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ProrooG

2024. aasta suvi. Rahulolu-uuringu tulemused
olid kdes, akadeemilise tegevuse struktuuri
ja eestvedamise ajakohastamise arutelud olid
alanud ning instituudis valitses teadmine, et
aasta parast alustab t66d uus direktor. Professor
Peeter Normak oli juhtinud instituuti peaaegu

15 aastat ja selle aja jooksul ellu viinud mitmeid
uuendusi, et instituuti jdrjekindlalt arendada.
Ometi oli selge, et ees seisev juhivahetus toob
kaasa uue etapi. Muudatused olid Ghus. Selles
suves oli korraga palju ootusi, aga ka teadmatust,
ebaselgust ja hirmu.

ki KULIUUR

jéddb sonastamata,

hakkab see meid

MUUTUSED ALGAVAD INIMESTEST, NENDE OOTUSTEST, KOHKLUSTEST JA VALMISOLEKUST
PANUSTADA. JUST SEETOTTU ON ORGANISATSIOONIKULTUUR ROHKEM KUI OHKKOND —
SEE ON TEADLIK VALIK, KUIDAS ULIKOOLIS TULEVIKKU KUJUNDADA JA SELLE NIMEL

JARJEPIDEVALT TEGUTSEDA.

ANNIKA TUULEMAE, TLU DIGITEHNOLOOGIATE INSTITUUDI ADMINISTRATIIVJUHT

Organisatsioonikultuurist —raddgitakse sageli
kui millestki pehmest v6i ebaméirasest, kuid
ometi tajume tisna histi, milline on meie
too0hkkond. Kultuur elab inimeste pilku-
des, valikutes ja vaikuses. Ta on kohal siis, kui
otsustatakse, mida Gelda ja mida jitta ttle-
mata. Selliste igapdevaste kogemuste kaudu
kujunevad ajapikku organisatsioonis thised
arusaamad, kuidas meil asju tehakse: mis
on normaalne, mis on oodatud ja kuidas me
périselt tegutseme.

Schein & Schein (2016) kirjeldavad organisat-
sioonikultuuri kui aja jooksul kujunenud ja
toimivaks osutunud eelduste mustrit, mida
antakse edasi ka uutele liikmetele. Kuna need
eeldused suunavad meie Kkditumist sageli
teadvustamatult, toimib kultuur igapdevast
t60d ja koostood mojutava siisteemina, vahel
toetavalt, vahel mirkamatult pidurdavalt.
Sestap ei ole kultuur nii-delda pehme teema,
vaid strateegiline juhtimise tO0riist, millel
on otsene moju organisatsiooni toimimisele.

Kui tookultuuriga sihipéraselt ja siisteemselt
ei tegeleta, siis asjad lihtsalt juhtuvad ja
tihelepanu kandub iiksikute kuhjuvate prob-
leemide lahendamisele.

TULEVIK EI JUHTU ISE, SEDA TULEB
JUHTIDA

2024. aasta rahulolu-uuring t4i digitehnoloo-
giate instituudis tisna selgelt esile kaks vald-
konda, mis vajasid tdhelepanu: juhtimise ja
muutuste kommunikatsiooni. Need on orga-
nisatsiooni alustalad, mis mojutavad otseselt
seda, kui kindlalt inimesed end tunnevad ja kas
nad on valmis panustama. Seetottu seadis ins-
tituudi juhtkogu téokultuuri teadliku kujunda-
mise, juhtimise arendamise ja muutuste kom-
munikatsiooni tugevdamise oma prioriteediks
ning alustas nende teemadega siisteemset t66d.
Oppisime iitheskoos, kuidas hoida ruumi pro-
fessionaalsele eriarvamusele ja luua samal ajal
piisavalt selgust.
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Hea teada!

2026. aasta martsi senati istungil voeti
vastu otsus uuendada Tallinna Ulikooli
koikide instituutide pdhikirju, mis toob
kaasa struktuurireformi ja selgema
juhtimise. Muudatuste eesmérk on
akadeemiliste to6tajate parem toetamine.
Struktuurimuudatus joéustub 1. jaanuaril
2027. aastal.

Ulikoolis vdib ebamiidrasus ménda aega toi-
mida, sest inimesed kompenseerivad seda oma
professionaalsusega. Kuhjuval ebaméérasusel
on aga oma varjukiiljed: see s60b energiat,
tekitab asendustegevusi, kulutab
aega ja kasvatab vasimust. Sel-
lest todemusest kasvas vilja
otsus tuua juhid teadli-
kult ithte métteruumi.
Alustasime juhtide
arenguseminaridega,
et iihtlustada arusaa-
ma, mida me juhti-
miselt ootame, millist
kaitumist vddrtustame
ja kuidas muutuse ajal
inimesi hoiame.

DiaLoOG,
TAHENDUSLIKKUS JA
OMANDITUNNE

Meie hea kolleeg ja minu magistritood
juhendaja professor Eve Eisenschmidt rohutab,
et muutuste juhtimisel tasub ldhtuda kolmest
pohiprintsiibist: dialoogist, tdhenduslikkusest
ja omanditundest. Need loovad aluse, et
muutus ei juhtuks inimestega, vaid siinniks
koos inimestega. Sama loogika on kandnud
meie samme sisekommunikatsioonis:
labipaistvus, jarjepidevus ja selgus ei ole pelgalt
kommunikatiivsed vétted, vaid teadlik viis
toetada usaldust ja kaasatust.

Juhtimiskultuuri koérval vaatasime siisteem-
selt otsa ka protsessidele ja tegime siseauditi.

Korvalpilk aitas moista, kus on kitsaskohad ja
millised tegevused soltuvad liiga palju iiksikute
inimeste malust voi kogemusest. Protsess avas

ukse teadmushalduse ja protsessijuhti-
mise teadlikumaks arendamiseks
ning ithiste kokkulepete s6lmi-
miseks, et teadmus piisiks ka
tooelu rollide vahetudes.
Ka see on meie kultuur,
lihtsalt praktilisemas ja

ndhtavamas vormis.

2025. aasta siigisel
tehtud  rahulolu-uu-
ring kinnitas, et nen-
del valikutel on olnud
mdju ja mitmes olulises
aspektis oleme teinud
sammu edasi. Pithendumus
on kasvanud, edasiviijate osa-
kaal on suurenenud ja tikskdik-
sete hulk vihenenud. Samas on selge,
et tulemuslikuks ja ithtseks meeskonnaks kas-
vamine vajab aega ning nouab jirjekindlust,
slisteemset motlemist ja véddrtuspohist tegut-
semist.

ULEMINEKUAASTA — VASTUPANUST
TAHENDUSENI

Instituudi uue direktori valimise protsess
suunas meid motestama, milline voiks olla
instituudi areng ja mida me selleks vajame,
kuidas senine kogemus, tugevused ja toimivad
praktikad saaksid areneda uues arenguetapis

tervikuks. >
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Uleminekuaegadel tekivad organisatsioonides
sageli kohklused ja vastupanu. Enamasti ei ole
nende taga vastuseis muutusele, vaid soov hoi-
da oma t66 kvaliteeti, akadeemilist autonoo-
miat ja seda, mis juba histi toimib.

Bridges ja Bridges (2017) kirjeldavad iilemine-
kut kui inimese sisemist teekonda, mis ei ole
enamasti lineaarne ega kiire protsess. Kiisi-
mused, kéhklused ja ebakindlus on loomulik
osa ileminekust. Eesmirk ei ole anda 16plikke
vastuseid, vaid hoida turvalist ruumi, kus uued
tooviisid, rollid ja tdhendused saavad kiipseda.
Just nii kujuneb samm-sammult dppijakeskne
tookultuur, mille keskmes ei ole iiksikud ot-
sused, vaid eesmargistatud meeskonnad ja iga
meeskonnaliikme potentsiaal.

Uleminekuperiood vajab teadlikku juhtimist
ja tilikooli iildiste muudatuste taustal seadsime
uue struktuuri kokkuleppimisel teadlikult
eesmirgiks kaasatuse. Protsessi motestamine
koos professorite ja suunajuhtidega ei olnud
lihtne - tihise aja leidmine akadeemikute hulgas
oli paras viljakutse ning koridorivestlustes
kolas ka kahtlusi, kas tulemus pole mitte juba
ette teada. Seda vadrtuslikum oli Sppejuht
Hans Poldoja hoitud aruteluruum, kus
vaadati voimalikke sihte just instituudi arengu
vaates, jattes tiksikisikute rolli- ja kuuluvuse
kiisimused teadlikult jargmisteks aruteludeks.

Nagu sisulise kaasamise puhul tavapidrane,
ei kulgenud ka see protsess sirgjooneliselt.
Kuigi vahepeal tundus, et ithine lahendus on
leitud, t6id e-kirjad juurde uusi vaatenurki
ja lahendusvariante. Samal ajal sai selgeks, et
osa inimesi oli aruteludest korvale jadnud ja
praeguste tugevuste viljaselgitamise juures
jai tulevikuvaade mones kohas tagaplaanile.
Ka see on loomulik osa teekonnast, mis ei
tdhenda ebadnnestumist, vaid julgust tunda
ara hetk, kui tuleb astuda samm tagasi, vaadata
uuesti tervikut ja kiisida ausalt, kas see, mida
praegu kujundame, viib meid ikka sinna, kus
tahame nditeks kiimne aasta pérast olla. Ja
kas koik praegune peab jatkuma samal kujul
v6i vajab moni, esmapilgul voéib-olla viike
osa, teadlikumat vOimestamist ja julgemat
iimbermotestamist.

Just see ongi sisulise kaasamise volu: tulemus
ei sinni Kkiiresti, kuid on labimoéeldum,
kaalutletum ja 16puks rohkem meie koigi oma.

VAARTUSED KUI UHINE KOKKULEPE

Uleminekuperiood ei vaja ainult otsuseid ja
arutelusid, vaid ka rutiine, mis hoiavad sihti ja
julgustavad meeskonda. Instituudis on pikka
aega olnud toimivad traditsioonid, kus saame
itheskoos tdhistada viikesi voite: Oppeaasta
l6petamine, suvepéevad ja joulupidu. Viimase
aasta jooksul oleme teadlikult katsetanud
mitmeid uusi tunnustamisviise, et mirgata
rohkem head ja osata seda ka vilja tuua. Koik
valitud ldhenemised ei ole andnud soovitud
tulemust, kuid ka see on viirtuslik teadmine.
Organisatsioonikultuuri ei saa luua korraga.
See on teekond, mida kiime iihiselt, igaiiks
oma tegude ja hoiakutega.

Selleks et muudatused oleksid jatkusuutlikud
ja uude struktuuri sisenemine toetatud,
kéivitasime kdesoleva aasta vOtmetegevusena
ithisarutelude sarja vddrtuspohise tookultuuri
motestamiseks:  kuidas  me  suhtleme,
kuidas kaasame, kuidas jagame vastutust ja
kuidas hoiame keskkonda nii teaduslikule
ambitsioonile kui ka inimesele selle ambitsiooni
sees. Oleme instituudi tootajatele kavandanud
kuus kohtumist, et jouda ithise kokkuleppeni,
millist kditumist ja hoiakuid me {ksteiselt
ootame, seda ka ebamugavates voi keerulistes
olukordades.

Muutuse jitkusuutlikkus ei siinni tiksikutest
tegevustest, vaid sellest, kuidas uued praktikad
kinnistuvad organisatsioonikultuuri osana.
Oluline on kuulata ja olla kuuldud, moista
erinevusi ja leida tihisosa. Kultuur ei ole miski,
mis meil lihtsalt on - see on strateegiline,
slisteemne ja eesmirgipdrane tegutsemine. See
on see, mida me iga pdev teeme ja mida me iga
péev otsustame teha koos.
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