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. OECD - Organization for Economic Co-operation and Development (Majanduskoostdo ja
Arengu Organisatsioon)

11. RT - Riigi Teataja

12. TALIS - The Teaching and Learning International Survey (OECD rahvusvaheline dpetamise ja

Oppimise uuring)

13. TJ - teadmusjuhtimine

14. USA - United States of America (Ameerika Uhendriigid)

15. OJ - dppealajuhataja

16. URO - Uhinenud Rahvaste Organisatsioon (United Nations)
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LUHIKOKKUVOTE

Too pealkiri on: TEADMUSJUHTIMISE STRATEEGIATE RAKENDAMINE UUENEVA
OPIKASITUSE ELLUVIIMISE PROTSESSIS MUNITSIPAALLASTEAEDADE NAITEL

Antud magistritod eesmirgiks on uurida teadmusjuhtimise teoreetilistele késitlustele toetudes
valdkonna strateegiate rakendamist pidevalt uueneva Opikédsituse elluviimise protsesside
tohustamisel munitsipaallasteaedades.

Kéesoleva uurimistod kéigus selgitatakse vilja kas ja millised protsessid/pohjused
toetavad/takistavad munitsipaallasteaedades uuenenud Opikésituse rakendamist ning millist rolli
omavad organisatsiooni tulemuslikkusega seotud teadmusjuhtimise strateegiad haridusuuenduste
protsessis. Uuritakse millised strateegilised muutused on vajalikud uuenenud Opikédsituse
paindlikumaks ja tulemuslikumaks rakendamiseks koolieelsetes lasteasutustes.

Uurimus otsib vastust kiisimusele: kuidas mojutab rakendatav teadmusjuhtimise strateegia
uuenenud Opikésituse elluviimist organisatsioonis.

Uurimiskiisimusele vastuse leidmiseks kogutakse andmeid kombineeritud kvalitatiivseid
uurimismeetodeid  kasutades.  Kdigepealt analiilisitakse ithe kohaliku omavalitsuse
munitsipaallasteaedade arengukavasid personalijuhtimise strateegiate tuvastamise seisukohalt,
seejarel viiakse samade lasteasutuste personali arendamise valdkonda kureerivate juhtkonna
litkkmete hulgas 14bi teadmusjuhtimise strateegiat ja muutuva Opikésituse elluviimist kasitlevad
struktureeritud intervjuud. Uurimistulemusteni joudmiseks kasutatakse empiirilise uurimuse
kéaigus kogutud materjali sisuanaliiiisi, toetutakse seejuures valdkonna teoreetilisetele kasitlustele.

Uurimus selgitab vélja, et teadmusjuhtimise strateegiaid munitsipaallasteaedade arengukavades
sisteemselt ei  rakendata. Teadmusjuhtimise  strateegilised tegevused kajastuvad
munitsipaallasteaedade arengukavades mitmete erinevate arenguvaldkondade strateegiates.
Lasteasutuste arengukavades on uueneva Opikasituse valdkondade areng kavandatud iiksikute
arenguvaldkondade kaupa. Arengukavade personalijuhtimise valdkonnas on r8huasetus personali
padevusel ja kvalifikatsioonile vastavusel, vihem teadmiste jagamise valmisoleku kujundamisel
Opikdsituse muutuste toimumise protsessis. Suurima takistusena uueneva Opikisituse elluviimise
protsessis tuuakse vilja personali vanusest ja vastuseisust moningasest muutustele tingitud pidevat
tdhelepanu ndudvad pdhjused.

Uurimist6d  tulemusena  esitati kuus ettepanekut, mida  voiks  rakendada  uuritud
munitsipaallasteaedade strateegilises teadmusjuhtimises, et tShusamalt toetada uueneva
Opikésituse elluviimist organisatsioonis olemasoleva teadmuse baasil.

Votmesonad: teadmusjuhtimine, teadmusjuhtimise strateegia, personali arendamine, uuenev
Opikadsitus, alusharidus, munitsipaallasteaed



SISSEJUHATUS

Hariduselu on viimasel kiimnendil olnud pidevas muutuses. Uhiskonna kvalitatiivsed muutused
toovad endaga kaasa protsessid, milles toimetulekuks on oluline rakendada uusi, harjumuspéarasest
erinevaid strateegiaid vdga paljudes eluvaldkondades. Organisatsioonid peavad olema avatud
uutele ideedele, mis pohinevad uuenduslikul oppimisel (Garvey, Williamson 2002). Globaalsete
muutustena saab vilja tuua laialdast digitaliseerimist, innovatsiooni Kiiret levikut, kasvavat survet
riitkide eelarvetele, véljakutseid sotsiaalsele sidususele, demokraatlikele vidirtustele jne. Need
tegurid toovad kaasa muutused ka Opikeskkonnas, Oppijates ja nende profiilis ning esitavad

véljakutse, kuidas korraldada haridust ja kohaneda kiiresti uuenenud reaalsusega (TALIS 2018).

Kuna teadmised inimarengu ja dppimise kohta on kiiresti kasvanud, on kasvanud ka vdimalus
kujundada tdhusamaid hariduspraktikaid. Darling- Hammond et al. (2019) joudsid oma uurimustes
arusaamani, et haridusuuenduste elluviimise, teadmiste-baasi laiema rakendamise saavutamiseks
on vajalik ulatuslik ja tohus Opetajate toetamine, labimdeldud Oppekavade ettevalmistamine,

hinnangute viljato6tamine ning dppijate vajadustest ldhtuv mdistlik ressursipoliitika.

Eesti iihiskond on omaks vOtmas uut paradigmalist ldhenemist — litkumist teadmispohise
majandusiihiskonna suunas, mis vajab faktiteadmiste asemel diinaamilisi teadmisi (Liiv, Kalle
2005). Tootajate teadmiste, oskuste ning motivatsiooni moju organisatsiooni eesmairkide
saavutamisele ja konkurentsivdimele on muutunud ajas itha olulisemaks. Haridusvaldkonna
erineva tasandi organisatsioonide ees seisab {ilesanne reageerida iihiskonnas toimuvatele
muutustele sisuliste muutustega Opetamise protsessis, kuna traditsioonilisi Oppemeetodeid
kasutades ei ole suudetud sammu pidada kiiresti areneva majandusiihiskonna poolt toGtajatele

esitatavate ootuste ja ndudmiste paindliku ning piisavalt kiire kujundamisega (Valk 2003).

Uutest ldhenemisviisidest Opetamisele tulenevate metoodikate kasutamine toob Opetajate jaoks
kaasa seniste praktikate muutmise ja tdiendavate teadmiste/oskuste omandamise ning
véljakujunenud harjumustest loobumise vajaduse. Heidmetsa (2020) hinnangul ei tdhenda

uuenduslik haridus pelgalt uudse metoodika voi didaktilise ldhenemise kasutuselevottu — see on



muutunud hariduskultuur, mille selgrooks on kogu organisatsiooni otsimisele ja katsetamisele

julgustav juhtimine.

,Eesti elukestva Oppe strateegia 2014-2020“ (HTM 2014) koostamisel voeti kdibele termin
,,opikisitus”, seades eesmirgiks selle muutumise. Opikisituse teooriaid, valdkonna kohta
avaldatud uurimusi on 2017. aastal valminud pdhjalikus analiiiitilises iilevaates kasitlenud rida
Eesti haridusvaldkonna juhtivaid teadlasi, kelle koosto6 tulemused koondas ja toimetas Mati
Heidmets (2017). Oppiva organisatsiooni kujundamise vdimalusi Eesti iildhariduskoolide niitel on
oma uurimuses kisitlenud 2015. aastal Tartu Ulikooli magistrant Kaja Jakobson. Tallinna Ulikooli
Haridusinnovatsiooni Keskuse kooliuuringutes on 2020. aastaks osalenud iile 2000 Opetaja ja ca
4000 opilast sajast Eesti koolist (Heidmets 2020). Kéesoleva uurimuse autoril ei ole dnnestunud

leida uuringuid alushariduses toimuvate muudatuste kohta haridusuuenduste protsessis.

Haridussiisteemide oluline viljakutse on tagada, et dppijad omandaksid oskused ja padevused,
mida nad vajavad iihiskonnas edukaks toimetulekuks (OECD 2008). Kiirete {ihiskonnas toimuvate
muutuste tottu on Opetajatel vaja oma isiksuseomadusi ja professionaalseid oskusi pidevalt
ajakohastada. Suurenenud on vajadus inimeste jirele, kes on kiire kohanemisvdimega,
uuenduslikud ja loovad, paindlikud, valmis kiiresti Oppima ja rakendama oma teadmisi

esilekerkivates olukordades (Garvey, Williamson 2002).

Haridus- ja Teadusministeeriumi poolt on ellu kutsutud ,,T66turu ja Oppe tihedama seostamise
programm 2019-2020“ (HTM 2019), mille eesmirgiks on muuhulgas aidata kaasa muutunud
Opikésituse rakendamisele, elukestva Oppe vOimaluste ja todomaailma vajaduste vastavusse
viimisele ning vordsete voimaluste loomisele elukestvaks Oppeks. Eesti tdiskasvanuhariduse
programmi (HTM 2019) eesmérgiks on motiveerida tdiskasvanuid dppima, luua kvaliteetsed ja
paindlikud ning t66turu vajadusi arvestavad OppimisvOimalused. Lisaks eriala oskuste
arendamisele rohutatakse tdiskasvanute digipddevuste, sotsiaalsete oskuste ja ettevotlikkuse,

Oppimis- ja voorkeele oskuste arendamist.

Tanapdeva maailmas soltub edu vOimalusest péddseda juurde {iha suuremale hulgale

teadmisvoogudele, et ettevotte teadmiste mahtu kiiresti tdiendada (Dess et al. 2016). Uuenduste



keerukust on suurendanud {iihelt poolt teadmiste hulga kasv, teisalt nende kéttesaadavus
organisatsioonides. Viga olulise rolli omandab muutuste elluviimise tdhususes organisatsiooni
strateegiate uuenduslikkus, mille kaudu luuakse loovate ideede ja kditumiste omaksvotmise

tegevuskava (Du Plessis 2007).

2006. aastal on Starns ja Odom uurinud teadmusjuhtimise pohimotete rakendamist organisatsiooni
tulemuslikkuse vaates. Eestis on Anni Paumees uurinud personali arendamist oma magistritoos

“Strateegiline inimressursi arendamine infotehnoloogia ettevotte nditel” (2016).

Uhiskonnas toimuvate muutuste ja tooturul eksisteeriva pedagoogilise t66jou puuduse valguses
omandab teadmusjuhtimise korraldus ka koolieelsetes lasteasutustes olulise rolli. Kédesolevas
magistritdds uuritakse teadmusjuhtimise korraldust munitsipaallasteaedades, analiilisides
personalijuhtimise valdkonnas kasutatavaid teadmusjuhtimise strateegiaid ja nende rakendamist

pidevalt muutuva Opikésituse elluviimise protsessis.

Uurimistod eesmérgiks on vélja selgitada munitsipaallasteaedades kasutatavad teadmusjuhtimise
strateegiad ja nende rakendamise tdhusus uueneva Opikisituse elluviimisel ning teha vajadusel

ettepanekuid teadmusjuhtimise strateegiate siisteemsemaks rakendamiseks lasteaedades.

Kéesolevas magistritoos otsitakse vastust kesksele uurimiskiisimusele: kuidas mdjutab rakendatav

teadmusjuhtimise strateegia uuenenud Opikasituse elluviimist organisatsioonis.

Uurimuse kéigus otsitakse vastuseid jargmistele alakiisimustele:
1. Kuidas moistavad lasteasutuste personali arendust kureerivad td6tajad uueneva dpikisituse
pohimdtteid?
2. Kuidas hindavad lasteasutuste juhtkondade liikmed muutuva Opikésituse rakendumist
asutuses?
3. Millised on juhtkondade liikmete hinnangul tingimused/takistused uueneva Opikésituse

rakendamiseks asutuses?



Magistritod koosneb kolmest osast. Esimeses peatiikis kisitletakse organisatsiooni
juhtimisstrateegiaid, teadmusjuhtimise strateegilisi aluseid ning tdhtsust inimressursi arendamise
seisukohalt, sh vaiketeadmuse rolli teadmusjuhtimises. Antakse iilevaade Opikésituse uuenemise
kontseptuaalsetet alustest. Esimeses peatiikis tuuakse vilja ka moned varasemad teadmusjuhtimist
ja personali arendamist Kkasitlevad uuringud. Teadmusjuhtimise strateegiate rakendamist

alushariduses ei ole autorile teadaolevalt varem uuritud.

Uurimuse teises, empiirilises osas, on kirjeldatud valimit ning valimi moodustamise pohimatteid,
uurimis- ja analiiiisimeetodeid ning kirjeldatud uurimuse labiviimise protsessi. Uurimiskiisimustele
vastuste leidmiseks Kkasutati kombineeritud kvalitatiivseid uurimismeetodeid. Andmete
kogumiseks teostati lasteaedade arengukavade analiiis ja viidi 14bi struktureeritud intervjuud
MLA-de personali arendamise protsesse juhtivate todtajatega. Uurimistoimingute kdigus kogutud

andmed voeti sisuanaliitisi aluseks.

Kolmandas osas on esitatud uuringu tulemused, mis on jaotatud alapeatiikkideks vottes aluseks
uurimiskiisimused. Uurimuse 10puosas esitab autor uuringu tulemustele toetudes oma seisukohad
lasteaedades teadmusjuhtimise strateegiate rakendamise ja uueneva dpikésituse elluviimise suhtes,
luues seoseid uurimuses esitatud teoreetiliste késitlustega ning esitab uurimismaterjali sisuanaliiisi

kaigus tehtud jareldused, ettepanekud ja soovitused.

Uurimuse objektiks valiti iihe kohaliku omavalitsuse kiimme munitsipaallasteaeda. Anontiiimsuse
tagamiseks ei nimetata uurimuses kisitletud omavalitsust ja lasteasutusi. Kogu uurimismaterjal on

kodeeritud ja isikustamata. Uurimistoimingud leidsid aset 2020. aasta veebruari- ja martsikuus.

Autor soovib avaldada tdnu oma juhendajale, PhD Merle Ojasoole, panuse eest kdesoleva
uurimistod valmimisse ning uurimuse kéigus intervjuude andjaid panuse eest uurimismaterjali

kogumisse.



1. TEOREETILISED LAHTEALUSED

Uhiskondlikest arengutest tingitud pidevalt uuenevate, innovaatiliste, kisituste esile kerkimine
vajab teadmiste teaduspohist juhtimist, et toetada nii personali kui organisatsiooni arengu kvaliteeti
ja tulemuslikkust. Kuna iga organisatsioon on erinev, peaks valitud strateegia olema
organisatsiooni jaoks ainulaadne, pigem interaktiivne protsess, mis tugineb juhtkonna vdimele
pidevalt hinnata {ildpilti ja kasutada protsessi rakendamiseks sobivaid tegevusi (Strans, Odom
2006).

Organisatsioon saavutab konkurentsieelise kui ta suudab koos toimima panna kolm elementi:
sisemised ressursid, sisemised vairtused ja timbritseva keskkonna (Alas 2005). 21. sajandisse
astudes on tdnapdevast juhtimismotlemist pdhjalikult muutnud kaks uut veendumust -
organisatsiooniliste teadmiste tohus juhtimine ja organisatsioonis olemasolevate teadmiste

haldamine konkurentsiedu saavutamiseks (Sanchez 2003).

Kuna teadmised inimarengu ja Oppimise kohta on kiiresti kasvanud, on kasvanud ka vdimalus
kujundada tdhusamaid hariduspraktikaid. Muutuste toimumise ja ldbiviimise voimalusi kaasaegses
haridusvaldkonnas on késitlenud Darling-Hammond et al. (2019), rohutades, et uueneva
Opikédsituse rakendamisega seotud viljakutsete hulka kuuluvad muutuste tegemise vajadus
oppekavade sisus ja teadmiste mahus, mida dpetajad peavad omandama olemasolevate dppekavade
kohandamiseks Oppijate vajadustele vastaval viisil. Opikisituse muutmiseks kavandatavad
tegevused peaksid toetama praeguste suhtumiste muutumist pedagoogikas ning oppe kéasitlemist

senisest korgemal tasandil (Valk 2003).
10



Organisatsiooni teadmiste baas ei ole pelgalt formaalne ja kirjeldatav oma litkmete oskuste ja
kvalifikatsiooni osas. See sisaldab ka informatsiooni, mida tootajad on talletanud oma t66
tegemiseks (Garvey, Williamson 2002). Uusi teadmisi luuakse pidevalt selgesonaliste ja
vaiketeadmiste ldbimdeldud interaktsiooni kaudu. Teadmuse kujundamine loob seoseid, mis
hoiavad organisatsiooni koos, toetavad sellise tookeskkonna loomist, kus inimesed on valmis
jagama oma ideesid, to6tama meeskondades ning 16puks looma viirtuslikku konkurentsivoimet

(Dess et al. 2016).

Seni on Eesti organisatsioonid oma strateegiaid vélja tootades personalitdo arendamise valdkonda
suhteliselt vdhe ja pealiskaudselt késitlenud, mdnikord ei ole seda aga iildse vajalikuks pidanud
(Lohmus et al. 2002). Organisatsioon saab aga olla kvaliteetne ja edukas vaid siis, kui selles

taidetakse hasti koiki tilesandeid, mis on vajalikud eesmérkide saavutamiseks (Levald 2014).

Kiiresti arenevas keskkonnas vdimaldavad just todtajatele pakutavad arenguvdimalused
organisatsiooni jaoks kdige suuremat potentsiaali. See tdhendab, et organisatsiooni strateegiate toel
on oluline kujundada oma t66tajate potentsiaal voi strateegiline voimekus selliseks, et nad oleksid
valmis kohanema, kiiresti reageerima ja uuendusi ellu viima. Muutuste protsessis toimetulek soosib
avatust ja personali valmisolek kujuneb tidnu sellele, kuidas inimesed on avatud erinevatele

Oppimisvdimalustele, mis on todkohal kergesti kittesaadavad

1.1. Organisatsiooni strateegiate kasitlused

Strateegiat kasitletakse kui laiapdhjalist kava organisatsioonile oluliste eesmérkide saavutamiseks.
Erinevate arenguvaldkondade strateegiliste eesmédrkide saavutamise protsess kétkeb endas
tegevuskavade koostamist ning nende elluviimist. Organisatsiooni strateegia holmab ettevotte

koiki olulisi funktsioone ja alliiksusi ning peaks tagama, et organisatsioonis langetatavad otsused

11



oleksid omavahel kooskolas (Leimann et al. 2003). Organisatsiooni strateegia elluviimine eeldab
aktiivset juhtimist ja eestvedamist. Kui piiiitakse aina kdigele viliskeskkonnas toimuvale
reageerida ning sellega seoses arendada korraga liiga palju uusi ja erinevaid tegutsemissuundi, on

iildise strateegilise perspektiivi ja sellega seotud tuumikoskuste véljaarendamine raskendatud

(Valk 2003).

Koolitus- ja arenguvaldkondades tulemuslikkuse saavutamise tavaparaseks eelduseks on, et need
peaksid olema tihedalt seotud organisatsiooni strateegiaga. Véljadpe ja arendustegevus peavad
tunnistama nii vaike- kui ka selgesonalisi teadmisi ning olema suunatud oppimisele, motlevate
inimeste arendamisele, keskkonnatunnetusele, todtajate organisatsiooni tegevuses kaasa l0omise,
osalemise valmisoleku kujundamisele (Garvery, Alfred 2001). Mida produktiivsem on

organisatsioon, seda strateegiliselt véimekamaks see muutub.

Organisatsiooni strateegiliste eesmirkide seisukohalt on arengukava raamdokumendiks, mis
midrab konkurentsivoimet tagavad arengusuunad ja selles piistitatud eesmérkide tditmiseks
vajalikud tegevuskavad vdhemalt kolmeks aastaks. Organisatsiooni arengukava eesmérkide
saavutamiseks koostatud tegevuskavasid késitletakse strateegiatena. Personalitod asend
arengukavas sOltub sellest, milline on organisatsiooni véértusahel, kuidas seda t66d

organisatsioonis vaartustatakse (Lohmus et al. 2002).

Dess et al. (2016) hinnangul on juhtimise peamiseks eesmirgiks omandada padevus kujundada
selline tookoht, kus todtatakse vilja jatkusuutlikud vahendid, mis on tdhusad tulevikukiisimustega
tegelemiseks, nagu oskus teadvustada olukorda, dppida Oppima, refleksiooni korraldamine ja
suurendamine, teadmiste pohimdtteline rakendamine teadmiste arendamisel. Uuendusprotsessi
edukus soltub suuresti teadmistest ning teadmiste ja inimkapitali haldamine peaks olema mis tahes
tiitipi ettevotte juhtimise oluline element. Gloet ja Terzinovski (2004) on seisukohal, et ldbiviidud
uuringud nditavad organisatsioonide ebakindlust oma ldhenemisviisides teadmusjuhtimisele.
Teadmusjuhtimise uuenduslikkust juhitakse kas infotehnoloogia vdi humanistliku raamistiku

voimaluste piires, neid samal ajal kas vdhe voi iildse mitte kombineerides. Teadlaste hinnangul
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peaksid ettevotete juhid innovatsioonistrateegiate viljatodtamisel pdorama suuremat rohku oma

organisatsiooni personalijuhtimise tavadele teadmusjuhtimise korraldamisel.

Strateegilise juhtimise peamiste atribuutidena loetlevad Dess et al. (2016) organisatsiooni
suunamist iildiste eesméarkide saavutamise suunas, sidusriithmade kaasamist otsustusprotsessidesse,
lihi- ja pikaajaliste perspektiivide tihildamist ning kompromissi saavutamist vélise efektsuse ja
sisulise tohususe vahel. Protsessi sisupool koosneb olemasoleva olukorra analiilisimisest, otsustest
ja kavandatavatest meetmetest, mida organisatsioon votab ette konkurentsieeliste loomiseks ja
sdilitamiseks. Senge et al. (2003) hinnangul vastutavad juhid liidrina organisatsiooni eesmargi,
visiooni ja pohivaidrtuste peamiste ideede viljatootamise eest, organisatsiooni liikmete suhtumise
kujundamise ja ettevotte peamise missiooni tditmise tagamise eest, tegutsedes Opetaja, muutuste
disaineri ja eeskujuna, ndidates iiles pithendumust kokkulepitud véartustele ja kditumisele, mida

nad eeldavad ka to6tajate poolt.

Iga organisatsiooni voi késitletava arenguvaldkonna strateegia peaks lisaks piistitatud eesmérkidele
sisaldama ka selgepiirilist tegevuskava valdkonna tegevuse laiendamise, personali vajaduste ja
kompetentside arendamise ning eesmirkide saavutamise viiside kohta (Leimann et al. 2003).
Organisatsiooni strateegiate elluviimise protsessi kujundavad ning mdjutavad ettevdotte kultuur,
juhtimine, tegevust suunavad voi piiravad struktuurifunktsioonid, Oppimist soodustavad ja
hiivesid haldavad organisatsioonisiisteemid (Dess et al. 2016). Strateegia valikul tuleb ldhtuda
eelkoige selle sobivusest organisatsiooni tugevuste ja norkustega ning sellest, kuivord seatud

eesmargid on kavandatava strateegiaga saavutatavad (Valk 2003).

Koolieelse lasteasutuse juhtimisstrateegiat Kirjeldavad Salumaa et al. (2007) kui terviklikku
ettekujutust protsessist, mille kaudu tagatakse lasteasutuse personali ees seisvate eesmirkide
saavutamise jatkusuutlikkus ning visiooni saavutamine missiooni ellu viies. Strateegiline
planeerimine lasteasutuses viljendub lasteasutuse juhtkonna tegevustes ja otsustustes, mille alusel
koostatakse asutuse arengukava koos tegevuskavaga. Koolieelsete lasteasutuste strateegilise

juhtimise protsessi kirjeldades tuuakse (Ibid) poolt personali arendamise votmetegevustena vélja
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tooOtajate arengu toetamise siisteemi viljatootamine, metoodilise t66 kavandamine ja teostamine,
koolitusvajaduse hindamine ja kavandamine, koolituste korraldamine ja nende tulemuslikkuse

hindamine.

Organisatsiooni arengustrateegiate elluviimises ning eesmérkide saavutamise protsessis on
votmeroll inimestel: todtajate teadmiste, oskuste ning motivatsiooni mdju organisatsiooni
tulemuslikkusele on peaaegu et vdimatu iile hinnata. Just personali arendamise strateegias
planeeritavad tegevused peaksid siisteemselt ja intensiivselt modjutama kogu organisatsiooni

tulemuslikkust ja konkurentsivoimet.

1.2. Teadmusjuhtimise maaratlus

Termini teadmusjuhtimine vottis esimesena kasutusele Karl Wiig, USA teoreetik ja praktik, keda
peetakse selle valdkonna asutajaks. Esimest korda kasutati terminit 1986. aastal organisatsiooni
ILO Sveitsi konverentsil, mida sponsoreeris URO (Liiv, Kalle 2005). Wiig (1994) mdtestas
teadmusjuhtimist kui uut distsipliini, drimudelit ja teadmuspdhiste uuenduste loomise vahendit,
mille eesmérgiks on nii faktiteadmiste kvantitatiivne suurendamine kui oskuste ja padevuste
kvalitatiivne arendamine. Siisteemse teadmusjuhtimise kaudu soovivad juhid panna inimesi ja
kogu ettevdtet tegutsema arukamalt ning tOhusamalt, et saavutada organisatsiooni eesméirke ja

sidusriihmade rahulolu.

Enamik teadmusjuhtimist késitlevat kirjandust keskendub sellele, mis teadmusjuhtimine on, kuid
mitte sellele, kuidas seda 14dbi viia. Praktikas tuleb elujoulise teadmusjuhtimise voimekuse
kujundamiseks integreerida see organisatsiooni juhtimisstruktuuri ja -strateegiasse (Starns, Odom

2006). Organisatsiooni teadmusjuhtimise protsess on sihiparane tegevuste stisteem, mis koosneb
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kolmest Tiksteisest sodltuvast komponendist: inimestest, kes moodustavad organisatsiooni,
tegevustest, mida inimesed teostavad, ja tehnoloogiatest, mis seda tegevust voimaldavad (Starns,
Odom 2006, toetudes Checkland 1999; Checkland, Scholes 1990; Checkland, Holwell 1998).

Teadmusjuhtimine hdlmab uute to6praktikate ning siisteemide kavandamist ja arendamist, mille
kaudu tootajad loovad uusi ja iihiseid teadmisi ning kasutavad neid iihistegevuses ja uute
organisatsiooniliste kontseptsioonide tihiseks véljatéotamiseks (Sanchez 2003). Teadmusjuhtimine
on juhtimisfunktsioon, mis toob esile voi lokaliseerib teadmisi, haldab organisatsiooni teadmiste
voogu ja tagab olemasolevate teadmiste efektiivse ja tulemusliku kasutamise organisatsioonis
pikaajaliselt. Teadmusjuhtimise ja innovatsiooni seoseid kasitleva uuringu tulemused niitavad, et
teadmiste omandamine ja nende rakendamine on innovatsiooni jaoks olulisem kui teadmiste
levitamine (Darroch, Mc Naughton 2002). Kavandatud ja struktureeritud ldhenemisviisina
teadmiste kui organisatsiooni vara loomise, kogumise, jagamise ja vOimendamise juhtimisele
késitleb teadmusjuhtimist Du Plessis (2007). Tema hinnangul on teadmusjuhtimise eesmargiks
suurendada organisatsiooni voimekust, tegutsemise kiirust ning tShusust kooskolas kavandatud
strateegiatega. Teadlane rohutab, et teadmusjuhtimine toimub kolmel tasandil - individuaalsel,
meeskonna ja organisatsiooni tasandil, ning hdlmab erinevaid (inimeste, protsessi,
organisatsioonikultuuri, tehnoloogia) vaatenurki, millel koigil on teadmiste haldamisel vordne

kaal.

Juhtumiuuringud teadmusjuhtimise protsesside elluviimise uurimiseks on ndidanud, et on suur hulk
organisatsioonisiseseid tendentse, mis muudavad teadmuspShise uuenduse juhtimise keerukaks.
Olulisel kohal on kiill interaktiivsus, vOrgustikud ja teadmiste integreerimine, kuid erinevate
teadmusjuhtimise tooriistade valesti kasutamise korral suurendavad need wusaldamatust,
véadrinformatsiooni levimist ja turvatunde puudumist. VVan den Bosch, Wijk (2003), Merali (2003),
Sanchez (2003) ja Polyhart (2006) on erinevalt teistest teadlastest vilja toonud, et teadmiste
sotsiaalne varjatus on kriitilise tdhtsusega ettevitete tohusa toimimise jaoks ning teadmisi ei saa
lihtsalt tehnoloogiliste vahendite abil selle sotsiaalsest keskkonnast eraldada. Seetdttu peaks
késitlema teadmusjuhtimist pigem kui uuendusprotsessi, mitte kui tooriista uuenduste

rakendamiseks.
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Organisatsioonilise Oppimise uuringus rohutab Kessels (2001), et iga organisatsioon peaks
teadlikult kujundama oma arengukava selliselt, et planeeritavad tegevused toetaks igapédevase
tookeskkonna  Opikeskkonnaks muutumist. Teadmusjuhtimise pdohimdtete  kasutamist
organisatsiooni tulemuslikkuse probleemide lahendamisel uurinud Starns ja Odom (2006)
keskendusid oma t60s seostele teadmusprotsesside, tootajate loovuse ning ettevotte tulemuslikkuse
vahel. Uhe olulise tulemusena tdid autorid vilja, et teadmusjuhtimisel on positiivne mdju
organisatsiooni tulemustele. Lisaks rohutati, et jdtkusuutliku toimimise tagamiseks peavad
organisatsioonid astuma samme tootajate loovuse edendamiseks, rakendades optimaalset nii

teadmusjuhtimist kui ka edendama teadmiste mahukat organisatsioonikultuuri.

Teadmusjuhtimise rakendamist mojutavad inimeste personaalsed, deklaratiivsed, otsesed
teadmised, protseduurilised ja vaiketeadmised ning konteksti moistmise oskused. Seetdttu
kogutakse teadmusjuhtimise protsessis tavaliselt erinevaid teadmisi, mis on olemas
organisatsioonis, sest eesmérgiks on muuta tiksikisikute vdi ettevotete alliiksuses loodud teadmised
ja Opitu koigile kittesaadavaks (Polyhart 2006). Teadmusjuhtimise tdhelepanukeskmes on
teadmised ja teadmus. Seega vdimaldab teadmusjuhtimise strateegia organisatsioonis
olemasolevatel vajalikel teadmistel jouda Gigel ajal neid teadmisi vajavate inimesteni (Treibold

2015).

Cavusgil et al. (2003) on arvamusel, et organisatsioonid, kus luuakse ja kasutatakse teadmisi
kiiresti ja tohusalt, on voimelised tegema uuendusi kiiremini ja edukamalt kui ettevotted, kus seda
ei tehta. Teadmiste jagamise kultuuri loomine, mis on mistahes teadmushaldusprogrammi oluline

osa ja stimuleerib teadmiste voogu, on uuenduste rakendamise protsessis votmetdhtsusega (Du

Plessis 2007).

Teadmusjuhtimise strateegiliseks eesmdrgiks on kollektiivsete teadmiste tohus ja tulemuslik
iilesehitamine ja kasutamine organisatsiooni arendamine ja iihtse organisatsioonikultuuri
kujundamise eesmirgil. Teadmusjuhtimise siisteemsus vdimaldab organisatsioonis olemasolevate
teadmiste baasil luua uusi tihiseid véértusi ja uut, olemasolevatel teadmistel baseeruvat teadmust.

Teadmusjuhtimise kaudu arendatakse organisatsioonis olemasoleva teadmuse kvaliteeti tdiendades
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seda siisteemselt uute teadmistega ja luues seeldbi vdga olulist ressurssi nii personali kui

organisatsiooni arengu kvaliteedi tdstmiseks ja tulemuslikkuse saavutamiseks.

1.2.1 Teadmusjuhtimise rakendamise ja hindamise alused

Teadmusjuhtimise silisteemne rakendamine aitab viltida organisatsioonis niisuguseid
ebasoovitavaid olukordi nagu tulemuslikkuse vdhenemine teadmiste puudumise voi nende
kéttesaamatuse tottu, infoga iilekoormatus, mis raskendab vajaliku teabe leidmist, toGtajate
soovimatus oma teadmisi teistega jagada ning organisatsioonis tekkinud ja sellele kuuluvate
teadmiste kadumine tootajate toolt lahkumise tottu. Teadmusjuhtimise rakendamise protsessis

luuakse standardprotseduurid korduvate probleemide lahendamiseks (Lohmus et al. 2002).

Teadmusjuhtimise tava edukaks rakendamiseks ettevottes tuleb Wiig'i (1995) hinnangul tegeleda
organisatsioonis olulisuse jarjekorras loetletud protsesside juhtimisega nagu: usaldusliku
keskkonna loomine, laiaulatusliku teadmusjuhtimise elluviimise kava viljatootamine koostoos
personaliga, sihipdraselt teadmusjuhtimise fookuse hoidmine, teadmusjuhtimise rakendamisele
keskenduva juhtgrupi loomine, teadmuse haldamise moju ja kasu hindamise meetodite valimine
ning kokku leppimine, stiimulite rakendamine, et motiveerida tootajaid koostddle
teadmusjuhtimise protsessis, ja 10puks tegevusvaldkonna baasteadmiste Opetamine kdigile,
tegevuste valimine teadmusjuhtimise elluviimiseks, mis toetaksid Kkriitilisi edutegureid ning

teadmusjuhtimist toetava keskkonna loomine.

Cavusgil et al. (2003) on rdhutanud, et tihedad koostoosuhted nii organisatsioonis kui
tegevusvaldkonnas laiemalt voimaldavad ligipddsu erineva tasandi teadmistele ning voimaldavad
neid rakendada erinevates kontekstides. Muutuste elluviimine organisatsioonis sdltub teadlaste
hinnangul suurel médral teadmiste kéttesaadavusest organisatsioonis, nende integreerimisest
teadmiste ja teabehalduse kaudu. Empiiriliste uurimuste tulemused toetavad teadmusjuhtimise

teoreetilisi lahtekohti, rohutades seejuures ka juhtimisvotete rolli teadmusjuhtimise elluviimisel.
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Toetudes The Economist Intelligence Unit’i uuringule (1996) todevad Paton, McCalmann (2000),
et edukuse tagamiseks peavad organisatsioonid ise looma ldhenemisviisi, mis sobib nende kultuuri,
orientatsiooni ja ndudmistega tulemuslikkuse osas. Teadmusjuhtimine organisatsioonis hdlmab
eneses usaldust ja avatud dialoogi kui tingimust, mis toetab personali valmisolekut teadmuse
jagamises osalemiseks ja kavandatavate tegevuste tulemuslikkust. Paton, McCalmanni hinnangul
on suur osa juhtimisega seotud motlemisest suunatud kontrollile, rdhuasetusega t60
kavandamisele, tulemuslikkuse hindamisele ja jarelevalvetegevusele ning organisatsiooni
iilesehitusele ja funktsioonide hierarhia eeliste vormistamisele. Oluline on aga vilja to6tada uued
organisatsiooni struktuuri, tooprotsesside ja -suhete vormid, mis vastavad rohkem kavandatud

tulemustele ning personali erinevatele vairtustele ja veendumustele.

1.2.2 Vaiketeadmiste roll teadmusjuhtimises

Teadmiste kontseptsioon avaldub kahel erineval kujul: selgesdnalised teadmised on
kodifitseeritud, dokumenteeritud, hdlpsasti reprodutseeritavad ja laialdaselt levitatavad, niiteks
tehnilised joonised, tarkvara kood, patendid jms; vaiketeadmised on todtajate milus, pohinevad
nende kogemustega omandatud seostel ja taustal. Vaiketeadmisi jagatakse organisatsioonis ainult
inimese vahetu osaluse kaudu (Dess et al. 2016). Teadmusjuhtimise suureks véljakutseks on leida
voimalused tagamaks teadmiste integreerimine oOrganisatsioonis olevatesse erinevatesse
suhtevorgustikesse. Tdnased oskuste ja piddevuste kontseptsioonid véirtustavad padevust kui
indiviidi vOimet oma teadmisi, oskusi ja muid omadusi t60s rakendada. Jirjest enam kerkib esile
varjatud teadmiste osakaal, mida kaisitletakse kui tihenduse, intuitsiooni, reeglite ning ootuste
keerulist kombinatsiooni, mis on personaalsed, kontekstiga seotud, praktilises tegevuses dpitud ja
selles ka rakendatavad. Vaiketeadmiste kasutamine on eelis, millega on vdimalik tugevalt toetada
organisatsiooni arengut. Sellised teadmised on kittesaadavad kiisimuste, diskussioonide, kditumise

jalgimise, kehalise vilumuse omamise kaudu (Liiv, Kalle 2005).

Filosoofia sGnaraamat (2002) toob vaiketeadmise definitsioonina vilja M. Polany késituse, mille

kohaselt ilmneb vaiketeadmine vilumustes, oskustes ja meisterlikkuses (pddevuses). Seda ei saa
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sOonastada ega omandada raamatut lugedes voi kuulates. Vaiketeadmisi antakse edasi vahetult
Opetajalt Opilasele. Uuenduste hindamine teadmiste edasiandmise vaatest muudab oluliselt
arusaama teadmuse juhtimisest: védheneb teadmiste vastuvOtmise osa ja suureneb nende
vahendamise ja rakendamise roll. Liebeskind (1995) jouab oma uurimuses jéreldusele, et avatud ja
vaiketeadmiste strateegiline vairtus soltub teadmiste sisust ning protsessist ja kontekstist, milles
neid tuleb kasutada. Ettevotte teadmiste loomise protsessid eeldavad Liebeskind’i hinnangul
interaktsiooni nii vaike- kui ka avatud, otseste teadmiste vormide vahel. Avatud teadmised
moodustavad ainult 5% kogu teadmiste baasist ja ligi 95% informatsioonist on vaiketeadmised
(Liiv, Kalle, 2005).

Esimene roll, mida teadmusjuhtimine muutuste elluviimise protsessis kannab, on vaiketeadmiste
jagamise ja kodeerimise vdimaldamine. Cavusgil et al.(2003) hinnangul on vaiketeadmiste
jagamisel Kriitiline roll organisatsiooni arenguprotsessides. Eriti olulist rolli omab vaiketeadmiste
jagamine valdkondades, milles on véhe selgesonalisi teadmisi. Sellises olukorras vdib just
tedamusjuhtimine luua vaiketeadmistele juurdepéésu ning neid kodifitseerida. Du Plessis (2007)
toob teadmisjuhtimise rakendamist raskendavana vélja asjaolu, et vaiketeadmised ei ole
organisatsioonides selges formaadis saadaval: puudub teadlikkus organisatsiooni késutuses
olevatest vaiketeadmiste mahust ning nendele juurdepdisu vdimalustest. Teadmusjuhtimine
laiemas vaates eeldab vdimalust muuta olemasolevad vaike- ja avatud teadmised selgesonalisteks
mudeliteks, mis vodimaldavad olemasolevate teadmiste laiapdhjalist kasutuselevottu

organisatsioonis.

Van den Bosch, Wijk (2003) leiavad, et selgesonalise vaiketeadmuse strateegiline vaértus soltub
kontekstist, milles seda tuleb kasutada. Organisatsiooni teadmuse loomine on protsess, mille kdigus
vaiketeadmised muundatakse otsesteks teadmisteks ja vastupidi. Teadmusjuhtimise tdhusaks
rakendamiseks organisatsioonis peavad juhid moistma mitte ainult ettevottes olemasoleva
teadmuste mahtu, vaid ka seda, kuidas juhtida teadmiste tegelikku ja potentsiaalset levimist kogu
organisatsioonis. Polyhart’i (2006) hinnangul on suurimateks takistuseks muutuste elluviimise
protsessis teadmuse varjatus seotuna ulatuslike organisatsioonisiseste vorgustike puudumise ja
toOtajate erineva sotsiaalse identiteediga. Ehkki juhid loovad sageli erinevates vormides

dokumente, mida tootajad nende organisatsioonis jirgima peaksid, on oluline silmas pidada
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asjaolu, et vaid dokumentide kaudu suheldes ei ole voimalik juhtida muutusi organisatsioonis (Van
den Bosch, Wijk 2003). Merali (2003) rohutab, et organisatsioonis olemasoleva teadmuse
voimendamisel on sisemise kvaliteedi kujundamise protsessis oluline keskenduda uute
teadmiste/oskuste/voimete arendamisele ning olemasolevate voOimaluste innovaatilisele
kasutamisele. Teadmusjuhtimise protsessis omab ddrmiselt olulist rolli koost66 voimaldamine ning
tootajate voime moodustada organisatsioonis vOi véljaspool seda vaiketeadmisi jagavaid

kogukondi, kus vahetatakse omavahel teadmust {ihise eesmargi saavutamise nimel (Du Plessis
2007).

Mida tihedamad on organisatsioonisisesed suhted, seda suurem on vaiketeadmiste edasiandmise
ulatus. Ametlike suhetega paralleelselt eksisteerivad igas organisatsioonis ka mitteametlikud
suhted, mille kdigus luuakse partnerite vahel vastastikune usaldus ning luuakse tohusad kanalid
teadmuse jagamiseks. Teadmusjuhtimise vaates on ddrmiselt oluline olemasolevate
suhtlusvorgustike omavaheline integreerimine personali arengu ja organisatsiooni tulemuslikkuse

tohustamiseks.

1.2.3 Teadmusjuhtimise strateegiad

Teadmusjuhtimise strateegiliseks eesmérgiks on kollektiivsete teadmiste tohus ning tulemuslik
iilesehitamine ja kasutamine organisatsiooni arendamise ning Uhtse organisatsioonikultuuri
kujundamise eesmargil (Liiv, Kalle 2005). Teadmusjuhtimise protsessis kasutatavad
tehnoloogiaplatvormid ja -vahendid vdimaldavad teadmiste jagamist kogukondades,
veebifoorumites, edendades mittetehniliste koostéovormide (nt kompetentsiriihmade)
kujundamist. Ilma tGhusa teabe ja teadmiste haldamiseta, mis toetaks erinevate tasandite teadmiste
integreerimist, on organisatsioon teabe ebaefektiivse kasutamise ohus, mis parsib organisatsiooni
ette piistitatud eesmérkide saavutamist (Du Plessis 2007). Teadmisi on iseloomustatud kui ettevotte
strateegiliselt koige olulisemat ressurssi. Seetdttu voivad teadmised suuremat osa ettevotte

lisandvéirtusest mojutada. Diinaamilises keskkonnas on teadmiste loomise protsessid eriti olulised,
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kuna uued teadmiste ressursid vdimaldavad ettevottel reageerida keskkonna poolt aja jooksul
tekkivatele muutuvatele ndudmistele (Nonaka, Takeuchi 1995; Bosh, Wijk 2003).

Teadmusjuhtimise strateegia seisukohalt on oluline asetada juhtimisprotsessis rhk organisatsiooni
vadrtushinnangute vastavusse viimisele driprotsessidega. Olulist etappi kujutab endast siisteemne
lahenemine personali arendamisele, mida illustreerivad parimate tavade kehtestamine,
ametijuhendid, t66 analiiiis, kokkulepitud eesmargid ja siisteemne hindamine. Teadmusjuhtimise
olulisus suureneb kiiresti muutuvate olude tottu. Jarjest olulisemaks touseb Oppiva organisatsiooni
moiste, kuna traditsiooniliste individuaalsete teadmiste omandamise vormid teenisid pigem
tiksikisiku kui organisatsiooni huve. Olemasoleva teadmuse jagamine on loomulik areng, kuna
organisatsioonid arendavad vilja uusi kditumisnorme ja struktuure. Oppimisest on kujunemas

elukestev protsess (Paton, McCalmann 2000).

Senge et al. (2003) on vilja todtanud viie distsipliini teooria, mille eesmérk on tugevdada
organisatsiooni loomingulist vdimekust. Oma teooria vOtmenditajatena toob ta vilja tootajate
isikliku meisterlikkuse, varasemad kogemused/vaimsed mudelid, {ihise visiooni loomise, {ihise
Oppimise meeskonnana ning slisteemse motlemise. Teadmuse juhtimise vaatest on oluline, kuidas
koik osad iihenduvad ja omavahel seonduvad, vaadates iga funktsiooni pigem suurema siisteemi
osana kui eraldatud iilesannete kogumina. Nonaka ja Takeuchi (1995) teadmusjuhtimise mudel
kirjeldab iihiste teadmiste loomise viit eeldust, milleks on hdsti médratletud organisatsiooni
strateegiline visioon, autonoomia nii iiksikisiku kui meeskondade tegevustes, paindlikkus ja
loominguline kaos muutuste protsessis, teadmuse koondamine ja loomine, ning keskkonna

mitmekesisus.

Paton, McCalmann (2000) toob vélja, et Nonaka ja Takeuchi jagavad Senge et al. pithendumust
inimdiinaamikale ning toetuvad organisatsioonilise Oppimise teooriale ja meeskonna pingutuse
ideedele, iihisele visioonile, tasakaalule individuaalse vabaduse ja organisatsiooni distsipliini vahel
ning tiihise eesmdrgini joudmise eelduste pidevale katsetamisele. Moningatest erinevustest

hoolimata annavad molemad mudelid juhiseid teooria ja praktika vahelise 16he tiletamiseks.
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Gravini (1993) teadmusjuhtimise strateegia mudel piitiab eelpool toodud mudelite puudusi
lahendada, seades eesmirgiks luua organisatsioon, mis on osav teadmuse loomisel, omandamisel
ja tlilekandmisel ning oma kaitumise muutmisel, et kajastada uusi teadmisi ja teadmust. Mudeli
alustaladeks on silisteemne probleemilahendus organisatsioonis, eksperimenteerimine, dppimine
varasemast kogemusest, organisatsioonivéline teistelt dppimine, teadmiste edastamine ja jagamine
Oma varasemas uuringus (1993) soovitab Gravin hoiakute ja mdistmise siigavuse kontrollimiseks
lébi viia Oppimise auditeid rakendades kiisimustikke, kiisitlusi ja intervjuusid, mille tulemusi saab
vajaduse korral tdiendada otseste vaatlustega kditumuslike muutuste hindamiseks ja
tulemuslikkuse meetmete viljatodtamiseks. Esimeste oluliste sammudena toob ta vélja Oppimist
soodustava keskkonna loomise, ideede vahetuse voimaluste avardamise nii organisatsiooni sees
kui viljaspool seda ning erinevate dpifoorumite loomise vajaduse. Gravini mudeli erinevus Senge
et al., Nonaka ja Takeuchi mudelitest on see, et Gravin edendab vilise fookuse vaartust voimaluste

arendamisel, mis varasematel mudelitel puudusid (Paton, McCalmann 2000).

Pearn et al. (1995) viitavad sellele, et Gppimine ei ole protsess, vaid olek. Uurijad leiavad, et dppiv
organisatsioon on visioon sellest, mis vOiks védlja kujuneda teadmuse strateegilise juhtimise
protsessis. Uksvirav (2010) rdhutab, et Oppivat organisatsiooni iseloomustavad Sppimise
tulemusena loodud toimivad siisteemid, seosed ja reeglid, mis pakuvad selle litkmetele toetavat
ettevottekultuuri ja keskkonda, mis vdimaldab indiviididel proovida, katsetada, Onnestuda,
ebadnnestuda, oppida ja veelkord proovida. Teadmusjuhtimises on oluline juhi muutuv roll
muutuste protsessis, mitmekesisus ja selle potentsiaalne viirtus loovuse avaldumisele ning
organisatsiooni eesmarkide saavutamisele. Juhtidel peab olema tarkust tddeda, et nende isiklikud

veendumused on vaid osa organisatsiooni kasutuses olevate ideede varamust (Sanchez 2003).

Kaks olulist valdkonda, mida tuleb organisatsioonis olemasolevate teadmiste tShususe jaoks
vajalike tingimuste ulatuse tdpsustamiseks silmas pidada, on organisatsiooni valmisolek
minevikust Oppimisele ja viisid, kuidas organisatsioonis hinnatakse tdotajatele pakutavaid
erinevaid arenguvoimalusi (Garvey, Williamson 2002). Selleks, et organisatsioon saaks oma
siseseid Oppimisvoimalusi tohusalt dra kasutada, peavad selle liikkmed tuvastama ja korvaldama

tokked, mis pérsivad produktiivset dppimist. Teadmusjuhtimise tulemuslikkuse votmeteguriks on,
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kui kogu organisatsioonis, kdigil tasanditel ja kdigis suundades toimub inimeste, funktsioonide ja

ideede integratsiooni suurenemine (Paton, McCalmann 2000).

Iga ettevote peaks rohkem tdhelepanu podrama tingimustele, mis motiveerivad inimesi tegema
ettevotte arengut toetavaid tegevusi. Senge et al. (2003) hinnangul toetub organisatsiooni
tulemuslikkus 16ppkokkuvottes sellele, kuidas tootajad motlevad ja suhtlevad. Ainult oma
motteviisi muutmisega on voimalik muuta sligavalt manustatud pohimotteid ja tavasid. Muutes
suhtlemist organisatsioonis saab luua tihiseid ndgemusi, thiseid arusaamu ja uusi vdimalusi

kooskdlastatud tegevuseks.

Kokkuvottes vaib 6elda, et teadmusjuhtimise strateegiate rakendamine loob kultuuri, kus teadmiste
véairtus ja nende rakendamise tavad on kindlaks tehtud ja osapoolte vahel jagatud. Teadmiste

jagamise kultuur loob ka kditumismuutuse teadmiste loomise, jagamise ja voimendamise suunas

(Du Plessis 2007).

1.3. Opikiisitus ja selle muutumine

Opikisitus on arusaam sellest, mis eesmirkidel ja millisel viisil ppimine toimub, millistes suhetes
on Oppeprotsessis osalejad, ning nende arusaamade rakendamine praktikas ja laiemas
organisatsioonikultuuris. Opikisituse uuenemiseks on vaja initsiatiivikaid professionaale, kelle
eestvedamisel on vdimalik muuta koolielu korraldust, kaasajastada Oppe sisu ja Opetajate
ettevalmistust ning senisest otstarbekamalt kasutada nii koolisiseseid kui koolivéliseid
dpikeskkondi (HTM 2019). Opikisituse uuenemist tingivad nii muutuvad olud iihiskonnas kui ka
jarjest suurenev vajadus mitmekesisema ja individuaalsema lihenemise jirele dppeprotsessides.
Selle véljakutsega tegelemise tottu on Shonkoff (2018) uurinud koige olulisemaid tegureid, mis

mojutavad Ooppimise ja kditumise individuaalset varieerumist, tddedes, et olenemata kasvavatest
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voimalustest kasutada laialdaselt teaduslikke teadmisi, rakendada vérsket motlemist ning katsetada
uusi ideid nii praktikas kui ka poliitikas on palju, on samas ka takistused edusammude jaoks
endiselt tohutult suured. Cantor et al. (2019) rohutavad, et kui Opetamisel vOectakse arvesse
positiivsete arengu- ja Opitulemuste peamisi tdukejoude, sealhulgas kohandatud suhtelisi
tugiteenuseid, stressi maandamist, integreeritud harjumuste, oskuste ja mdttemaailma tahtlikku
slisteemset arendamist, jarjekindlat meisterlikkusele orienteeritud pedagoogikat ning kultuuriliselt
tundlikku juhendamist ja dppekavade kujundamist, Sppijate individuaalseid vajadusi, on voimalik

oppeprotsessi tulemuslikkust, edukust suurendada ning oppijate potentsiaali optimeerida.

Opikisitusest ja selle muutumisest on kujunenud Eesti haridusdebati iiks votmeteemasid. Et panna
Eesti ,.opikdsitus” laiemasse rahvusvahelisse konteksti tellis Haridus- ja teadusministeerium
analiiiitilise iilevaate dpikisitust ja selle muutumist kisitlevatest teadustekstidest (HTM, TLU, TU,
2017). Opikisitust sdnastab ,,Eesti elukestva Oppe strateegia 2014-2020“ (HTM, 2014) Kui
arusaama Oppimise olemusest, eesmérkidest, meetoditest ja erinevate osapoolte rollist
Oppeprotsessis, seades eesmirgiks Opikdsituse muutmise, sdnastades selle eesmirgina iga oppija
individuaalset ja sotsiaalset arengut toetava, Opioskusi, loovust ja ettevotlikkust arendava
Opikisituse rakendamist koigil haridustasemetel ja liikides. Muutusi dpikésituses kirjeldatakse
dokumendis jargmiste vOtmesOnadega: Oppijakesksus, aine- ja eluvaldkondade 16imimine,
meeskonnatdd, loov ja kriitiline motlemine, enesevéljendusoskus, ettevotlikkus, votmepéddevused,

faktiteadmiste asemel oskus probleeme lahendada.

Muutuva Opikisituse iihe olulisema aspektina tuuakse vélja liikkumine individuaalse Sppimise-
Opetamise mudelilt koostdise dppimise-Opetamise mudeli suunas. 21. sajandi dppekeskkonna {iks
olulisemaid eesmérke on Opilaste aktiivne suhe Oppimisse ja interaktsiooni kaaslaste, tdiskasvanute
ja keskkonnaga (Heidmets et al. 2017). 21. sajandi kooli kohta ndidete pohist pilti pakkuva OECD
raporti Schleicher (2015) kohaselt on muutuv ldhenemine dppimisele organiseeritud nelja peamise
aspekti iimber, milleks on Opetajate iimbergrupeerimine (koostdine planeerimine, koostdine
Opetamine, professionaalne areng, ithiskondlik nidhtavus), dppijate imbergrupeerimine (riihmadpe,
erinevate vanuseastmete, tasemete jms Oppurite koostdd), pedagoogilise repertuaari laiendamine
(projektdpe, uurimuslik ope, autentses keskkonnas dppimine), dppimise iimberajastamine (paindlik

aja- ja ruumikasutus), mis omakorda koik eeldavad Opikésituse muutumist koostdisemaks
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(Heidmets et al. 2017, viidates Scheider 2015). Kui traditsiooniline dpikésituse puhul on teadmised
objektiivsed, esile kerkivad faktiteadmised, siis konstruktivistliku dpikésituse puhul kisitletakse

teadmisi kui isiku subjektiivset omandatust arusaamist ja Opitu moistmist, seoste loomise oskust.

Noudlus muuta Opikésitust — nii Oppimise protsessi kui ka sisu osas — tuleneb muuhulgas
ileilmsetest haridusmuutusest. On laialt levinud arusaam, et seoses tehnoloogiliste muutuste,
globaliseerumise ja muude nn megatrendidega ei saa dppimine ja Opetamine enam Vanamoodi
jatkuda. Opikésituse muutumine tingib haridusasutuse kohanemisvajaduse teisenenud iihiskonna
ja tddmaailma ootustega ning tehnoloogiliste arengutega, tuues kaasa traditsioonilise ainekeskse
opimudeli korvale vajaduse iiles ehitada siisteem, mille valjundiks on bukett enesekohaseid ja

sotsiaalseid voimekusi (Heidmets et al. 2017).

Uuenevad dppimise ja Opetamise teooriad rohutavad Oppijate vajadust luua oma arusaamad ning
on seadnud kahtluse alla traditsioonilise, Opetajatele suunatud ,,Opetamise kui rddkimise”
lahenemisviisi (Freeman et al. 2014). Oma uurimuses (2014) kirjeldavad Fullan & Langworthy
Opetamise ja Oppimise vOimsaid mudeleid, mille rakendamist kiirendavad iiha enam levinud
digitaalsed tooriistad ja ressursid. Schleicher (2015) toob vélja valdkonnad, mille muutumine
voimaldab Opikésituse kaasajastamist, milleks on muutused Oppeprotsessi osapoolte rollis,
positsioonis ja  Oppeprotsessiga kaasnevates sotsiaalsetes suhetes ning litkumine

konstruktivistlikuma teadmusloome suunas.

Koolikeskkonna kujundamist dppijate arengu toetamiseks uurisid Darling-Hammond ja Cook-
Harvey (2018) rohutades positiivse keskkonna olulisust laste igakiilgse arengu protsessis. Uurijad
Kirjeldasid arengu- ja haridusteaduste peamisi jareldusi, koolitingimusi ja -praktikaid, ning
poliitilisi strateegiaid, mis vdiksid koolikeskkonna kujundamise vdimalusi, tingimusi ja tavasid
laiemalt toetada. Osher et al. (2016) uurisid kaasaegseid ldhenemisviise sotsiaal-emotsionaalse
Oppimise protsessile, tuues vilja eneseteadlikkuse, enesejuhtimise, iihsikonnateadlikkuse,
suhtlemisoskuse, vastutustunde ja otsustusvoime arendamise kasvava rolli iihiskonnas ja hariduses

toimuvate arengute protsessis.
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Téanases haridustegelikkuses on tulemuslikud sellised dppemeetodid, mis vdimaldavad Oppijaid
aktiveerida, tdita neil erinevaid rolle, arvestada teiste Oppijatega, planeerida ja koostd0s saavutada
opitulemusi, reflekteerida dppeprotsessi, saadud teadmisi, kogetud vigu; otsida ja leida iseseisvalt
lahendusi ning selgitada oma Oppeprotsessi kaaslastele. Véaga olulisele kohale asetuvad iihiskonna
muutuste vaates informatsiooni kéasitlemise oskused selle loomise, otsimise, edastamise
protsessides ning vastutustunne informatsiooni tdlgendamise osas, vastutuse votmine oma tegude
ja nende tagajirgede eest, vaimse ja fiilisilise tervise eest on oskused, mida eeldab kaasaegne
tooturg ning toimetulek kiiresti muutuvate protsessidega iihiskonnas ja valmisolek elukestva dppe

protsessis osalemiseks.
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2. UURIMUSE METOODIKA

Kéesoleva magistritoo sissejuhatuses kirjeldatud haridusvaldkonda md&jutavad protsessid toovad
vilja pdhjused, miks on oluline kaaluda muudatuste tegemist organisatsioonide
juhtimisprotsessides, mis kisitlevad personali arendamist. Magistritoo eesmark piistitus vajadusest
uurida inimressursi arendamise praktikat teadmusjuhtimise strateegiate rakendamisel
haridusvaldkonnas ning hinnata selle tegevuse rolli uueneva opikésituse elluviimise tagamiseks

koolieelsetes lasteasutuste niitel.

Uurimismeetodite valikut mojutas uurija huvi teadmusjuhtimise sisulise rakendamise korralduse
vastu alushariduse valdkonnas. Uurides antud valdkonna praktikaid on tulemustele toetudes
voimalik vajadusel viia organisatsioonide juhtimisprotsessidesse sisse tdpsustusi voi muudatusi,
mille kaudu juba olemasolevat teadmust paremal viisil rakendada strateegiliste eesmirkide

saavutamiseks.

Kuna wuurimuse kdigus sooviti vidlja selgitada, millist rolli omavad organisatsiooni
tulemuslikkusega seotud teadmusjuhtimise strateegiad haridusuuenduste protsessis, millised
protsessid/pohjused toetavad/takistavad MLA-des uuenenud Opikésituse rakendamist ning
millised muutused personali arendamise valdkonnas on vajalikud uuenenud Opikisituse
paindlikumaks ja tulemuslikumaks ellu rakendamiseks koolieelses lasteasutuses, kasutati

empiirilises osas kombineeritud kvalitatiivset uurimisviisi.
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2.1. Uurimismeetodite valik ja kirjeldus

Uurimismeetodid viitavad siisteemsele, fokuseeritud ja korrapédrasele andmekogumisele
eesmargiga saada informatsiooni (Ghauri, Grenhaug 2004). Kéesoleva uurimuse puhul otsustati
autori poolt kasutada kombineeritud kvalitatiivset uurimisviisi. Uurimuse kavandamise protsessis
pustitatud kiisimustele vastuste leidmiseks rakendati kdesolevas t66s andmekogumismeetoditena
dokumendianaliiiisi ning struktureeritud intervjuusid. Kuna kvalitatiivsete uurimismeetodite puhul
on rohuasetus vastaja vaatenurgast arusaamisel, kogutud uurimismaterjali interpreteerimisel
uurimuse 14biviija poolt, on voimalik nii struktureeritud intervjuusid kui ka dokumendianaliiiisi
kasutades kogutud informatsioonile ja loodud seostele toetudes luua arusaam, mis vdimaldab
oluliselt objektiivsemat uurimistulemust. Tulemuste tdlgendamisel kasutati kogutud materjali
sisuanaliiiisi iildistades teadmusjuhtimise strateegiate rakendamise ja muutuva Opikésituse ellu

rakendamise omavahelisi seoseid munitsipaallasteaedades.

Kuna lasteaedade tegevuse planeerimise strateegiliseks alusdokumendiks on arengukava ja selles
sisalduv tegevuskava, peeti uurija poolt eesméargi saavutamise protsessis oluliseks lasteasutuste
arengukavade ja nende tegevuskavade analiilisimist. Arengukavade analiiiis voimaldas kaardistada
uurimuse fookuses olevate lasteasutuste personali arendamise, sh teadmusjuhtimise, strateegiad

ning tegevuskavad strateegiate rakendamiseks.

Uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks ja tldistamist voimaldava uurimuse jaoks tdiendava
uurimismaterjali kogumiseks otsustati lisaks arengukavade analiiiisile viia 1dbi struktureeritud
intervjuud sama kohaliku omavalitsuse lasteaedade personali arendamise valdkonda kureerivate
tootajatega. Toetudes valdkonna teoreetilisele késitlusele, uurimiskiisimustele ning MLA-de
arengukavade analiiiisis kogutud andemetele, koostati teadmusjuhtimist ja muutuvat opikésitust

kasitleva struktureeritud intervjuu kiisimused valimis olevate lasteasutuste personali arendamisega
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tegelevatele tootajatele (Lisa 1). Struktureeritud intervjuu kasutamine tulenev vajadusest koguda
tdiendavat uurimismaterjali lisaks dokumendianaliiiisi kdigus kogutud andmetele ning asjaolu, et

intervjuud viidi 1dbi kirja teel.

Uurimuses osalejate anoniilimsuse tagamist peeti oluliseks uurimisto6 vairtuse hoidmise eesmaérgil
seoses asjaoluga, et tdpsustavatele kiisimustele toetudes voiks uurimuse fookuses olevad asutused

olla identifitseeritavad.

Arengukavade analiiiisi ja Oppealajuhatajatega labiviidud intervjuude alusel koostatud kokkuvotete
sisuanaliiiisi tulemusena vormistati uurimiskiisimustest ldhtudes uurimistulemused ning

ettepanekud parenduste tegemiseks uuritavas valdkonnas.

2.2. Valimi moodustamise alused

Valimi moodustamise aluseks voeti uurimuse fookuses oleva haridusvaldkonna esimene aste -
koolieelsed lasteasutused. Uurimuse mahu piiritlemiseks vdeti uurimistoimingute keskmesse iihe
kohaliku omavalitsuse munitsipaallasteaiad. Lihtudes mugavusvalimist kaasati uurimusse iihe
Harjumaa suurema kohaliku omavalitsuse munitsipaallasteaiad, kuna magistritdd autor omab
tookogemust koolieelses lasteasutuses. Uhele omavalitsusele keskenduti seetdttu, et Eesti 2017.
aasta haldusreformi tulemusena moodustatud uute, suuremate omavalitsuste sees toimub erinevate
valdkondade ja tooprotsesside iihtlustamine, mis puudutab allasutustena ka lasteaedasid ning antud
uurimuse tulemusena on véimalik esmalt keskenduda omavalitsuse MLA-de personali arendamise
sisulistele protsessidele, kaardistatakse hetkeolukord ning toetudes uurimistulemustele teha
ettepanekuid voimalike muudatuste sisseviimiseks teadmusjuhtimise praktikate tdohusamaks

rakendamiseks organisatsioonides.
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Uurimismaterjali kogumiseks kasutati valitud KOV kiimne MLA arengukava ja personali
arendamise valdkonna eest vastutavate tOotajate koiksevalimit (seitse Oppealajuhatajat, iiks
direktor). Personali arendamise valdkonna tootajate koiksevalimit kasutati eesmérgiga saada
uurimisvaldkonna analiiiisimiseks ja jdrelduste tegemiseks vdimalikult laiapohjalist
informatsiooni. Uurimusse ei kaasatud nende kahe kooli dppealajuhatajaid, kus lihendasutuse

Oppealajuhatajate rolliks oli dppekorraldus haridusasutuse kooliosas.

2.3. Valimi kirjeldus

Mugavusvalimi pohimottel valiti uurimisobjektiks kiimme munitsipaallasteaeda Harjumaal. Harju
Maakonnas moodustus peale 2017. aasta haldusreformi 16 kohalikku omavalitsust. Uurimuse
labiviimise ajal tegutses uurimuse fookuses olevas omavalitsuses kiimme munitsipaallasteasutust,
kus 2019/2020. oppeaastal (Haridussilm 2020) tootas kokku 143 lasteaiadpetajat. Kiimnest

lasteasutusest kolm tegutsevad lasteaed-pShikooli koosseisus, seitse iseseisva asutusena.

Empiirilise uurimuse teise osa valimisse kuulusid analiiiisi aluseks oleva kohaliku omavalitsuse
MLA-des tootavad seitse Oppealajuhatajat, ithe lasteasutuse puhul intervjueeriti direktorit
(Oppealajuhataja ametikoht asutuses puudus). Kokku viidi 1abi kaheksa struktureeritud intervjuud.
Uurimuses osalevad lasteaedade Oppealajuhatajad ja iiks direktor todtasid lasteasutustes, mille
suurused varieerusid enam kui neljakordselt, alustades vdikseimas kahest laste rithmast 10petades
suurimas 17 rithmaga. Lasteaia riilhmade arvust tulenevalt ndeb seadusandlus ette personali
miinimumkoosseisu, sealhulgas ka dppealajuhataja ametikohtade arvu. Seitsme ja enama rithmaga
lasteasutuses luuakse iiks Oppealajuhataja ametikoht (HTM 2015). Uurimuse fookuses olevas
KOV-is on iiks Oppealajuhataja ametikoht loodud ka kdigis vihemalt 6-riihmalistes lasteaedades.
Kuna uurimuses analiiiisiti teadmusjuhtimise strateegiate rakendamise ildist olukorda uueneva
Opikasituse elluviimisel lasteasutustes, ei seotud analiiiisi kdigus omavahel lasteasutuse arengukava

ja selle dppealajuhatajat.

30


http://www.haridussilm.ee/

Uurimuses osalenud dppealajuhatajate (edaspidi OJ) haridus oli valdavalt haridusteaduste magister
(kuus OJ seitsmest), iiks OJ omab pedagoogilist rakenduslikku kdrgharidust. Intervjueeritute seas
liithim OJ staaZ oli kaks aastat, pikim OJ to0staazi dppealajuhatajana oli 15 aastat. Keskmiseks

to0staaziks Oppealajuhatajana/direktorina oli intervjueeritutel seitse aastat.

2.4. Uurimisprotseduuri ja andmetootlusmeetodite Kirjeldus

Arengukavade tiistekstiliste dokumentide avaldamine asutuse kodulehel on haridusasutustele
kohustuslik. Uurimisobjektiks valitud omavalitsuse kiimne asutuse arengukavad laeti autori poolt
alla 2020. aasta jaanuarikuus lasteaedade kodulehtedelt ning salvestati analiiiisi kdigus Google
Drive keskkonnas. Kuna teadmusjuhtimine on iiks oluline osa personali arendamise strateegiast,
keskenduti MLA-de arengukavade analiiiisis personalijuhtimise valdkonnale, mis on iiks viiest

arenguvaldkonnast koolieelsete lasteasutuste arengukavades.

2020. aasta veebruarikuus viidi 14dbi uurimuse fookuses oleva kohaliku omavalitsuse MLA-de
arengukavade analiilis, mille kéigus selgitati vélja asutuste teadmusjuhtimise strateegiad ning

analiiiisiti uurimistulemusi lasteaedades teadmusjuhtimise strateegiate rakendamise vaates.

Dokumendianaliitisi kdigus kogutud andmed sisestati MS Excel tabelitesse ning kogutud andmete
alusel koostati autori poolt uurimistulemusi koondavad tabelid (Lisa 3) ja joonised (Joonis 1,
Joonis 2, Joonis 3), mida on kasutatud uurimistulemusi ja jareldusi késitlevas uurimist6d osas.
Valitud meetod voimaldas kaardistada lasteasutuste teadmusjuhtimise strateegiad ning kasutada
dokumendianaliiiisi tulemusi kvalitatiivse uurimuse jargmises osas kavandatud intervjuude
kiisimustiku ~ koostamisel ning analiiisida kogutud andmete omavahelisi seoseid

uurimiskiisimustele vastuste otsimise seisukohalt.
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Valimisse kuulunud MLA-de arengukavade analiiiisi protsessis kogutud materjalidele toetudes
koostati struktureeritud intervjuu kiisimustik uurimuse fookuses olevate lasteaedade personali
arendamise valdkonnaga tegelevate tootajatele. Seitsmes lasteasutuses olid nendeks
Oppealajuhatajad, tihes direktor. Intervjuu koosnes neljast osast, mis késitlesid teadmusjuhtimise ja
muutuva Opikdsituse olemust ning korraldust lasteaias, Oppejuhti hinnanguid enda rollile
juhtimisprotsessides ning hinnangut takistuste olemasolule arendusprotsessides (Lisa 1).

Intervjuud MLA-de seitsme Sppealajuhataja ja iihe direktoriga viidi ldbi intervjueeritavatega varem

kokkulepitud ajavahemikus 2020. aasta mértsikuus.

Valimisse kuulunud lasteaedade juhtkondade liikmetega lepiti intervjuude toimumine kokku KOV
Oppealajuhatajate iimarlauas. Intervjuud seitsme valimis oleva lasteaia dppealajuhatajaga ning iihe
lasteaia direktoriga viidi 1dbi 16.-20. martsini 2020. Intervjuu kiisimused edastati kaheksale
intervjueeritavatele e-kirjaga 16.03.2020 ning vormistati dokumentideks 20.03.2020 peale uurija
poolt tehtud tdpsustavaid telefonivestlusi. Intervjuude kédigus saadud vastused salvestati Google
Drive keskkonnas, jagati uurija poolt kodeeritult vastajate ja teemade kaupa MS Word keskkonnas
koostatud tabelisse (Lisa 2), vdeti uurimisprotsessis kvalitatiivse sisuanaliiiisi aluseks ning kasutati

uurimuse kvalitatiivse sisuanaliitiisi 1dbiviimisel.
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3. UURINGU TULEMUSED JA NENDE ANALUUS

Kéesolevas osas esitatakse uuringu tulemused, mis jaotati alapeatiikkideks vdttes aluseks
uurimisprotseduurid ja -kiisimused. Uurimuse 10puosas esitatakse autori hinnang teadmusjuhtimise
strateegiate rakendamisele lasteaedades uueneva Opikédsituse elluviimise protsessis, tuuakse vilja
tulemuste seotus valdkonna teoreetiliste kisitlustega ning esitatakse uurimismaterjali

sisuanaliiiisile toetudes tehtud jareldused, ettepanekud ja soovitused.

3.1. Munitsipaallasteaedade arengukavade analiiiis

Histi juhitud organisatsioonis ei ole tddtajate arendamine juhuslik protsess, see ldhtub asutuse
eesmarkidest ning on pohjalikult labimdeldud ja kirjeldatud arengukava strateegiatest. Kéesoleva
uurimuse kéigus analiilisiti ithe kohaliku omavalitsuse kiimne lasteaia arengukavasid, mis on
avalikud dokumendid ja avaldatud lasteasutuste kodulehtedel. Uurimusse kaasatud MLA-de
arengukavade analiiiisimise kédigus selgus, et kahe lasteaia arengukavade kehtivusperiood oli
moodunud (arengukavad perioodideks vastavalt 2015-2019 ja 2016-2018), aga uut arengukava
veel kinnitatud ei olnud. Seitsmes analiiiisitud arengukavas késitletud arenguperioodid olid suures
enamuses loppemas (kaks arengukava 10ppevad aastaga 2020, kolm aastal 2021, iiks aastal 2022,

iiks aastal 2023). Uks arengukava oli koostatud arenguperioodiga 2020-2025. Seetdttu oli suur
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toendosus, et labiviidud uurimuse tulemusena esitatavad ettepanekud voimalike muudatuste
tegemiseks organisatsioonisisese teadmuse rakendamisel vdimaldavad anda arvestatavaid
sisendeid iihe kohaliku omavalitsuse MLA-de jargmiste arengukavade strateegiate kavandamise

ning elluviimise protsessi.

Lasteasutuse arengukavasid uuriti eesmérgiga kaardistada organisatsioonide teadmusjuhtimise
strateegiad. Arengukavasid analiilisides keskenduti laiemalt organisatsioonide personali
arendamise valdkonna - (Lisa 3, Tabel 2), kitsamalt teadmusjuhtimise strateegilistele eesmérkidele,
ning strateegiate rakendamise tegevuskavadele. Samuti uuriti uueneva Jpikisituse kajastamist
organisatsioonide arengukavades ning teadmusjuhtimise strateegiate ja Opikisituse elluviimise
omavahelisi seoseid. Arengukavasid analiiiisides uuriti, kas dokumendis kavandatud erinevate

arenguvaldkondade strateegiad ja tegevused on omavahel kooskdlas.

Organisatsiooni strateegiliste tegevuste alusena iseloomustasid koik uuritud arengukavad
konkreetset asutust ning selle arengusuundi: visioone ja missioone, viie peamise arenguvaldkonna
eesmirke ja nende elluviimiseks koostatud arengukavasid. Analiilisitud arengukavad vdimaldasid,
olenemata nende vormistuslikest erinevustest sarnastel alustel kaardistada organisatsioonidele

olulisi strateegilisi eesmérke ning saada iilevaate arenguperioodiks koostatud tegevuskavadest.

3.1.1 Munitsipaallasteaedade strateegilised arenguvaldkonnad

Kuna MLA-de néol on tegemist EV Haridus- ja Teadusministeeriumi haldusalas olevate avalikku
teenust pakkuvate asutustega, on KELS sitestanud nduded lasteasutuste arengukavadele, mis
ndevad ette kohustuse lasteasutuse arenduse pohisuundade ja —valdkondade maératlemiseks,

vihemalt kolme aasta tegevuskava koostamiseks ning arengukava uuendamise Kkorra

kirjeldamiseks (KELS, §9', 2018).

Koik kiimme analiiiisitud arengukava olid koostatud eelnevate arenguperioodide analiiiisi alusel,

mis kajastusid arengukavade sissejuhatavates osades arenguvdimalustena. Analiiisitud
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arengukavade strateegilisteks arengu valdkondadeks olid valdavalt eestvedamine ja juhtimine,
personalijuhtimine, koost66 huvigruppidega, ressursside juhtimine ning Oppe- Ja
kasvatustegevused. Arengukavade tegevuskavade analiilisi tulemusena selgusid lahknevused
erinevate valdkondade strateegiliste eesmirkide ja tegevuskavades kajastatud tegevuste vahel. Ka
ei olnud mitmete kavandatud tegevuste ldbiviimiseks sageli planeeritud ressursse. Kogutud
andmetele toetudes voib jareldada, et sarnaste eesmarkide saavutamiseks planeeritakse uurimuse
fookuses olnud lasteaedades védga erinevaid tegevusi. Kokku oli erinevate asutuste poolt
planeeritud arengukavades piistitatud strateegiliste eesmaérkide elluviimiseks iile 40 erineva

tegevuse (Joonis 1), kuid iile poole nendest olid kavandatud vaid tiksikute LA-de arengukavades.

Arengukavade tegevuskavades planeeritud tegevuste maht
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Joonis 1. Arengukavade tegevuskavades planeeritud personalijuhtimise valdkonda mdjutavate

tegevuste mahu vordlus asutuste 16ikes (asutuste arv n=10)

Kdige tagasihoidlikumad olid arengukavade tegevuskavade mahu osas organisatsioonid, kus
koolieelsed lasteasutused kuulusid ithendasutuse koosseisu. Suhteliselt palju tegevusi eesmérkide
elluviimiseks planeerisid keskmise suurusega (kuue-riithmalised, n=5) lasteaiad, mille keskmiseks

planeeritud tegevuste arvuks arengukava tegevuskavas oli 20.
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Personalijuhtimise valdkonna strateegiates ldbivalt planeeritud tegevuseks (Joonis 2) oli
koolituskavade koostamine, tdiendamine voi rakendamine. Uurimuses analiilisitud arengukavades
oli iihel lasteasutusel juhtimistasandil ning iiheksal personalijuhtimise tasandil planeeritud

tegevusena ka tunnustus- ja motivatsiooni korra viljato6tamine voi arendamine.

Eraldi teadmusjuhtimise strateegiaid MLA-de arengukavades ei olnud vélja toodud, kiill aga oli
personali arendamise strateegiates planeeritud tegevusi, mille kaudu on vdimalik maédratleda
teadmusjuhtimise rakendamist strateegiliste eesmarkide saavutamiseks (sisekoolituste 1dbiviimine,
kolleegilt kolleegile kogemuste jagamine, avatud tegevuste ldbiviimine, to0gruppide ja

timarlaudade korraldamine jms).

Kuna MLA-de arengukavade tegevuskavad koostatakse vihemalt kolmeks aastaks ning neid on
voimalik t66 kdigus korrigeerida, ei sisalda need tdpsustatud ajakava konkreetsete tegevuste
labiviimiseks. MLA-de strateegiate tdpsustatud eesmérgid ja konkreetne tegevuskava kajastuvad
asutuste Oppeaasta tegevuskavades. Kiimnest arengukavast kogutud informatsioon ei voimaldanud
vélja tuua seaduspérasusi, kas voi milliseid tegevusi personali arengu toetamiseks silisteemselt

rakendatakse.

Selgelt viljendus enamikus arengukavades juhtkonna rolli médramine arengukava elluviimise
protsessis, vihem kajastus personali roll ja vastutus arengukava tegevuskava elluviimisel.
Tulemusnéitajad, mille saavutamine kirjeldab planeeritud strateegiate ellurakendatust, olid vélja
toodud poolte lasteasutuse arengukavas. Analiiiisides personalijuhtimise valdkonna asendit MLA-
de arengukavades oli voimalik hinnata see arenguvaldkond organisatsioonides vordselt oluliseks
nende pohitegevust kajastava Oppe- ja kasvatustegevuste valdkonnaga. Vordselt olulise tandemi
moodustavad eestvedamine ja juhtimine ning koostdd huvigruppidega. Eraldi rolli kannab
ressursside juhtimine, kuna KOV allasutusena on MLA-de kdsutuses ressursid, mida KOV on oma

tulubaasist soltuvalt ja pohjendatud vajadusest ldhtuvalt asutustele voimaldanud.
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3.1.2. Personali- ja teadmusjuhtimise strateegilised eesmirgid

Organisatsiooni personali arengut toetavaid tegevusi oli planeeritud arengukavade erinevatesse
strateegilistesse valdkondadesse. Personali arendamist, sh teadmusjuhtimist toetavate tegevuste
jaotuvust arengukavade tegevusvaldkondade vahel iseloomustab Lisa 4, Tabel 3 ning tabeli alusel
koostatud Joonis 2. Tabelis kajastati personali arengut toetavate tegevuste planeeritust erinevate
strateegiliste arenguvaldkondadega seotult, sh niiteks Ouesdppe vdimaluste arendamine ja
robootika, IT-voimaluste laiendamine, kajastuvad mitme MLA koigis viies arenguvaldkonnas
(eestvedamine ja juhtimine, personalijuhtimine, koostdd huvigruppidega, ressursside juhtimine
ning Oppe- ja kasvatustegevus). Vihemalt neljas arengukava valdkonnas leiavad kajastamist
personali tdiendOppes osalemine, eneseanaliiiisi, -hindamise vormi loomine ja rakendamine,

kaasaegsete Oppemeetodite ja projektdppe rakendamine.
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Planeeritud tegevuste kajastumine arenguvaldkondades
Metoodiliste materjalide tdiendamine NN
Personali kaasamine otsustusprotsessidesse [N
Oppereiside, viljasditude korraldamine [N
Koolitusvajaduse hindamine [N
Uhisseminaride, arutelude korraldamine NN
Sisekoolituste korraldamine [N
Personali osalemine asutusevalistes erialastes... IRy
Kaasaegsete Oppemeetodite, projektdppe rakendamine
Eneseanallilsi, -hindamise vormi loomine ja rakendamine
TaiendGppes osalemine NN 'E
Toogruppide tegevuse organiseerimine GGG
Tunnustus- ja motivatsioonikorra arendamine [N
Koolituskava koostamine ja rakendamine N
Meeskondlike ja individuaalsete arenguvestluste... [IININEGEGE
Robootika, IT-vbimaluste laiendamine
Ouesdppe vdimaluste arendamine

Opetajalt-Bpetajale enesetdiendamise vdimaluste... [N

o

5 10 15 20 25

B Strateegiline juhtimine M Eestvedamine, juhtimine M Personali-juhtimine

Koostoo huvigr-ga M Ressursside juhtimine  m Oppe- ja kasvatustood

Joonis 2. Teadmusjuhtimist toetavate tegevuste kajastatus arengukavade tegevusvaldkondades

Vaadeldes analiiiisitud lasteasutuste personalijuhtimise valdkonna strateegilisi suundumusi selgus,
et valdavas osas ndevad eesmirgid ette muutuste elluviimist personali tunnustamise ja
motiveerimise valdkonnas, professionaalsuse toetamist, kutsestandardist ldhtumist nii
enesetdiendamisel kui ka eneseanaliilisi protsessis. Samaviirselt eneseanaliiiisi tOhususe
saavutamise vajadusega tostatuvad arengukavade strateegilistes eesmarkides varbamisprotsesside
sidumine kvalifikatsiooniga, personali enesetdiendamisvdoimaluste arendamine, koolituskorra
arendus, personali kaasamine otsustusprotsessidesse ning labitud koolituste tohususe hindamise

vajadus. Koik mainitud eesmirgid kajastuvad kolmandikus arengukavadest.
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Arengukavades planeeritud arengusuundade ja tegevuskavade tegevuste
vordlus

Meeskonnatd6 arendamine, dppimine meeskonnas
Meeskonnat6o

Varbamise seotus kvalifikatsiooniga

Varbamise seotus vaartustega

Rahulolu-uuringu labiviimine personali seas
Tookeskkond

Personali kaasamine otsustusprotsessidesse
Personali kaasatus

Tunnustus- ja motivatsioonikorra arendamine

Motivatsioon ja tunnustus

Robootika, IT-vGimaluste laiendamine
Robootika

Ouesdppe vdimaluste arendamine
Ouesdpe
Regulaarsed infokoosolekud

Toogruppide tegevuse organiseerimine

Meeskondlike ja individuaalsete arenguvestluste...
Oppereiside, viljasditude korraldamine

Uhisseminaride, arutelude korraldamine
Organisatsioonikultuur

Sisekoolituste korraldamine

Koolituste mdjusus

Ametijuhendite korrastamine

Personali osalemine projektitegevuses

Kaasaegsete Oppemeetodite, projektGppe rakendamine

Opetajalt-Bpetajale enesetiiendamise vdimaluste loomine

TdiendSppes osalemine

Erialane kompetentsus, padevus

Koolitusvajaduse hindamine

Koolituskava koostamine ja rakendamine

Planeeritud koolitussiisteem

Eneseanaliilsi, -hindamise vormi loomine ja rakendamine
Iseseisev enesetdiendamine elukestva 6ppe pdhimottel
Iseseisev enesetdiendamine

Enesetdiendamise seotus kutsestandardiga

Personali enesetdiendusvoimalused

o
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B Tegevuskava M Arengusuund

Joonis 3. Arengukavades planeeritud arengusuundade ja tegevuskavas kajastatud tegevuste vordlus
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Vaadeldes analiiiisitud arengukavade personalijuhtimise valdkonna strateegiliste eesmaérkide ja
planeeritud tegevuste vastastikust seost ilmnes, et esines tuntavat ebakdla piistitatud eesmérkide ja
nende elluviimiseks planeeritud tegevuskavade vahel (Joonis 3). Mitmed arengusuunad olid kaetud

iksikute kavandatud tegevustega.

Analiitisides MLA-de arengukavade personalijuhtimise valdkonna iildist iilesehitust selgus, et
strateegiates ei leidnud selgesOnalist kajastamist personali arendamise tegevuskavad. Eraldi
teadmusjuhtimise strateegiat ei olnud kavandatud iihegi MLA arengukavas. Samuti ei tdusnud
arengukavade strateegiates esile alushariduse iildised arengusuunad ja muutuva Opikésituse
rakendamise olulisus. MLA-de personalijuhtimise valdkonda iseloomustavad peamiselt
koolitusalased tegevused, mis peaksid toetama tdotajate kvalifikatsiooni sdilimist. Arengukavade
tegevuskavades on kasvavas trendis toogruppide tegevuse organiseerimise, limarlaudade
korraldamise, mentorluse rakendamise ning kogemuste vahetuse vdimaluste loomise vajadus
personalile, mis viitab vajadusele siisteemsemalt rakendada organisatsioonis olemasolevat

teadmust eesmarkide saavutamiseks.

3.1.3. Muutuva opikisituse ellurakendamist toetavad tegevused arengukavades

Analiitisitutest vaid iihe arengukava strateegia tdi vélja uueneva Opikésituse elluviimist toetava
arengusuuna: “Uhtne arusaam laste arengust, kasvatus- ja opetamisprotsessist, dpikdsitusest” ning
tihe lasteaia arengukava personalijuhtimise strateegiline eesmirk piistitas muuhulgas vajaduse
muutustega kohanemiseks ja laste dpi- ja kasvukeskkonna muutmiseks: “Personali koolitamise ja
enesetdiendamise siisteem aitab kaasa lasteaia eesmdrkide saavutamisele, tootajate ametialasele
arengule, iihiskonna muutustega kohanemisele ning lapse arengut toetava ohutu Opi- ja

kasvukeskkonna kujundamisele”.

Analiiisides arengukavade tegevuskavades planeeritud tegevuste sisupoolt arengukava
Opikdsutuse muutumise aspektist ja Oppe késitlemisest senisest korgemal tasandil, todeti, et

kaasaegsete Oppemeetodite ja projektdppe arendamise vajadust personali arenduse valdkonnas
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pidasid oluliseks iile poolte MLA-dest. Oppe- ja kasvatustegevuste valdkonnas oli kaasaegsete
oppemeetodite rakendamine olulisena esile toodud kaheksa MLA arengukava tegevuskavas.
Muutuste tegemise vajadust Oppekavade sisus olid arengukava tegevuskavas planeerinud vaid kaks
MLA-d. Personali teadmiste mitmetahulise tdiendamise vajadust néitasid tegevuskavades Opetajalt
Opetajale kogemuste jagamise ja enesetdiendamise vOimaluste loomise ja jatkuv tdienddppes

osalemise kavandamised.

Arengukavade tegevuskavades planeeritud koolituskavade koostamise ja rakendamise kavatsus
ning koolitusvajaduse hindamise kava kisitleti uurimuses Kui organisatsiooni soovi omada
tdpsemat ja siisteemset iilevaadet personali arenguvajaduse kohta asutuses, mis vois olla tingitud

eelmise arenguperioodi norkustest.

3.2. Teadmusjuhtimise rakendamine ja uueneva opikésituse elluviimise protsess

lasteaedades oOppealajuhatajate hinnangul

Uurimust6o kédesolevas osas kirjeldatakse analiiiisi fookuses olnud seitsme doppealajuhataja- ja tihe
direktoriga labiviidud intervjuude kdigus kogutud hinnanguid teadmusjuhtimise rakendamisele ja

uueneva Opikésituse elluviimisele organisatsioonis.
Uurimuse kéigus ldbiviidud intervjuude kaudu kogutud informatsioon koondati marksonade alla

tihtsesse tabelisse (Lisa 2, Tabel 1), et siistematiseerida kogutud materjali ning lihtsustada andmete

analiisi.
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3.2.1. Teadmusjuhtimise roll organisatsioonis intervjueeritavate hinnangul

Intervjuu esimeses osas uuriti dppealajuhatajate (edaspidi OJ) arusaamu teadmusjuhtimisest
(edaspidi TJ) ning hinnanguid teadmusjuhtimise korraldusele organisatsioonis. Uurimise kdigus
selgus, et teadmusjuhtimise mdistet sonastatakse koigi kaheksa intervjueeritava poolt erinevalt,
madratledes seda kui info liikumist organisatsioonis, lasteaia pohiressurssi, arengut pidurdava
hoiaku muutmist, plaanipérast ja eesmérgistatud teadmiste omandamist, kogemuste, parimate

praktikate jagamist voOi ka kui praktiliste kogemustega seotud akadeemilist teadmist.

Teadmusjuhtimisega tegelemise olulisust MLA-des kirjeldas ilmekalt iihe intervjueeritu seisukoht:
“Tootaja uskumus, et ta on piisavalt hea toetudes ainult oma senisele kogemusele pidurdab kogu
asutust. Peame tegelema selle pidurdava hoiaku muutmisega, sest uute kvalifikatsioonile vastavate
ja arenemishimuliste to6tajate virbamine osutub jirjest keerulisemaks.”. Uks OJ tdi vilja, et:
“Teadmusjuhtimise mdiste on minu jaoks tdiesti uus. Kuid esmase kiire lugemise tulemusena
moistan seda kui organsatsiooni to0ks vajalike teadmiste ja oskuste kollegiaalset jagamist ldbi
mentorluse, koostod ja koostodkoosolekute, teineteiselt Oppimise ja jagamise.”. Labivana tdid
intervjueeritavad teadmusjuhtimise defineerimisel vélja uute oskuste arendamist, sihipdrast ja

uuenduslikku juhtimist, teadmiste vahetamist.

Teadmusjuhtimise eesmirkide kirjeldamisel viidati OJ poolt kdige enam arengukavale ja selles
pustitatud eesmirkidele: visiooni ja missiooni elluviimine, véartuste kandmine. Lahknevusi
hinnangutes ~ TJ  suundumustele  kirjeldasid  viited  mentorluse  rakendamisele,
organisatsioonikultuuri kujundamisele, loovuse ja koostdo toetamisele. Uks OJ rdhutas, et nii
arengukavas piistitatud eesmérk kui ka personali arendamise suundumus on samad: “Personal on
motiveeritud ja teadlik lasteaia arengusuundadest, vastutab isikliku professionaalse arengu eest,

rakendab Opitut organisatsioonikultuuri hoidmiseks ja laste arengu toetamiseks.”.

Mitmetes intervjuudes réhutati TJ suundumustena kaasamist ja arendustegevuseks todgruppide
rakendamist,  kutsealast  pddevust, avatud  juhtimist,  vajaduspohist  l&henemist
arendamisprotsessidele. Peamise dokumendina, millele toetutakse lasteaedades TJ rakendamisel,

nimetasid kdik Oppealajuhatajad esimesena arengukava: “Arengukava tagab heade praktikate
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jagamise korra.”. Teadmusjuhtimise rakendamisel on OJ hinnangul olulisel kohal regulaarsed

infokoosolekud, Kiir- ja sisekoolitused, tagasiside andmine, iimarlauad, projektikoolitused.

Andes hinnangut dppealajuhataja rollile TJ korralduses selgusid dppealajuhatajate arvamuste ja
panuste erinevused antud valdkonnas: “Olen pigem koordinaator. Néiteks IT-valdkonnas on minust
kompetentsemaid Opetajaid, kellelt on mul dppida. Mdnes valdkonnas olen ka eestvedaja.”;
“Juhtkonnal on oluline roll. ,Kaasame” on vast kdike hdlmav vastus.”. OJ kannavad enda
hinnangul TJ protsessis kaasaja, toetaja, innustaja, isikliku eeskuju, tunnustaja, koordinaatori,
eestvedaja, suunaja, projektijuhi, koolitaja. koordineerija, uue teadmise vahendaja, diskussioonide
arendaja, mentori, analiiiisija ja strateegi rolle. Eelnevale toetudes selgitati vilja, et OJ mdistsid TJ

erinevalt ning kandsid TJ rakendamise protsessis mitmeid erinevaid rolle.

Personali teadmiste-oskuste hindamisel rakendati erinevates organisatsioonides erinevaid tegevusi,
kuid tunnistati ka, et tépset tilevaadet personali arenguvajadustest ei omata. IImekalt iseloomustas
tildist personali arengu hindamise korraldamist MLA-des jargmine ldhenemine: “Lébi Oppeaasta
kokkuvdtete, temaatiliste arenguvestluste, koostookoosolekute ja iimarlaudade, vaértusanaliiiiside,
rahulolukiisitluste jt ka anoniilimsete kiisitluste.”. Toodi vélja, et “koolitustel osalemine, teadmiste
ja oskuste jagamine kolleegidega, koostod meeskonnas, juhtkonna toetus” toetavad uueneva
opikdsituse elluviimist organisatsioonis. Rohutati persoonist ldhtuva enesetidienduse voimaldamise
vajadust, tdiendavat t66d kogemuste vahetamiseks kolleegide vahel, meeskonnatdd arendamise

vajadust.

Oppealajuhatajate intervjuudest selgus, et mitmetes lasteaedades on tingimused uueneva
opikésituse rakendamiseks kiill loodud, kuid personali valmisolek seda ellu viia on véhene.
Hinnates TJ rolli uueneva dpikésituse elluviimise protsessis vastas tiks intervjueeritav jargmiselt:
“Ikka toetab, aitab leida vdimalusi parimateks dppimispraktikateks.”. Oppealajuhatajad rohutasid,
et ainult juhtkonna pingutustest ja erinevate strateegiate rakendamisest uueneva Opikisituse
elluviimiseks ei piisa, olulised on ka to6tajate hoiakud muutmisprotsesside suhtes: “Koik dpetajad
ei ole veel valmis arvestama iga lapsega eripdraga. Teadmine erinevatest dppimisviisidest ja seda

toetavates metoodikatest on olemas, paberid juba kajastavad, aga tegevuseni sageli ei jouta. “
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Teadmusjuhtimise voimalusi personali arendamise protsessis MLA-des eraldi ei kavandata ning
OJ hinnangul on organisatsioonides mi#rava suurusega hulk personali, kes ei ole valmis

iihistegevustes osalema ja oma kogemusi kolleegidega jagama.

3.2.2. Uueneva opikisituse elluviimine organisatsioonis intervjueeritavate hinnangul

Oppealajuhatajatega labiviidud intervjuu teises osas keskenduti uueneva dpikésituse elluviimise
protsessile lasteaedades. Esimesena uuriti, milles nidevad OJ &pikisituse sisu uuenduslikkust.
Uuenevat opikasitust kirjeldasid intervjueeritavad kui vajadust uute oskuste jérele nii dpetajate kui
Oppijate tasandil: “Pidev enesetdiendamine, uuenduste rakendamine”; “Lapsest ldhtuv dpikésitlus,
innovaatilisus, praktikate jagamine, laps on ise dppija.”. Olulisele kohale on OJ hinnangul asetunud
ainevaldkondade Idimimine, erinevate vOimetega laste kaasamine, uute Oppemeetodite
rakendamine, Opetaja rolli muutumine Oppimise ja Opetamise protsessis, innovaatilisus,
projektdppe rakendamine. Uhiselt toodi OJ poolt vilja lapsest lihtumise vajadus kogu dppe- ja

kasvatustegevuse protsessis ning vajadus pideva enesetdiendamise jérele personali jaoks.

Opikisituse uuenemist ja muutumist oma organisatsioonis iseloomustasid OJ hinnangul
kaasaegsete ja innovaatiliste dppe- ja toovahendite olemasolu ja kasutamine personali poolt,
osalemine erinevates programmides nii laste kui kogu organisatsiooniga (Roheline kool,
Kiusamisest vaba, Tervisedenduslik lasteaed jms), tookorralduslikud muudatused, erinevate
Oppemeetodite ja grupitdd votete kasutamine igapdevatods, personali ja laste kaasamine
otsustusprotsessidesse, projektikoolitused, muutused dppekavades. Hésti iseloomustab uuenenud
opikésituse rakendumist iihe intervjueeritava vastus: “Meeskonna valmisolek tutvuda ja rakendada
uusi metoodikaid ja alati Oppe- ja kasvatustegevusi planeerida koost6os lastega ning lastest

lahtuvalt.”.
Lastest lihtuva Opikisituse rakendamist kirjeldavad OJ hinnangul laialdane robootika ja

digivahendite kasutamine Oppetegevustes, oppekdogi loomine lastele, erinevad dppekédigud, mis

toetavad praktilistest kogemustest Oppimist, aktiivOoppe meetodite kasutamist ning ka
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erispetsialistide olemasolu organisatsioonides, kes aitavad korraldada kaasava hariduse
ellurakendamist lasteaias.

Oppealajuhatajate hinnangul on uueneva dpikisituse elluviimine organisatsioonis toonud endaga
kaasa personali koolitustel osalemise arvukuse tousu, digioskuste arendamise vajaduse, aga ka
teadmiste jagamise suurema vadrtustamise kolleegide vahel: “Ldheme mdistlikkuse piires kaasa
uute ponevate ettevotmistega.”; “Motiveeritud todtajad on todkad ja tdhusad lasteaia innovaatiliste
eesmirkide  elluviimisel. Personal on véljunud raamidest, on Opihimuline ja
loov.”. Arenguprotsesside toetamiseks viiakse lasteaedades ldbi erinevaid projektipdhiseid
meeskonnakoolitusi, korraldatakse teemapdhiseid timarlaudasid, kovisioone. Olulisena tuuakse
vélja igapédevaseid vestlusi personaliga, individuaalseid motiveerimisi, initsiatiivi toetamist

juhtkonna poolt.

Oppealajuhatajate hinnangul on suurenenud organisatsioonides vajadus uute rahaliste ressursside
jérele, mida piiiitakse leevendada projektirahastuste taotlemise kaudu. Lasteaiad on OJ hinnangul
Opikidsituse uuenemise protsessis vajanud kodige enam rahalisi ressursse IT-vdimekuse
arendamiseks, robootika vahendite soetamiseks, kasvukeskkonna imberkujundamiseks,
personalile erinevate Oppemeetodite koolituste korraldamiseks ja rakendamiseks vajalike

vahendite soetamiseks.

Uueneva odpikisituse rakendamiseks on OJ hinnangul uuendatud vdi uuendamisel asutuste
dppekavad ja kogu dppe- ja kasvatustegevuste planeerimise protsess. Kolm OJ kaheksast hindavad
uueneva dpikisituse rakendumise organisatsioonis heaks, neli OJ rdhutavad uueneva dpikisituse
rakendumise aeglust vdi edenemise taseme erinevust organisatsioonis: “Liigume véga viikeste
sammudega, kuid esimesed edusammud lisavad enesekindlust.”; “Edeneb, aga mones rithmas
visalt, osa riihmi toimetab kiiduvirselt histi ja naudib kogu meeskonna koostddd ja panust.”. Uhe
OJ hinnangul on lasteaias uuenevat dpikisitust alati rakendatud: “Kuna meie organisatsioon on
lisna noor ning ka meeskonna keskmine vanus ja Opingute alustamise aeg jddvad "uueneva

Opikésituse” rakendumise perioodi, siis on dpikésituse fookuses alati olnud lapsest ldhtumine.”
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3.2.3 Tingimused voi takistused uueneva opikiisituse elluviimisel organisatsioonis
intervjueeritavate hinnangul

Hinnates takistusi uueneva dpikisituse elluviimise protsessis toovad OJ vilja jirgmised asjaolud:
kvalifitseeritud personali puudumine (“Kvalifitseeritud personali puudumine. Hetkel on meil
puudu iiks Opetaja, kaks ei vasta kvalifikatsiooni nduetele. Sel dppeaastal on takistuseks ka mitme
Opetaja pikaaegne haigus.”), personali erinev valmisolek muutustega kaasaminekuks (“Inimeste
suhtumine ja usk oma olemasolevatesse teadmistesse, kohatine huvipuudus”), erineva tasemega
meeskonnatdod riithmades, vananev personal, téotajate ebakindlus oma teadmiste osas, moningate
Opetajate vastuseis, personali vahetumine ning ajaliste ja rahaliste ressursside puudumine
meeskonnakoolituste korraldamiseks. Veel toodi Kkitsaskohana vilja “piisaval hulgal
tellimuskoolituste jaoks ressursside leidmine”. Olulise taksitusena nimetatakse ka riigi poolt
lasteaiadpetajate koolitamiseks ettendhtud ressursside asutusi mitterahuldav jaotamise kord

Harjumaal: “ .. koolitused on piiratud arvule ja valik ei ole meie otsustada alati.”.

Uurimuse tulemused kinnitasid MLA-de juhtkondade pingutusi uueneva opikésituse elluviimise
toetamiseks ning lastevanemate ootused uuendusliku dppetegevuse rakendamise suhtes: “Juhtkond
panustab jirjekindlalt ja hoolekogu enamjaolt toetab ja ootab edenemist.”; “Oppimine
organisatsioonis soOltub Oppija isikust, organisatsiooni poolt loodud tingimustest ning juhtide
motivatsioonist ja oskusest Oppimist toetada. Toetan alati Oppimist ja oleme selleks lasteaeda
loonud ka head tingimused ja positiivse dhkkonna.”. Lisaks toodi vélja avatuse olulisus juhtimisel,
innovaatilisuse elluviimise ning personali digioskuste arendamise vajadust. Olulisena on
organisatsiooni arengu vaates OJ hinnangul tdstatunud meeskonna- ja koostddoskuste arendamise
vajadus, samuti personali vaimse tervise toetamise roll: “Uldiselt lihtume iga tddtaja
individuaalsest arenguvajadusest, mis selgub tema eneseanaliiiisist 1dhtuvalt arenguvestlusel.
Lasteaia katusvddrtuseks on koost6d.”; “Fookuseks on loomulikult uuenevad dppemetoodikad.
Kuid lisaks sellele on suur rdhk ka personali omavahelisel koost6dl, suhetel, enesehoidmisel,

psiihhosotsiaalsel sisekliimal.”.

Personali arendamise prioriteetide piistitamise alusena toodi vilja eelmise arenguperioodi
analiiiisis viljaselgitatud arendusvajadused ja kitsaskohad, OJ poolt toodi vilja ka juhtimise
professionaalsuse arendamise vajadus.
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Uurides personali arenguprotsessidesse kaasamise viise, toodi OJ poolt vilja iimarlaudade,
toogruppide tegevuse, kovisioonide organiseerimise pidev kasutamine. Olulisele kohale tdstatus
personali kaasamine erinevatesse otsustusprotsessidesse, personali kohustus vastutada

organisatsiooni eesmaérkide realiseerimise tulemuslikkuse eest.

Hinnates personali avatust dppimisele, toodi OJ poolt vilja personaalsed erinevused valmisolekus
muutuste protsessidega kaasa minna. Valdavalt eelistab OJ hinnangul personal erinevatel
koolitustel osalemist oma kogemuse jagamise asemel — avatud tegevuste korraldamine ja nendel
osalemine on suurele osale personalist vastumeelsed, vdimalusel neid vilditakse. OJ tdid vilja, et
tegelikult puudub lasteaedades viga tapne iilevaade selle kohta, kui palju voi kuidas personal oma
teadmisi t60s rakendab: “Koolitustel dpitu rakendamine jétab soovida. Ei tea, kui palju sellest kasu
on olnud.” Samas rohutati, et viga selgelt eristub osa personali valmisolek minna kaasa
muutustega: “Monel on huvi suurem, monel vdiksem. Nagu ikka.”; “Praeguses olukorras
to0jouturul peame sageli leppima toG6tajaga, kes vahegi omab korgharidust ja kelle professionaalne
areng ei ole tema enda jaoks oluline.” Rohutati, et tddtaja avatus, positiivne hoiak muutuste suhtes

on omavahelistes suhetes ja igapdevatoos selgelt hoiakute ning kditumisena mérgatav.

Personali avatuse niidetena organisatsioonis nimetavad OJ koolitustele registreerimise kiiruse
tousu, huvi tekkimist kolleegide koolitusmaterjalide vastu ning suure hulga kogemusvahetuslike
sisekoolituste suurenev arv, vastutuse votmist isikliku arengu eest osade Opetajate poolt. OJ
intervjuudest selgus, et iildist avatust hinnata on olnud keeruline, kuna personal on véga erineva

valmisoleku- ja suhtumisega muutuste elluviimise osas.

OJ hinnangul on organisatsioonides loodud ka toetav todkeskkond, et motiveerida personali
arengut ning voimaldada uute oskuste ellu rakendamist organisatsioonis: “Todkeskkond lausa
soodustab. Sest muud moodi ei ole vdimalik.”. Siinjuures toodi OJ poolt vilja, et lasteacdade
juhtkondade jaoks ei valmista raskusi vajaduspohiste ressursside leidmine todkeskkonna
kujundamiseks, pigem puudub suurel hulgal too6tajatel kindel teadmine, kas ja milliseid muutusi
nad soovivad: “Kaasaegne, erinevate digivahendite kasutusvdimalustega, tootajate soove arvestav

tookeskkond. Olemas vahendid dppe — ja kasvatustegevuste ldbiviimiseks, millest puudust pole ja
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vajadusi arvestades saab alati juurde hankida.”. Jirjest rohkem vajab OJ hinnangul panustamist

psiihhosotsiaalne tookeskkond ja organisatsioonikultuuri kujundamine.

Personali arendamise valdkonnas ettetulevate takistustena toovad OJ vilja raskused asutuse t66
korraldamisel seoses personali osalemisega mahukatel koolituste perioodidel. Kogu meeskonnale
tihiste koolituste korraldamine on keerukas: “Raske on leida sellist acga, et majja kutsuda koolitust.
Koolitused on tavaliselt 4-6h ja dpetajad ei saa iihel paeval rithmast nii dra olla.”. Toodi vilja vilja
asjaolu, et iga uue metoodika voi valdkonna arendamine nduab algfaasis selliseid ressursse, mida
lasteasutustel harva kasutada on. Pdhilise takistusena tdstatub siiski osa personali
arengusuundadega kaasa minemise valmisoleku puudumine (“Pika staaZiga Opetajad on vdhem
motiveeritud muutustega kaasa minema. Vihene koostd6 riihma dpetajate vahel pidurdab mingil
midral teadmiste ja oskuste rakendamist.”) ning konkreetsele organisatsioonile vajalike

koolituspakkumiste leidmise keerukus.

3.2.4. Intervjueeritavate hinnang strateegilisele juhtimisele organisatsioonis

Hinnates KOV tuge lasteaia strateegiate elluviimise protsessis jiid kdik OJ kiill seisukohale, et
lasteaedu toetatakse kohaliku omavalitsuse poolt, kuid intervjueerija v3is tdheldada moningast
kohklust selle hinnangu osas. OJ tdid vilja, et pigem rohutatakse KOV poolt direktori vastutust
organisatsiooni toimimise ja arengu eest ning jaetakse pigem vabad kded oma organisatsiooni

juhtimises.

Sama keeruline, kui KOV toetusele hinnangu andmine, oli OJ jaoks ka selle toetuse kohta niidete
toomine. Esile kerkisid KOV esindaja osalemine lasteasutuse hoolekogu t66s, huvi tundmine
asutuse t6o vastu ja lasteaia juhi poolt tehtud ettepanekutega arvestamine, usaldus. Saadud on

lisaressursse digivahendite soetamiseks ning KOV IT-osakond hooldab lasteasutuste arvutiparki.

Hinnates personali teadmiste ja konkurentsivdime seoseid, olid OJ sarnasel seisukohtadel, et
enamus personalist tegutseb lasteaia mainet hoidvalt ja tdstvalt: “Lapsevanemad eelistavad

kogemuste ja oskustega, uuendustele avatud Opetajaid.”. Leiti, et personali teadmiste tase on
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kindlasti oluline, kuna mdjutab dpetamise kvaliteeti. OJ hinnangul on kindel seos personali
teadmiste ja konkurentsivdime vahel, mida on voimalik kirjeldada viga erinevatest ja konkurentsis

olulistest aspektidest.

Hinnates TJ strateegia rakendamist organisatsioonis rohutasid OJ, et kdik arenguvaldkonnad on
MLA-des omavahel seotud. Esile toodi juhtimise kvaliteedi ja eesmaérgipiistituse rolli TJ
elluviimisel. Rohutati, et asutuse strateegiaid koostades on oluline omada organisatsioonina mingit
isikupéra, niianssi, mis voimaldab teistest erineda ning soovitud valdkonnas siisteemselt areneda.

Intervjuudest selgus, et teadmusjuhtimine ei ole OJ to6laual igapievane teema: ,,Oli viljakutse

nendele teemadele siivitsi moelda.”.

3.3. Arutelu ja jareldused

Uurimuse kdigus andmete kogumisel toetuti organisatsioonide arengukavade strateegilistele
eesmarkidele ning nende saavutamiseks koostatud tegevuskavadele, késitledes neid strateegiatena,
nagu on rohutanud ka Lohmus et al. (2002). Analiiiisitud arengukavades piistitatud eesmérgid ja
ja nende elluviimise kavad on kdigil asutustel koostatud varasema arenguperioodi analiiiisidele
toetudes. Arengukavad toovad vilja organisatsioonide vahelised erinevused, mille olulisust
rohutasid ka Strans & Odom (2006).

Analiiiisitud arengukavade erinevate arenguvaldkondade strateegilised eesmargid ja tegevuskavad
sisaldavad erinevaid personali arendamisega seotud eesmirke, olles seejuures strateegiliste
tegevuste planeerimisel suhteliselt iildsdnalised. Pigem on piistitatud eesmirke ja kavandatud
tegevusi lhiselt sOnastatud suundumuste kujundamiseks, todtajate organisatsiooni tods kaasa
166mise valmisoleku kujundamiseks (Garvery, Alfred 2001), kui siisteemse tegevuste raamistiku
loomiseks. Toogruppide loomise vajadus, meeskondlike arenguvestluste 1dbiviimine, kogemuste
jagamise erinevad vormid, eneseanaliiiisi rakendamine on tegevused, mis suurendavad nii

personali {ihtekuuluvustunnet kui ka arusaama Ttksikisiku rollist organisatsiooni arengu
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seisukohalt, nagu tdid oma uurimuses vilja Darling-Hammond jt (2019). Eelmainitud autorid tdid
Opikdsituse muutumise toetamisega seoses esile vajaduse muutuste tegemise dppekavade sisus.
Arengukava tegevuskavas oli see eesmark planeerinud vaid kahel organisatsioonil, kuigi todeti

vajadust vastavaid muudatusi ellu viia.

Poolte lasteasutuste arengukavade strateegilised eesmirgid olid osaliselt sdnastatud konkreetsete
tegevuste-, mitte arenguperioodi strateegiliste suundumustena. Strateegiliste eesmérkide
tegevustena sonastamine kitsendab autori hinnangul strateegiaid toetava tegevuskava koostamist,
kuna eesmargiks on seatud lihe konkreetse tegevuse labiviimine, mitte laiapohjaline tegevuste kava
arengu toetamiseks. Teisalt iseloomustab analiilisitud arengukavade eesmargipiistitust
tegevussuundade paljusus, mis v0ib raskendada iildise strateegilise perspektiivi ja sellega seotud
tuumikoskuste véljaarendamist (Valk 2003). Iga koolieelse lasteasutuse arengukava tegevuskava
koostatakse vastavalt KELS nduetele kiill kolmeks aastaks, kuid ka selleks perioodiks on riskantne

planeerida nditeks 32 erineva fookusega tegevust piistitatud eesmérkide saavutamiseks.

Vihem keskendutakse arengukavades pikaajalise visiooni loomisele, uutele suundumustele
tihiskonnas ja haridusvaldkonnas (Lohmus et al. 2002). Uurimuse fookuses olnud arengukavades
on tahaplaanile jddanud pikeamaajalised innovatsioonistrateegiad ja olemasolevate teadmiste
rakendamine pidevalt uueneval haridusmaastikul jatkusuutlikkuse ning konkurentsivdime
tagamiseks. Arengukavades vdis leida arengusuundi, mille elluviimiseks on planeeritud suurem
hulk tegevusi (organisatsioonikultuur ja erialane kompetentsus, padevus) ning eesméirke, mille

saavutamiseks ei ole kava koostatud (nt virbamise seotus vaartuste ja kvalifikatsiooniga).

Lasteaedade arengukavades puudusid selgesdnalised teadmisjuhtimise strateegiad, ka ei olnud
intervjuude pohjal voimalik vélja selgitada teadmusjuhtimise strateegilist rolli organisatsioonides.
Personalijuhtimise valdkond analiiiisitud arengukavades oli kiill vOrdne teiste strateegiliste
arenguvaldkondadega, kuid uurimuse kdigus ei olnud voimalik vélja tuua siisteemset ldhenemist
personali arendamisele MLA-des. Eelnevale toetudes tuleb noustuda Lohmus et al. (2002) viitega,
et sageli on organisatsioonid oma strateegiaid vélja todtades personalitéd arendamise valdkonda
suhteliselt vdhe, lasteasutustes pigem pealiskaudselt kdsitlenud. Personalijuhtimise valdkonnas

labivalt planeeritud tegevuseks arengukavades on koolituskavade koostamine (mida v3ib pidada
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monevorra iillatuslikuks, kuna kdik kiimme uurimuses osalenud LA-d on tegutsenud enam kui kuus
aastat, mille tottu voiks eeldada, et toimivad koolituskavad on asutustel juba koostatud) ja
rakendamine. Antud tdhelepanekust ndhtub uuritud organisatsioonide vajadus korralduse jarele,
milles on sonastatud, koondatud ja tépsustatud kogu informatsioon, mida selle litkmed vajavad

selleks, et olla oma t66s edukas (Valk, 2003).

Oppealajuhatajatega libiviidud intervjuude alusel ei ole saa delda, et personalitodd lasteasutustes
vajalikuks ei peeta, pigem voib siisteese arengu takistuseks olla personalito6 alase kompetentsi
puudumine, kuna valdav enamus Eesti lasteaedade Sppealajuhatajatest on asunud oma ametikohale
omades eelnevalt Opetaja tookogemust. Lasteasutuses juhtival ametikohal (direktor,
Oppealajuhataja) tootades on tiheks kvalifikatsioonile vastavuse ndudeks ldbitud juhtimisalane
koolitus, kuid koolieelse lasteasutuse juhtimise koolituse maht ja suunitlus ei taga vajalikke

personalijuhtimise kompetentse.

Nagu Gloet ja Terzinovski (2004) on olnud seisukohal, et labiviidud uuringud néitavad
organisatsioonide ebakindlust oma ldhenemisviisides teadmusjuhtimisele, kinnitas teadlaste vaidet
ka kdesolev uurimus. Rohkem on keskendutud avatud teadmiste omandamise vdimaluste loomisele
(tdiendkoolitused, koolituskavad jms). Tegemist voib olla ka olukorraga, kus vaiketeadmiste rolli
organisatsioonis ei teadvustata voi ei tahtsustata, nagu toid vilja ka Gavery & Alred, (2001). Selgelt
véljendub enamikus arengukavades juhtkonna vastutus arengukava elluviimise protsessis, vihem
on kajastatud personali roll ja vastutus arengukava tegevuskava elluviimisel. Samas rohutavad
Dess jt (2006), et koostdo ja iihise teadmuse loomine on teostatav, kui protsessis osalejad on
kaasatud ning suudavad arengukeskkonnaga suhestuda. Siisteemne t66 personaliga on valdkond,

milles intervjueeritud juhtkondade liikmed ndevad asutuse edu votit.

Oppealajuhatajatega libiviidud intervjuudest selgus, et {ihtne arusaam teadmusjuhtimisest ja selle
strateegilisest rollist organisatsioonides puudub. Ka ei voimaldanud asutuste arengukavades
pistitatud eesmaérgid ja nende rakenduskavad vélja tuua seoseid personalijuhtimise valdkonna
strateegiate rakendamise ja uuenevadpikisituse elluviimise vahel. Intervjueeritute hinnangul

sisaldasid teadmusjuhtimist organisatsioonide tildised strateegiad ning arengukavades piistitatud
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eesmirgid. Teadmusjuhtimise rakendamisel asetati olulisele kohale regulaarsed infokoosolekud,

Kiir- ja sisekoolitused, tagasiside andmine, timarlauad, projektikoolituste korraldamine.

Hinnangutes teadmusjuhtimise rakendamisele uueneva dpikasituse elluviimisel selgus, et mitmetes
lasteacdades on tingimused uueneva Opikésituse rakendamiseks kiill loodud, kuid personali
valmisolek uuenevat Opikésitust ellu viia on vdhene. Intervjuudes rohutati, et ainult juhtkonna
pingutustest ja erinevate strateegiate rakendamisest uueneva Opikésituse elluviimiseks ei piisa,

olulised on ka td6tajate hoiakud muutmisprotsesside suhtes.

Uuenevat opikasitust kirjeldasid intervjueeritavad kui vajadust uute oskuste jérele nii dpetajate kui
oppijate tasandil. Kuigi uueneva Opikésituse rakendamine nduab asutustelt lisaressursse, ei ole
olulised muudatused uueneva Opikédsituse elluviimiseks tegemata jddnud. Uurimuse kéigus
selgusid juhtkondade pingutused ja jarjekindlus uueneva Opikisituse elluviimise toetamisel ning
lastevanemate ootused uuendusliku oppetegevuse rakendamise suhtes, kuid toodi esile osa
personali vastuseis elukestvale dppele, muutustele opikésituse uuenemise valdkonnas. Personali
vdhene huvi, mdningal juhul vananenud oskused voi erialase padevuse puudumine, on takistused
organisatsioonides uueneva Opikéasituse rakendamise teel. Tapsustamist vajab Oppealajuhatajate
hinnangul kui palju v&i millisel viisil personal kasutab olemasolevaid teadmisi. Teadmusalase
arengu takistusena toodi vilja uute metoodikate voi valdkondade arendamiseks vajaminevate
ressursside on vihesus, osa personali arengusuundadega kaasa minemise valmisoleku puudumine

ning igale organisatsioonile vajalike spetsiifiliste koolituspakkumiste leidmise keerukus.

Intervjueeritavate poolt peeti organisatsiooni lildiste arengute seisukohalt oluliseks koikide
arenguvaldkondade strateegiate tihedat omavahelist seotust ning toodi esile vajadust siilitada
organisatsiooni omandolisus ja arengu siisteemsus organisatsioonile olulisuse jarjekorras, nagu

rohutas ka Wiig (1995).
Kogu alushariduse valdkonnas on personalijuhtimise valdkonna arendamist tagavad tegevused

asutuse juhtkonna padevuses, jagatuna juhtkonna liikmete vahel erinevate vastutusalade kaupa.

Sellises olukorras on juhtkonna 6lul nii liidri, muutuste disaineri, opetaja kui ka eeskuju roll.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva uurimistod kdigus sooviti vilja selgitada kas ja millised protsessid/pohjused
toetavad/takistavad munitsipaallasteaedades uuenenud Opikésituse rakendamist ning millist rolli
omavad organisatsiooni tulemuslikkusega seotud teadmusjuhtimise strateegiad haridusuuenduste
protsessis. Uuriti millised strateegilised muutused on vajalikud uuenenud Opikésituse

paindlikumaks ja tulemuslikumaks rakendamiseks koolieelsetes lasteasutustes.

Uhe kohaliku omavalitsuse kiimne lasteaia arengukavasid analiiiisiti eesmirgiga leida vastus
uurimiskiisimusele: kuidas mojutab rakendatav teadmusjuhtimise strateegia uuenenud Spikésituse
elluviimist organisatsioonis. Uurimuse fookuses olnud lasteaedade Sppealajuhatajatega 1dbiviidud
intervjuude kaudu otsiti vastuseid kiisimustele, kuidas moistavad ja hindavad lasteasutuste
personali arendust kureerivad to6tajad uueneva Opikésituse pohimotteid ja muutuva Opikédsituse
rakendumist asutuses ning millised tingimused/takistused on uueneva dpikésituse rakendamiseks

juhtkondade liikmete hinnangul.

Uurimuse tulemusena selgus jargmine:

e Teadmusjuhtimise strateegiate kajastamine lasteaedade arengukavades ei olnud siisteemne.
Teadmusjuhtimise rakendamist toetavad tegevused olid munitsipaallasteaedade
arengukavades kajastatud mitmete erinevate valdkondade strateegiates.

e Organisatsioonide arengueesmérkide paljususe ja kavandatud tegevuste mahu tdttu on
kujunenud mitmetes neist olukord, kus suur osa juhtimisega seotud tegevusi on suunatud
plaanide koostamisele, hindamisele, analiiiisimisele ja tdiendavate ressursside leidmisele.

e Oppealajuhatajate hulgas puudus iihtne arusaam teadmusjuhtimisest ja selle rollist
organisatsioonis, kuid organisatsioonides tehakse pingutusi olemasolevate teadmiste ning
kolleegilt-kolleegile kogemuste jagamiseks.

e Munitsipaallasteaedade arengukavades oli uueneva Opikésituse areng kavandatud tiksikute
valdkondade kaupa (nt Guesdpe, personali digioskused, IT- ja robootika vahendite

kasutamise Oppetegevustes).
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e Arengukavade personalijuhtimise valdkonnas oli rohuasetus personali padevuse tagamisel
ja kvalifikatsioonile vastavuse saavutamisel, vihem teadmiste jagamise valmisoleku
kujundamisel Opikésituse muutuste toimumise protsessis.

e Suurima takistusena uueneva Opikésituse elluviimise protsessis toodi vilja personali
vanusest ja moningasest vastuseisust muutustele tingitud pohjused.

e Oppealajuhatajate hinnangul vajavad personali arendamise valdkonna rolli suurenemise ja
uueneva Opikidsituse elluviimise protsessis toetamist ja arendamist nende endi

valdkonnaiilesed teadmised/oskused.

Otsides uurimuse kiigus vastust kiisimusele, kuidas mdjutavad munitsipaallasteaedades
rakendatavad teadmusjuhtimise strateegiad uuenenud Opikasituse elluviimist ja selle kinnistumist
organisatsioonis selgus, et kuigi analiiisitud arengukavades ei leidnud kajastamist
teadmusjuhtimise siisteemne kava ja valdkonna tegevused olid kavandatud erinevatesse
arenguvaldkondadesse, hindasid Oppealajuhatajad teadmusjuhtimise strateegilist rolli uueneva

Opikasituse elluviimise protsessis viga oluliseks.

Uurimus t01 vélja mdningad kitsakohad munitsipaallasteaedade personali arendamise strateegiates
ning sellest tulenevalt on voimalik teha jiargmised -ettepanekud munitsipaallasteaedade
juhtkondadele teadmusjuhtimise strateegiate tohusamaks rakendamiseks uueneva Opikisituse
elluviimise toetamisel organisatsioonides:

e Kaaluda organisatsioonile sobivate juhtimismudelite rakendamist arengustrateegiate (sh
teadmusjuhtimise) véljatodtamisel ja elluviimisel.

e Rakendada organisatsioonis siisteemselt teadmusjuhtimise strateegiaid, et kindlustada
olemasoleva teadmusressursi rakendamine muutuste protsessis ning tagada selle
organisatsioonikultuuri kinnistamine.

e Organisatsiooni arengu kavandamisel jélgida arenguvaldkondade eesmaérkide ja
strateegiate omavahelist tasakaalu, et viltida tile planeerimist ning parssida seelédbi
pistitatud eesméarkide saavutamist.

e Poorata personali arendamise valdkonnas avatud teadmuse tdiendamise kdrval suuremat

tdhelepanu vaiketeadmuse jagamise ja rakendamise voimaluste loomisele.
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e Kujundada organisatsioonis laiem arusaamine Gpikésituse uuenemisest ja muutumisest
viisil, et personal omaks suundumusest iihtset arusaama ja kujuneks tegevusvalmidus selle
siisteemseks elluviimiseks.

e [ eida voimalusi Oppealajuhatajate teadmiste tdiendamiseks personalijuhtimise valdkonnas.

Organisatsiooni strateegiate toel on oluline kujundada oma tdo6tajate potentsiaal voi strateegiline
voimekus selliseks, et nad oleksid valmis kohanema, kiiresti reageerima ja uuendusi ellu viima.
Kéesoleva uurimuse tulemusi on voimalik rakendada uurimuses osalenud munitsipaallasteaedade
arengukavade uuendamise protsessis, mis leiab enamuse puhul aset 1dhima kahe aasta jooksul.
Uurija poolt tehtud ettepanekutele toetudes on voimalik koostada arengukavasid, mille strateegiline
joondatus aitab siisteemsemalt ellu viia pistitatud eesméarke. Teadmusjuhtimise strateegiate
siisteemne rakendamine voimaldab luua kindlama aluse uueneva dpikasituse elluviimisele toetudes

tihisele teadmusele.

Kogutud andmetele toetudes on vajalik ja voimalik edaspidiste uuringute labiviimine koolieelsetes
lasteasutustes, kaardistades personalijuhtimise valdkonna olukorda Eesti alushariduses laiemalt,
selgitades vélja valdkonna arenguvajadused, millele toetudes oleks vdimalik teha vajalikke

muudatusi koolitusasutuste valdkondlike voi juhtimiskoolituste dppekavades.
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SUMMARY

APPLICATION OF KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGIES IN THE PROCESS
OF IMPLEMENTING A RENEWED LEARNING APPROACH ON THE EXAMPLE OF
MUNICIPAL KINDERGARTENS.

Helgi Vaher

As knowledge about human development and learning has grown rapidly, so has the opportunity
to develop more effective educational practices. Darling-Hammond et al. (2019) came to the
conclusion that in order to achieve the implementation of educational innovations and the wider
application of the knowledge base, extensive and effective support of teachers, preparation of well-
considered curricula, development of assessments and a reasonable resource policy based on
learners’ needs are necessary. In today's world, success depends on being able to access an
increasing number of knowledge flows in order to rapidly replenish a company's knowledge (Dess
et al. 2016)

The complexity of innovation has been increased by the increase in the amount of knowledge on
the one hand, and its availability in organizations on the other. The innovativeness of an

organization's strategies, through which an action plan for the adoption of creative ideas and
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behaviors is created, plays a very important role in the effectiveness of change implementation (Du
Plessis 2007). Knowledge management involves the design and development of new work
practices and systems through which employees create new and shared knowledge and use it in

joint activities and the joint development of new organizational concepts (Sanchez 2003).

When compiling the “Estonian Lifelong Learning Strategy 2014-2020” (HTM 2014), the term
“learning concept” was introduced, aiming to change it. The concept of learning is an
understanding of the purposes and ways in which learning takes place, the relationships of the
participants in the learning process, and the application of these understandings in practice and in

the wider organizational culture.

Processes affecting the field of education point out the reasons why it is important to consider
changes in the management processes of organizations regarding staff development.

The aim of the master's thesis was to study the practice of human resource development in the
implementation of knowledge management strategies in the field of education and to evaluate the
role of this activity in ensuring the implementation of a renewed concept of learning in pre-school

institutions.

The aim of this master's thesis is to study the implementation of strategies for improving the
processes of implementing a constantly renewed concept of learning in municipal kindergartens

The study is based on theoretical approaches to knowledge management.

This research investigates whether and which processes / reasons support / hold back the
implementation of a renewed approach to learning in municipal kindergartens. The role of
knowledge management strategies related to organizational performance in the educational
innovation process and what strategic changes are needed to implement the renewed approach to

learning more flexibly and effectively in pre-schools. are also examined.

The study seeks to answer the question: how does the applied knowledge management strategy

affect the implementation of the renewed learning concept in the organization.
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To find the answer to the research question, data are collected using a combination of qualitative
research methods. The study analyzes the development plans of one local government municipal
kindergarten from the point of view of identifying personnel management strategies. Then,
structured interviews will be conducted among headteachers in the same childcare institutions on
knowledge management strategy and the implementation of a changing learning approach. In order
to reach the research results, the content analysis of the material collected during the empirical
research is used, relying on the theoretical approaches of the field.

The study revealed the following:

o The reflection of knowledge management strategies in kindergarten development plans was
not systematic.

e There was no common understanding among headteachers about knowledge management
and its role in the organization, but efforts are made in organizations to share existing
knowledge and peer-to-peer experience.

e In the development plans of municipal kindergartens, the development of the renewed
concept of learning was planned by individual areas.

e The main obstacles to the process of implementing the renewed learning approach were the
age of the staff and some resistance to change.

e According to the headteachers, due to the increasing role of the field of personnel
development in the organization, their own cross-disciplinary knowledge / skills need to be

improved.

The headteachers considered the strategic role of knowledge management in the process of

implementing the renewed learning concept to be very important.

As a result of the study, the following suggestions were made to the management of municipal

kindergartens to support the implementation of a renewed learning approach in organizations:

e  Systematically implement knowledge management strategies in the organization to
ensure the application of the existing knowledge resource in the process of change and to
ensure the consolidation of its organizational culture.

e  When planning the development of the organization, monitor the balance between the

goals and strategies of the development areas.
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° In addition to improving open knowledge in the field of staff development, pay more
attention to creating opportunities for sharing and implementing default knowledge.
° To find ways to improve the knowledge of study for headteachers in the field of

personnel management.

The results of the present study can be applied in the process of updating the development plans of
the municipal kindergartens that participated in the study. This should take place in the majority of

participating kindergartens within the next two years.

Based on the collected data, it is necessary and possible to carry out further research in pre-school
institutions, to map the situation in the field of personnel management in Estonian primary
education more broadly, identify development needs in the field, on the basis of which it would be
possible to make the necessary changes in the curricula of sectoral or management training

institutions..

Keywords: knowledge management, knowledge management strategy, human resource

development, renewable learning approach, pre-school education, municipal kindergarten
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LISAD

Lisa 1. Oppealajuhatajatega lidbiviidud intervjuu kiisimustik

Intervjuu dppealajuhatajatega

Personalijuhtimine lasteaias on valdkond, mille sisupoole tegevused sageli jaotatud juhtkonna
liilkmete vahel. Personali arendamise tegevused ja teadmusjuhtimise korraldus organisatsioonis
mojutab erinevaid tooprotsesse. Enamasti on nende tegevuste/protsesside korraldamine
lasteasutustes dppealajuhataja tookohustuseks.

2.
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
3.
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
4.

Teadmusjuhtimine, hinnang teadmusjuhtimisele

Kuidas sdnastate enda jaoks teadmusjuhtimist?

Millised on teadmusjuhtimise eesmérgid/arengusuunad Teie organisatsioonis? Kas vdi
millises dokumendis need kajastuvad?

Kuidas on korraldatud teadmuse jagamine organisatsioonis?

Kuidas méairatlete oma rolli teadmusjuhtimise rakendamise protsessis?

Kuidas hinnatakse/analiiiisitakse organisatsioonis teadmusjuhtimist/personali arengut?
Mille alusel?

Kas vo0i1 kuidas toetab teadmusjuhtimise korraldus uueneva Opikisituse elluviimist
organisatsioonis?

Uuenev pikésitus, hinnang opikasituse uuenemisele.

Milles seisneb Gpikésituse uuenemine Teie jaoks?

Mis iseloomustab uueneva Opikisituse rakendumist Teie lasteaias?

Milliseid muutusi on see kaasa toonud kogu organisatsiooni jaoks?

Kas olete pidanud tegema lisakulutusi seoses Opikésituse muutuste elluviimist toetada?
Milliseid?

Kuidas hindate uueneva Opikésituse rakendumist organisatsioonis?

Millised on olnud takistused muutuva dpikisituse elluviimisel?

Hinnang juhtimisprotsessidele

Millised on prioriteedid personali arendamisel organisatsioonis? Millest need tulenevad?
Kas Teie asutuse personal on kaasatud otsustusprotsessidesse? Milliste tegevuste kaudu?
Kuidas hindate t66tajate avatust erinevatele Oppimisvoimalustele? Mille alusel on voimalik
seda kirjeldada?

Kuidas toetate personali arengut organisatsioonis?

Kas/kuidas tunnustatakse organisatsioonis personali arengut?

Kuidas toetab tookeskkond Oppimist organisatsioonis?

Milliseid takistusi tajute personali arendamise protsessis? ’

Kokkuvote

Kas olete tundnud KOV huvi voi toetust Opikésituse muutumisega seoses? Millist?
Kuidas mojutab personali teadmiste tase Teie arvates lasteaia konkurentsivdimet?

Kuidas mdjutavad teadmusjuhtimist ja uuenenud Opikésituse elluviimist lasteaias teiste
arenguvaldkondade strateegiad?
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e Kas on mdni mdte/arvamus, mida soovikiste seoses kisitletud teemadega vélja tuua?
e Millist tulemust/véértust ootate uurimusest oma organisatsiooni jaoks?

Taustainformatsioonina toome vélja, milline on Teie haridus ja kui kaua olete tootanud
Oppealajuhatajana

Tanan Teid panuse eest uurimusse!

Lugupidamisega
Helgi Vaher
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Lisa 2. Tabel 1. Kokkuvotted intervjuudest teemade ja méarksonade kaupa

Arengukava erinevate valdkondade tegevuskavades planeeritud tegevused
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Lisa 2.1 Lisa 2. Tabelis 1 kasutatud tingmarkide selgitus

X — kajastamine strateegilise juhtimise valdkonnas

X — kajastumine arengukava personalijuhtimise valdkonnas
X — kajastumine Oppe- ja kasvatustegevuste valdkonnas

X - kajastumine eestvedamise ja juhtimise valdkonnas

X — kajastamine ressursside valdkonnas

X — kajastamine valdkonnas koost66 huvigruppidega
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Lisa 3. Tabel 2. Personalijuhtimise valdkonna eesmérgid uurimusse kaasatud MLA-de
arengukavades (arengukavade arv n=10)

Kood Personalijuhtimise valdkonna eesmérgid asutuste kaupa
1 1. Tugivorgustiku t66 jatkamine.
2. Personali kaasamine.
3. Mentorlussiisteemi loomine.
4. Enesetdiendamisvoimaluste toetamine silmas pidades nii personali kui asutuse

huvisid ja vajadusi.

Iseseisev enesetdiendamine elukestva dppe pdhimdttel.

Koolituste mdjususe hindamine ja saadud teadmiste rakendamine. Personal omab
teadmisi laste tehnilise ja robootika-alase huvi arendamiseks.

7. Ouesdppe vdimaluste laiendamine.

o o

I 1. Asutuses tootavad motiveeritud, plihendunud ja omal alal pidevad ja
kompetentsed inimesed.

2. Kollektiiv on omaks votnud Oppiva kogukonna hoiakud. On koostatud
koolitusplaan ning voimaluste piires voimaldatakse tootajatel vajalikel koolitustel
osaleda.

3. Toetatakse iihiseid tegevusi ning tootatakse vélja tunnustamisplaan.

Lo

Personalivajadus on analiitisitud.

2. Tookohtade tditmine kvalifitseeritud tootajatega, kes on nooremaealisemad ja on
valmis HEV lastega toGtama.

Personali virbamisstrateegia sidumine lasteaia pohivairtustega.

4. Personali eneseanaliiiis ja arenguvestlused on seotud pohivaértuste rakendamise
analiilisimisega, mis on kaasa aidanud lasteaia visiooni rakendamisele, arengukava
eesmirkide tditmisele.

w

5. Personal on aktiivselt kaasatud kogu lasteaia arendustegevusse.
6. Personali arendamine tulenevalt kutsestandardist.
7. Igatdotaja teadmiste, oskuste tdstmine ja meeskonnatdd arendamine.
8. Lasteaias tootavad motiveeritud tootajad.
v 1. Koik ametikohad on tdidetud kompetentse personaliga.
2. Personal on kaasatud lasteaia tegemistesse, personal on motiveeritud ja
tunnustatud-
3. Koolitusplaanis on arvestatud tootajate vajadustega.
4. Personal on oma té6valdkonnas kompetentne ja tulemuslik.
5. Koolitustel saadud teadmisi rakendatakse koheselt.
V 1. Uhtne arusaam laste arengust, kasvatus- ja dpetamisprotsessist, dpikisitusest.

2. Selged ja odiglased tootasustamise pohimdtted, mis arvestavad panust kooli
eesmirkide tditmisel.
3. Motivatsiooni toetamise pohimdtted.
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Vi 1. Kooli Opetajad on kaasaegsete Gpetamisoskustega.

2. Opetajate tiiendkoolituste ldbiviimine &pioskuste arendamise teemal (sh
Opistrateegiad).

Vil 1. Loodud ametikohad on komplekteeritud.

2. Personal on kutsealaselt padev, koostédle orienteeritud, loov ja hooliv.

3. Personali koolitamise ja enesetdiendamise siisteem aitab kaasa lasteaia eesmérkide
saavutamisele, to0tajate ametialasele arengule, {iihiskonna muutustega
kohanemisele ning lapse arengut toetava ohutu Opi- ja kasvukeskkonna
kujundamisele.

4. Lasteaia tookeskkond ja tookorraldus on motiveerivad.

Vil 1. Lasteaia tookeskkond ja sisekliima toetab ja suunab personali juhinduma
pohivairtustest.

2. Personal vastab seadusega kehtestatud kvalifikatsiooninduetele.

3. Suurendada personali arusaamist lasteasutuse eesmérkidest ning kujundada oma
organisatsiooni hoidev, lojaalne ning koostédvalmis kollektiivi.

4. Koolitusplaanis on arvestatud koikide tdotajate vajadustega ja tootajad on ette
valmistatud tuleohutuse, toiduhiigieeni ja esmaabi valdkonnas.

5. Lasteaia to6taja tunneb end tunnustatuna meeskonnas.

IX 1. Personal on kompetentne ja motiveeritud tagamaks iga lapse tdisviirtuslik areng.

2. Personal on erialaselt padev.

3. Meeskonnatddd vadrtustav keskkond. Motivatsioonisiisteem toetab personali
erialast arengut.

4. Personali professionaalse arengu toetamisel ldhtutakse lasteaia Oppe- ja
arengukavast ning to6taja huvidest ja vajadustest.

5. Motiveerimissiisteem toetab personali erialast arengut.

X 1. Personal on motiveeritud ja teadlik lasteaia arengusuundadest, vastutab isikliku

professionaalse arengu eest, rakendab Opitut organisatsioonikultuuri hoidmiseks ja
laste arengu toetamiseks.
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Lisa 4

Tabel 3. Teadmusjuhtimist toetavate tegevuste jaotuvus arengukavade tegevusvaldkondade vahel

Planeeritud tegevuste kajastumine arengukavade tegevusvaldkondades

Arengukavas planeeritud tegevus

Strateegiline juhtimine

Eestvedamine ja juhtimine

Personalijuhtimine

Koost66 huvigruppidega

Ressursside juhtimine

Oppe- ja kasvatust6o

Opetajalt-Opetajale enesetiiendamise vdimaluste loomine

Ouesoppe voimaluste arendamine

©

Robootika, IT-voimaluste laiendamine

[

Meeskondlike ja individuaalsete arenguvestluste ldbiviimine

Wik [P

Koolituskava koostamine ja rakendamine

Tunnustus- ja motivatsioonikorra arendamine

Toogruppide tegevuse organiseerimine

Taienddppes osalemine

O 00| N| o o & W N|

Eneseanaliiiisi, -hindamise vormi loomine ja rakendamine

[N
o

Kaasaegsete Oppemeetodite, projektdppe rakendamine

Wik |k, |o|kr

=
=

Personali osalemine asutusevélistes erialastes ettevotmistes

DO INN|(F, W

[EY
N

Sisekoolituste korraldamine

=

[EY
w

Uhisseminaride, arutelude korraldamine

H
o

Koolitusvajaduse hindamine

[ERY
ol

Oppereiside, viljasditude korraldamine

[EY
ol

Personali kaasamine otsustusprotsessidesse

=
~

Metoodiliste materjalide tdiendamine
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