitustel ja vdistlustel osalenute arv ja tulemused. 12
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