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LUHIKOKKUVOTE

Ké&esolev magistritoo lahtub ideest, et kooli eesmérk on unikaalne — Gppida ja Gpetada — ning seega
on haridusasutused erilised organisatsioonid. Organisatsiooni erilisus s6ltub sellest, mida peame
hariduse eesmérgiks ja sellest, kas kooli ndhakse vaid aineteadmiste edastajana vOi igakilgse
kasvukeskkonnana. Eesti haridus- ja teadusstrateegia 2021-2035 visioonidokumendis “Véaartused
ja vastutus” tuuakse esile, et vaartuskasvatuse votmeisikuks koolis on Opetaja, kellest sdltub
Oppijate véaartushoiakute kujunemine. Samas dokumendis réhutatakse aga, et sellise koolikultuuri
eest, kus saab toimuda vaartuskasvatus, vastutab koolijuht. Koolijuhtide vaartustest ja visioonist

peaks s6ltuma terve kooli tegevus ja sealt kaudu ka see, millise hariduse kool annab.

Magistritdds uuritakse, kuidas kasitletakse koolides véartuspdhist juhtimist ja kui levinud on
vadrtuspohise juhtimise ideed. Uurimise aluseks on koolide poolt esitatud eneseanaliilsid
konkursile “Hea kool kui vadrtuspdohine kool” aastatel 2009-2018. Eesmargi taitmiseks
kasitletakse  kdigepealt haridusasutuste eripdra organisatsioonina, seejarel  vaartusi

organisatsioonis ning seejarel haridusasutuste vaartuspdhist juhtimist.

Magistritdd empiiriline osa uurib koolide eneseanalliusides kirjeldatud juhtimise ja personalitdo
tegevusi, labi mille on vdimalik teostada vaartuspdéhist juhtimist. Jarelduste osas vGtab magistritoo
autor kokku eneseanaliiiisi esitanud koolide statistilised andmed, eneseanaluiliside kohta kaivad

andmed ning teeb jareldusi, kui levinud on vaartuspdhine juhtimine Eesti koolides.

Votmesonad: vaartuspdhine juhtimine, koolijuhtimine, vaartused, haridusasutuste juhtimine



LUHENDID

EHIS — Eesti hariduse infostisteem

EOS — Elukestva dppe strateegia 2020

HTM — Haridus- ja teadusministeerium

MBYV — Management by values, vaartuspdhine juhtimine

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development, Majanduskoostdo ja

Arengu Organisatsioon
PGS — Pohikooli- ja gimnaasiumiseadus

ROK — Riiklik dppekava



SISSEJUHATUS

Eesti riigi haridusstrateegia Uheks eesmérgiks aastatel 2014-2020 on Opetaja to0 ja Oppeasutuse
juhi rolli véaartustamine, et kindlustada hariduse ees seisvate véljakutsete seljatamine tulevikus
(Elukestva Bppe strateegia 2020, EOS). See tahendab, et ootused Opetajate ja koolijuhtide
professionaalsusele ja eneseteadlikkusele on varasemast kdrgemad ning vajalik on koolitdotajate

toetamine kohanemaks kiiresti muutuva haridusmaailmaga.

Elukestva Gppe strateegias seisab, et muutustega toimetulekut hélbustab arusaam sellest, mis on
hariduse ja selle eesmarkide puhul oluline. Strateegia siht on vaartuspohine — see peab oluliseks
iga Oppurit ja tema eneseteostuse toetamist nii isiklikus, t66- kui Uhiskonnaelus. Vaartuspdhiseid
sihte kannavad ka teised olulised haridust puudutavad dokumendid, naiteks riiklikud dppekavad,
haridus- ja teadusministeeriumi valdkondlikud arengukavad ning uus Eesti haridus- ja
teadusstrateegia 2021-2035.

Eesti haridus- ja teadusstrateegia 2021-2035 visioonidokumendis “Véirtused ja vastutus” tuuakse
esile, et vaartuskasvatuse votmeisikuks koolis on dpetaja, kellest sdltub dppijate vaartushoiakute
kujunemine. Samas dokumendis rohutatakse aga, et sellise koolikultuuri eest, kus saab toimuda
vadrtuskasvatus, vastutab koolijuht. VVaartuskasvatuse kodigi koolielu valdkondade ja juhtimise
keskmesse asetamine nduab esmalt seda, et koolijuht peaks véartuskasvatust oluliseks, toetaks

ning motiveeriks kdiki osapooli sellesse aega ja ressursse panustama (Sutrop et al 2013).

Vadrtuste keskmesse seadmine ehk kooli véaértusarendus on pikk ja mitmekilgset kompetentsi
ndudev protsess ning seega on olulised seda juhtivate inimeste kutseoskused- ja kompetents.
Erinevalt erasektori juhtidest lahtuvad kdik koolijuhid haridus- ja teadusministri kehtestatud
kvalifikatsiooninduetest (pdhikooli- ja gimnaasiumiseaduse 8§ 74, Ig 5). Koolijuhtide
juhtimiskompetentse hinnatakse valdkondades nagu: organisatsiooni arengu juhtimine,
Opikeskkonna kujundamine, personalijuhtimine, ressursside juhtimine ja enesejuhtimine.
Kvalifikatsioonindudeid téiendab haridus- ja teadusministeeriumi haridusasutuse juhi

kompetentsimudel (Haridusasutuse juhi...). Selle jargi on koolijuhi rolliks olla nii meeskonna juht



(sh meeskonna thiste vaartuste kujundaja), iga Opilase arengu toetaja, tulemuspohine juhtija, kooli

eduloo tutvustaja ja selle innovatsiooni juhtija.

Koolijuhil lasuvad ootused on suured, kuid nende rollide taitmist voi taitmist takistavaid tegureid
on véhe uuritud. Kukemelk ja Ginter (2016) toovad valja, et senised uuringud ja analtlsid on
peamiselt keskendunud koolijuhtide vdimekusele taita administratiivseid lesandeid, kuid uuritud
ei ole seda, millised on nende kutsekompetentsid v6i valmisolek olla koolikultuuri looja ja
eestvedaja. Keskendumine administratiiviilesannete tditmisele ja selle mdju uurimisele viitab
vastuolule koolide ja seal tootavate inimeste t60 ning moju uurimises. Hariduse sihti seadvad
dokumendid taotlevad véartuspdhist kooli, kuid koolide, nende juhtide ja dpetajate t66 hindamine
toimub jatkuvalt pigem statistiliste néitajate, nditeks riigieksami pingeridade vdi tasemetddde

tulemuste alusel.

Bush (2008) vaidab, et koolidel on ainulaadne eesmark — Gpetamine ja 6ppimine. Haridusfilosoof
Harry Brighouse leiab, et hariduse kaudu saab aidata kaasa Gpilase elukestvale Gitsengule ja seega
on kool kohustatud dpilasi ette valmistama ka perekonnaeluks ning osalemiseks sotsiaalsetes
suhtevorgustikus ja poliitilises elus (2006, 42). Kooli kui organisatsiooni erilisus s6ltub sellest,
mida peame hariduse eesmérgiks ja sellest, kas kooli ndhakse vaid aineteadmiste edastajana voi
igakllgse kasvukeskkonnana. Hariduse aluseks vdiks olla arusaam sellest, millist inimest me
tahame kasvatada. Keerulisem kisimus on, kas tanapédevases pluralistlikus Uhiskonnas on
voimalik jouda kokkuleppele, millised on thisvéartused ja mil méaral saab kool neid edastada.
(Pdder et al 2009)

Magistritod empiirilise uuringu aluseks on Tartu Ulikooli eetikakeskuse korraldatud konkursile
“Hea kool kui vaartuspdhine kool” esitatud koolide eneseanaliiusid ajavahemikul 2009-2018.
Eneseanaliiliside eesméark on kirjeldada ja analtsida kooli 1abi véartuskasvatuse prisma ning
nédidata kooli véaartusarenduse tegevusi koigis hea kooli mudeli valdkondades. Kaesoleva
magistritdd eesméark on késitleda koolide vaartuspOhist juhtimist ja analtitisida, kui levinud on
vaértuspohise juhtimise ideed. T60s méaratletakse koolide eneseanallitisides kirjeldatud juhtimise
ja personalitd6 tegevuste alusel haridusasutuste juhtimismudelid Bush ja Gloveri (2014) késitluse
pohjal. TOo alaeesmérgiks on valja selgitada, kui levinud on vadartuspdhine juhtimine

vaartuspdhise kooli konkursil osalenud koolide seas.

“Hea kool kui vaartuspdhine kool” konkursile esitatud eneseanalliise on tanaseks kogutud ligi
kiimme aastat. Siiani on eneseanaltside pohjal tehtud vaid statistikat osalenud koolide hulga ja

geograafilise paiknemise kohta ning neist on otsitud parima praktika nditeid andmebaasi



loomiseks. Eneseanallitsides sisalduvat infot juhtimise ja personalit6é kohta ei ole siiani eraldi
vaadeldud ega analltsitud. K&esolev magistritdd on esimene katse teha kogutud andmete pdhjal

uldistusi koolide véartuspdhise juhtimisega seotud tegevuste suundumuste ja arengute kohta.
Magistritdo eesmargi taitmiseks pustitatakse jargmised uurimiskisimused:

1. Kas osalevate koolide seas on toimunud muutuseid geograafilise asukoha, koolide
omandivormi, koolide suuruse ja 6ppekeele osas?

2. Kes on osalenud eneseanaltitiside kirjutamises, milline on analliiside maht ja analtdsitav
periood ning kas aastate jooksul on neis toimunud muutuseid?

3. Kas eneseanaliiisides on dra toodud kooli visioon, missioon, moto ja pohivaartused ning kas
neis on thisosa riikliku dppekava uldosa tldinimlike ja thiskondlike vaartustega?

4. Milliseid juhtimise ja personalit6d valdkondi on eneseanaltitisides kirjeldatud?

5. Millised on Eesti haridusasutustes domineerivad juhtimismudelid?

Magistritod kvantitatiivsed andmed pdarinevad haridusstatistikaandmebaasist HaridusSilm
(uurimiskisimus 1) ja autori poolt l&biviidud andmeanaltitsist, mille aluseks on aastatel 2009,
2014 ja 2018 konkursile esitatud kokku 38 eneseanaliitisi (uurimiskisimused 2-4). Viiendale
kisimusele otsib magistritod autor vastust asetades eneseanalllisidest saadud andmed

vaartuspohise juhtimise mudelitesse (Bush, Glover 2014).

Esimene peatiikk Kirjeldab haridusasutusi kui organisatsioone, toob dra haridusasutuste eriparad
ning sarnasused vdrreldes teiste organisatsioonidega. Uhtlasi kasitleb peatiikk véaartuste mdistet ja

nende olemust haridusasutuste kontekstis.

Teine peatiikk késitleb haridusasutuste juhtimist, sh vaartuspBhise juhtimise mdistet ning

vadrtuspdhiseid juhtimismudeleid.

Kolmas peatiikk annab llevaate koolijuhtimisest Eestis, sh pdhikooli ja gimnaasiumi seaduses ja
riiklikes Oppekavades olevatest véatustest, Eesti koolijuhi kvalifikatsioonist ning seniseid

uuringuid Eesti koolijuhtidest ja vaartuspdhisest juhtimisest.

Neljandas peatiikis antakse magistritod empiirilise osa (levaade, kus esitatakse andmed
eneseanalliiisi esitanud koolide, eneseanaltiside ja seal leiduvate juhtimise ja personalit6o
tegevuste kohta. Need eneseanaliiisid, mis sisaldavad piisavalt andmeid, asetatakse vaartuspohise

juhtimise mudelitesse.

Viies peatiikk on autori jareldused ja arutelu.



Too autor soovib tanada TU eetikakeskuse juhataja professor Margit Sutropi, hea kooli
projektijuhti Helen Hirsnikut, projektijunte Onne Allajet, Mari-Liis Nummertit ja Mari-Liisa
Parderit ning kogu llejadnud eetikakeskuse peret innustuse ja abi eest. Feliks Roodveed
asjakohaste kommentaaride ja toetuse eest. Ning magistritd6 juhendajat Aive Pevkurit igakllgse

kaasabi eest.

T60 on puhendatud autori vanaema Lia Paaverile (1927-2018), kes oli kustumatu teadmishimuga

vadrtuspdhine koolijuht ning eeskuju.



1. HARIDUSASUTUSE KUl ORGANISATSIOONI ERIPARA

Kisimus, kas haridusasutused kui organisatsioonid on kuidagi erilised vorreldes nditeks
ariettevOtetega, on organisatsiooniteoorias aruteluks olnud juba aastakiimneid (Handy, Aitken
1990). Organisatsiooni vdib defineerida kui kogumit U(ksikisikutest, kes on teatud viisil
organiseerunud, et saavutada seatud eesmarke. Selleks, et mdista organisatsiooni tuleb kdigepealt
mdista Uksikisiku, kui organisatsiooni pdhilise ehitusmaterjali, kaitumist. Uksikisikute
omavahelised suhted mdjutavad nii riihmakéitumist, eestvedamist kui ka organisatsiooni uhist
kultuuri. Organisatsiooni ei saa kasitleda valiskeskkonnast eraldiseisva v6i puutumatuna. (Daft
1998; Brooks 1999) Koik need samad jooned on iseloomulikud ka haridusasutustele. Kool on
sotsiaalne stisteem, mis ei saa eksisteerida keskkonnast ja teistest organisatsioonidest eraldi.
Ballantine ja Hammacki (2009) jargi on kool sisendi ja valjundiga avatud susteem, millel on
struktuur, eesmérgid, funktsioonid, birokraatia, professionaalsed td6tajad, arenguvBimalused ja

kontrollivajadus.

KOOL KUI ORGANISATSIOON

1. Struktuur

2. Eesmargid

3. Funktsioonid B
SISENDID 4. Biirokraatlikud aspektid VALJUNDID

5. Professionaalsed t6tajad
6. Arenguvbimalused
7. Kontroll

KESKKOND

TAGASISIDE

Joonis 1. Haridusasutus kui avatud siisteem
Allikas: Ballantine, Hammack, 2009: 156
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Haridusasutustele on omane kohanemisvdime, sest tegutseda tuleb juhindudes organisatsiooni
valiselt (nt poliitikute poolt) loodud strateegiatest. Eesméarkide madramisel tuleb arvestada riiklike
institutsioonide, Gppendukogu, direktori ja tema asetéitjate, Opetajate, dpilaste, lapsevanemate ja
kogukonnaga. (Bass 2000) Modnede autorite (Hawkins, James 2017) arvates muudabki
vastastikune koostoime Uhiskonnaga, mis pohjustab pideva muutustes olemise, haridusasutused
komplekseteks — ainult koostisosade kirjeldamisest ei piisa, et téielikult aru saada, kuidas nad

toimivad ja omavahel suhestuvad (Hawkins, James. 2017).

Ké&esoleva magistrito0 kontekstis on oluline tuua vélja koolide ainulaadset eesmarki — dppida ja
Opetada (Bush 2008), sest see on seotud kooli juhtimise ja juhtimismudelitega. T66 autor ei pea
vajalikuks valja tuua vaga spetsiifilisi erinevusi koolide ja teiste organisatsioonide vahel.
Uldistatult on koolide eesmargist lahtuvalt koolidel kui organisatsioonidel neli vGimalikku
erinevust (Handy, Aitken 1990):

1. Juhtimine ei ole koolis alati pohit66 ja valdavalt ei ole kooli juht tulnud valjastpoolt
haridusvaldkonda, st ta pole elukutseline juht v8i manageerija. See on erinev naiteks
erasektorist, kus juhid vahetavad tihti Uhelt positsioonilt teisele liikudes tegevusala- voi
valdkonda.

2. Olenevalt sellest, kuidas mdista hariduse eesmérki, vdivad ka kooli eesmargid olla vaga
erinevad, aineteadmistest kuni isiksuse kujundamiseni, sh v@ib kooli huvigruppe naha
palju laiemalt kui ainult kool, dpilased ja lapsevanemad (nt kogukond, Ghiskond).

3. Opetajatelt oodatakse, et nad on lisaks oma kutseoskustele (8petamine) padevad veel
paljudel muudel aladel: juhtimine, ndustamine, kogukonna eestvedamine jne

4. Lapsed/dpilased. Opilane ei ole ei organisatsiooni tootaja, klient ega toode, ometigi on tal
veidi thist kdigi kolmega ja seega teeb Gpilane koolist erilise organisatsiooni.

Tuleb arvestada, et Handy ja Aitken panid need erisused kirja 29 aastat tagasi. Vahepeal on ile
maailma toimunud palju haridusreforme ja ka Eestis on neid s6lmpunkte plutud lahti harutada
néiteks elukestva Oppe strateegiaga 2020. Need kooli eriparad jadvad ilmselt alalisteks
s6lmpunktideks. Samad teemad on sees ka Eesti haridus- ja teadusstrateegias, mida praegu
tootatakse valja aastateks 2021-2035.

Samad autorid (Handy, Aitken 1990) on vélja toonud niinimetatud seitse S-i: organisatsiooni
toimimiseks vajalikud tegevused, mis on olulised nii koolile kui teistele organisatsioonidele ja
millest juhil 1&htuda tuleks:

e Strateegia (strategy) - otsustada, mis on votmeilesanded ja millist huvigruppi need

teenivad
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e Struktuur (structure) — jaotada to6ulesanded

e Sisteem (system) — leida meetodid, kuidas toimuvat monitoorida, kontrollida

e Personal (staff) — varvata 6iged inimesed ning hoida nad motiveeritud ja pihendununa

e Oskused (skills) — koolitada ja arendada neis vajalikke kompetentse

o Stiil (style) — to6tada vélja parimad praktikad juhtimiseks ja inimeste kaasamiseks

e Uhised vaartused (shared values) — ja ennekdike, luua Gihise missiooni tunne ning thised

vééartused.

Seitsmest S-ist kuus esimest on tihedalt seotud juhtimis ja personalitéd funktsioonidega nagu
personali planeerimine, véarbamine, valik, personaliarendus ja — koolitus, tasustamine (Varts
2012).

Jargnev alapeatikk aga vaatleb vééartuste olemust ja olulisust haridusasutustes.

1.1 Vaartused haridusasutustes

Védrtuste definitsioone on mitmeid, kuid valdavalt ollakse thte meelt, et need kujunevad aja
jooksul ja voivad olla seotud sotsiaalsete teguritega, mis kaasnevad monda organisatsiooni
kuulumise voi muude téekspidamisetega (Brooks 1999). Kuna reeglitega ei ole vdimalik kdiki
ootamatusi dra katta, on vajalik, et organisatsioonil oleks teatud hulk Gldtunnustatud vaartusi ja
kultuur, mis vGimaldab tootajatel teha kooskdlalisi otsuseid, mis toetaksid organisatsiooni Gldist
strateegilist eesmarki (Korac-Kakabadse et al 2001).

Begley (2003; 2010) peab haridusasutuste kontekstis oluliseks eristada individuaalseid véartusi
kollektiivsetest grupi, professiooni, Uhiskonna vOi organisatsiooni véartustest. Tuginedes
Christopher Hodgkinsoni poolt véljapakutud mudelile (Educational Leadership. The Moral Art,
1991) kirjeldab ta isiku olemuse Glesehitust ja vaartuste positsiooni seal, 1abi alljargneva kihilise

mudeli.

12



Tegevused (action)

Hoiakud (attitude)

Véaartused (value)

Joonis 2. Vaartused ja inimene ise
Allikas: Begley, 2003; 2010.

Vélimine kiht tahistab indiviidi nahtavaid tegevusi ja kdnet, mille jargi saab teha empiirilisi
jareldusi inimese vaartuste kohta. Vaadeldavad tegevused ja valjadeldu saavad olla uurimistéodele
empiirilisteks alusandmeteks. Aga Uhtlasi tuleb meeles pidada, et jalgitavad tegevused ja
valjadeldud sbnad, vdivad aga ei pruugi peegeldada inimese tegelikke véartusi. Jargmine kiht on
hoiakud, mida vdib vaadelda kui 6hkdrna membraani, mis hendab tegevused ja vaartused.
Hoiakuid vdib defineerida kui kalduvust vaartustest voi vaartussusteemist tulenevalt mingil moel
kaituda. Jargmine kiht on indiviidi tegelikud véartused, mida ta hoiab ja avaldab. Neid on subjekti
kaasabil lihtne tuvastada kuid seda miks inimene uiht voi teist vaartust omaks peab ehk milline on
motivatsioon (tilejargmine kiht), on juba keerulisem vélja selgitada. Lisaks on vaja meeles pidada,
et véljendatu ei pruugi alati tegelikkusele vastata. VVaartuste ja motivatsiooni vahel on arusaamad
vOi teadmised, mida saadakse néiteks labi kogemuste, koolituste, reflektsiooni. Need on aluseks

valikutele, mida inimene teeb ning Uhtlasi vééartustele. (Begley 2003, 5-7)
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Haydon (2007) toob dra moned pdhjused, miks vaartused (sh isiklikud vaartused) on

haridusasutustes otsuste tegemisel ja tegevuste elluviimisel olulised:

e Vadrtused on tegevuste ja eesmarkide mdjutajad. Kaalutletult tegutsedes on vGimalik
naiteks monda vaartust rohkem esile tdsta voi edendada.

e Vadrtused piiravad tegevusi. Kooli eesmargiks vdivad olla head eksamitulemused, kuid
vadrtused takistavad selle saavutmiseks mdne meetodi kasutamise (nt andmete
voltsimine).

e Hinnangute andmine tugineb vaartustele. Naiteks personali hindamisel on hinnangu
aluseks ka hindaja isiklikud hoiakud ja vééartused.

e Organisatsioonile omistatud omadused pohinevad véartustel samamoodi nagu isikule
omistatavad omadused. Naiteks saame radkida nii hoolivast koolist kui hoolivast

inimesest.

Jargmine peatlikk késitleb haridusasutuste juhtimist ja vaartuspdhise juhtimise mdistet ning

haridusasutuse juhtimismudeleid.
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2. HARIDUSASUTUSTE JUHTIMINE

Teadlikult voi alateadlikult kasutavad koik juhid véartusi erinevate (tod)situatsioonide
tdlgendamisel ja sobivate vdimalikke lahenduste leidmisel (Begley 2003). Jargnevas peatikis

tuleb kdigepealt késitlusele juhtimise (management) ja eestvedamise (leadership) erisus.

Tegemist on organisatsiooniteoorias palju vaieldud teemaga, millele I6plikku ja tihest lahendust ei
olegi ilmselt vdimalik pakkuda. Uks laialt levinud viis on niha juhis teatud kindla funktsiooni
taitjat, kellel on ametlik tiitel ja roll. Eestvedajas aga naha kaastdOtajate mdjutajat, teejuhti teatud
eesmarkide saavutamisel ning kedagi kellel on soov panna kaastt6tajad endale jargnema. (Brooks
1999)

Haridusasutustel on palju samu funktsioone, mis teistel organisatsioonidel nagu naiteks
finantsjuhtimine, personalijuhtimine, suhtlus kogukonna ja huvigruppidega aga haridusasutuste
puhul on esmatahtis ja unikaalne koolide eesmark 6petada ja dppida (Bush 2008). Connolly et al
(2017) pakuvad haridusasutuste (educational) kontekstis vélja jargmise juhtimise ja eestvedamise

eristuse:

1) Juhtimine on haridusasutuse kui siisteemi toimimise eest vastutamine, pdhineb
delegeerimisel ning on seotud hierarhiaga. Naiteks direktor delegeerib 6ppetdd alaste
otsuste tegemise Oppealajuhatajale, tema omakorda ainesektsioonide juhtidele jne.
Delegeerimine on hierarhiline ja kdik susteemi osad vastutavad stisteemi toimimise eest.
Juhtimist peetakse burokraatlikuks (Lumby 2019) ja sellest tulenevalt kohati negatiivsete
konnotatsioonidega tegevuseks.

2) Eestvedamine on tegevus, millega mdjutatakse haridusasutuse liikmeid eesmérkide
saavutamiseks ning see voib, kuid ei pruugi olla seotud hierarhiaga. Seda voib kasitleda
stisteemina, millel on oma eesmaérk ja alusp6himdtted, mis vajab sisendit ja ressursse, on
oma kulg, saavutavad tulemused ning mis toimib keskkonnas ja kontekstis. Eestvedamist
néhakse uldiselt positiivsena, sest selle eesmérgiks muudatuste algatamine, et areneda ja

saavutada paremad tulemused. (Connolly et al 2017)
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Eelnevat toetab idee, et juhtimine on mingi seisundi sdilitamise, t60s hoidmise ja stabiilsuse
tagamise tegevus ning eestvedamiseks on tegevused, mis loovad vdimalusi muudatuste
algatamiseks ja edasiliikumiseks (Barker 2001). Oluline on réhutada, et on autoreid, kelle arvates
nii juhtimise kui eestvedamise aluste uurimine hariduses takerdub sellesse, et teadlased ei

teadvusta piisavalt haridusasutuste kompleksust ja keerukust (Hawkins, James 2017).

Kéesolevas t00s on nii juhtimise kui eestvedamise tihenduses edaspidi kasutusel sona ‘juhtimine’,
sest nagu ka Connolly et al (2017) valja toovad on néiteks delegeeriminegi oma olemuselt tegevus,
millega mdjutatakse teisi ja seega vOiks see kuuluda eestvedamise alla. Naiteks kooljuhtide
igapdevaseid tegevusi jalgides pole mdistete ’juhtimine’ ja ’eestvedamine’ vahelist erisust just
lihtne teha ning eestvedajaks olemine ei kahanda kuidagi koolijuhi juhi rolli (Bush, 2008). Piir
kahe mdoiste vahel on hdgus ning koolijuhid vdiks ideaalis suuta mdélemat. Lisaks sellele on
empiirilise osa aluseks olevates koolide eneseanaliisides valdavalt kasutatud juhtimise terminit.
Kui kuskil kdesolevas magistritdos on vajalik eestvedamise funktsiooni réhutamine voi on seda

tehtud mdnes eneseanaliitsis siis on see ka selgelt vélja toodud.

2.1. VVaartuspohise juhtimise moiste

Véaartuspbhise juhtimise mdistet hakati juhtimisteooriate-alases kirjanduses enam kasutama
1990ndate aastate keskel, parast seda kui &risektoris tulid avalikuks mitmed juhtide ebaeetilise ja
moraalitu kaitumise juhtumid. Finantsskandaalid paljastasid juhtide korruptsiooni, ahnuse ja
omakasu najal langetatud ebaeetilised otsused. Juhtimisteoreetikud hakkasid suurepéraste juhtide
kirjeldamisel jarjest ronkem t&helepanu podrama juhi moraalile. Jérjest enam kolapinda sai
jareldus, et vadrtusvalikud mida juhid teevad, omavad kaugeleulatuvaid tagajargi ja neil on ka

organisatsioonivaline méju. (Anderson 1998; Copeland 2014)

Véartuste rollile efektiivses juhtimises osutati juba ka palju varem - 1939. a t6i Chester I. Bernard
vdlja, et labi véartuste on véimalik tootajaid inspireerida ja motiveerida, luues usku Uhistesse
arusaamadesse, eduvdimalusse, isiklike motiivide rahuldamisse ja Uhistesse eesmaérkidesse ning
koostdo olulisusesse (Anderson 1997; Melé 2013). Kuigi viimase paari aastakiimnega on juhtimis-
ja organisatsiooniteooriates toimunud muutusi, mida vdiks kokku votta: enne ¢eldi, usaldus on hea
aga kontroll parem, nitid 6eldakse, et kontroll on hea aga usaldus on palju parem, ei ole vaartused

motivaatoritena kuhugi kadunud (Dolan, Richley 2006).
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Dolan ja Garcia (2002) nimetavad vaartuste kaudu juhtimist (managing by values (MBV)) uueks
strateegilise juhtimise tooriistaks, mis pohineb vaartustel. Nende sdnutsi on tdeline eestvedamine
kdige fundamentaalsemal tasandil dialoog vaartustest ja selle dialoogi eesmérgiks on
organisatsiooni muutmine. Varasemalt on organisatsioonide juhtimisel radgitud enim
efektiivsusest, kontrollist ja kasumist. Kuid need terminid on liiga kitsapiirilised ja ei anna
organisatsiooniga seotud sidusgruppidele ega ka organisatsiooni liikmetele edasi seda, milline

organisatsioon on ja mida ta saavutada tahab. (Pruzan 1998)

Vadrtuste kaudu juhtimist vOib iseloomustada ka kui kombinatsiooni strateegiliselt oluliste
vadrtuste ja normide otsimisest ning nende osas arusaama poole liikumist, sh jattes korvale
ebaolulised véartused ning valtides kroonilist konflikti organisatsiooniliikmete vahel. Eelkdige
nahakse vaartuste rolli tdotajate kaitumise reguleerijatena, et organisatsioon saaks olla oma

tegevuses Ulimalt edukas. (Jaakson 2010)

Pruzan (1998) toob vélja 6 pGhjust, miks ariettevotted peaksid véartustega arvestama ja miks on

need on kaasa toonud vaartusp6hise juhtimise poole liikumise:

1. Demokraatliku thiskonna mitte-hierarhilistes organisatsioonides on traditsiooniline v6im
muutumas jouetuks.

2. Juhid kaotavad suurtes kompleksetes organisatsioonides kontakti reaalse eluga.

3. Raha kui motivaator on liiga kitsapiiriline.

4. Huvigruppidel ja osanikel on Gigus olla kaasatud ja organisatsioonidel on sotsiaalne
vastutus.

5. Terased, loovad, motiveeritud, vastutustundlikud ja lojaalsed t66tajad otsivad vdimalusi
teha motestatud t66d, soovivad saavutada isiklikku arengut ning otsivad harmooniat
isiklike ja organisatsiooni vaartuste vahel.

6. See tasub ara.

Véaartustest on saanud keskne teema laiemalt &rieetikas ja ettevOtete sotsiaalse vastutuse
diskussioonis (Melé,2013). Vaartused, moraal ja eetika on ka hariduses ja haridusasutuste
juhtimise kesksed teemad (Hodgkinson 1991).

Vaartuspdhise juhi defineerimisel vdib keskenduda kahele suunale: juhil endal on tugevad
eetilised ja moraalsed aluspdhimdtted voi juhi vaartused thilduvad organisatsiooni ning huvitatud
osapoolte vaartustega (Copeland 2014). Moraalse juhi minimaalne ndue on omada teatud hulka
véértusi ja pOhimdtteid ning visiooni. Lisaks peab selline juht n&gema tervikut, olema

produktiivne, tal peavad olema oskused ja vdimeid ning ta peab olema valmis riske votma. Toelise
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meeskonnattd loomiseks peab moraalne juht oskama jagada ka tundlikku informatsiooni, kuulama
ja suhtlema. Toelise edu aluseks aga on usalduse loomine, seda l&bi kannatlikkuse, sallimise ja
avatuse (Korac-Kakabadse et al 2001).

Mdned autorid (Haydon 2007; Bell, Harrison 2018) peavadki eriti oluliseks seda, et juhil oleks
visioon. Juht peab koguaeg métlema sellele, kuidas tema organisatsioon saaks olla parim vaimalik.
Selleks tuleb tuvastada pikaajalised eesmaérgid ning nende alusel kokku leppida lthiajalised
eesmargid, koostada plaanid ja kalkuleerida kulud ning olla neis tegevustes jérjepidev. Vdib ka

Oelda, et uhtki head kooli ei ole loodud ilma visioonita. (Bell, Harrison 2018)

Vaartuspdhisele juhtimisele tlemineku esimese sammuna nahakse vaartuste Kirjapanekut ning siis
neist tulenevalt kdigi jargnevate dokumentide (visioon, missioon, driplaanid jne) kujundamist
(Anderson 1998). Vadartuste kirjapanemine ja avaldamine on aga ainult jadmée veepealne tipp,
tavaliselt katavad need vaid selle osa, mida juhtidele tundub vajalik ideoloogilistel pdhjustel vdi
organisatsiooni fookusena valja tuua (Jaakson 2010). Mitmed juhid on pakkunud isiklikule
kogemusele tuginevaid ndpunaiteid ja Opetusi kuidas méaaratleda organisatsiooni vaartuspbhise
juhtimise printsiipe ja seeldbi vé&rtuspdhist organisatsiooni ules ehitada. Naiteks Harry M. J.
Kraemer Jr., (2011) pakub, et sellisteks printsiipideks on enese-refleksioon, tasakaal, ehtne
alandlikkus ning tdeline enesekindlus. Neid pdhimdtteid silmas pidades on tema meelsest labi
talendijuhtimise ja -arendamise, selge suuna valimise, efektiivse kommunikatsiooni ning
motiveerimise ja kaasamise, voimalik Ules ehitada vaartuspdhine organisatsioon ja seda edukalt
juhtida ka néiteks kriisi ajal. Blanchard ja O’Connor (2004) rbhutavad, et vaartuspohise
organisatsiooni loomisel on véga oluline juhi eeskuju, vajadusel tema juhtimisstiili radikaalne
muutumine (selleks peab ta ise vajadusest aru saama ja muutuse tegema). Nad toovad valja

véértushoiakutel pdhineva juhtimise tegevuskava etapid:
| faas: missiooni ja vaartushoiakute maaratlemine
Il faas: suhtlemine ja edastamine

Il faas: igapdevase tegevuse Uhitamine vaartushoiakutega (individuaalselt,

meeskondlikult ja organisatsiooni tasemel).

Nende faaside taitmisel on oluline koht personalitddl ja — arendusel. Runhaar (2017) toob valja, et
personalijuhtimise valdkonnas on toimumas muutused ning enam ei nahta selles pelgalt to6tajate
kaitumise kontrollimise, tulemuslikkuse téstmise ja kasumi maksimeerimise vahendit. Rohkem

keskendutakse nlud to6le puhendumise, organisatsiooni eesmaérkide ja professionaalse arengu
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soodustamisele. Haridusasutuste konteksti selline poore sobib, sest nagu eelpoolgi kirjeldatud, ei
ole tegemist péris tavapérase organisatsiooniga.

Keskseks kiisimuseks on taas motivatsioon ja personalitoo tegevused, mille kaudu seda mdjutada
saaks. Runhaar (2017) ja Middlewood (2010) toovad hariduses oluliste personalitdo
funktsioonidena valja: sobiva personali varbamise (sh meetodid, et kindlustada uute Opetajate
kooli jaadmine), erialase arengu (nt koolitused), tulemuste hindamise (nt arenguvestlused),
tulemuste tunnustamine (nii rahaline kui mitte rahaline), t66 kohandamine ja kaasamine (nt otsuste

tegemisse).

Kéesoleva magistritdd empiirilises osas eneseanaluliside anallilisis otsitud organisatsiooni
visiooni, missiooni ja moto olemasolu (mis néitaks, et juhtimistegevustel on mingi alus) ning

juhtimise ja personalitédga seonduvaid tegevusi.

2.2. Haridusasutuste juhid ja juhtimismudelid

Kooli juhiks saadakse enamasti labi 6petajaameti. Opetajast administraatoriks saamine tahendab
muutust nii oskustes kui néiteks keelekasutuses, paljudele asjadele teise vaatepunkti votmist, uute
kontseptsioonide loomist ning oskuste Gppimist. Kdige parem nende omandamiseks on juba

praktiseerivate koolijuhtide mentorlus v@i praktika koolis. (Browne-Ferrigno, Muth 2006)

Koolijuhi t66d peetakse tsna tiheselt keeruliseks ja vaga ndudlikuks ning koolikultuuri ja -kliimat
madravaks (Silver et al 2009). Selles milline m&ju on koolijuhil dpitulemustele ja&dakse tihti
eriarvamustele (Silver et al 2009; Pont et al 2009).

Kooli juhtidelt oodatakse, et nende tegevuse aluseks on selged isiklikud ja professionaalsed
vadrtused (Bush, Glover 2014) ning koolijuhtides ndhakse kooli pohivaartuste kandjaid, kes l&bi
kommunikatsiooni, poliitikate, seaduste ja strateegiate neid koolikultuuri kohaldavad ning seeldbi
ka teistele teadvustavad (Niekerk, Botha 2017). Edukad koolijuhid on ka aina enam orienteeritud
Oppimisele ja Gpetamisel, mis on haridusasutuste keskne ja unikaalne eesmark (Bush, Glover
2014). Juhile on vdtmetahendusega edendada pihendumust labi jagatud vééartuste. Selles
protsessis on eelkdige olulised juhi enda véartused ja ideed ning eestvedamise oskused. Juhid
peavad seega modistma ennast ja oma vaartusi, et neid teistele voimalikult hasti edasi anda. (Davies,
Davies 2004)
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Véartustel pohinevad juhtimisteooriaid on mitmeid aga enim on kasutatud termineid nagu autentne

umberkujundav juhtimine (authentic transformational leadership), autentne juhtimine (authentic

leadership) ja eetiline juhtimine (ethical leadership) (Copeland, 2014). Alljargnevas tabelis on &ra

toodud kolme stiili lihiiseloomustused.

Tabel 1. Enim tuntud vaartuspdhiste juhtimisteooriate lthiiseloomustused (Copeland 2014)

Juhtimisteooria

Iseloomustus

Autentne imberkujundav juhtimine
(authentic transformational leadership)

Juhid tahavad mdjutada jargijate moraalseid
vadrtusi ning olla neile organisatsiooni
umberkorralduste ja uuenduste inspireerijaks.
Karismaatilised, visiooni otsijad,
motivatsiooni innustavad, suunamudijad
(influencers), tunnevad huvi ja vastutust kigi
oma jargijate suhtes, enesekindlad, kdrgete
standarditega nii endale kui teistele, tugevate
vBimestamise oskusetega. Innovaatilisus ja
eeskuju kaudu juhtimine. Usalduse
kasvatamine.

Autentne juhtimine (authentic leadership)

Rd&hutatakse eneseks jaamist, ehtsust. Selge
arusaam eesmargist, omab eetilisi ja kindlaid
vadrtusi, mdistab nende otstarvet, juhib
stidamega, loob suhteid, nditab enese
vaoshoitust ja distsipliini. Oskus mdista
iseenda motteid, emotsioone, vajadusi,
eelistusi ja uskumusi ning neile vastavalt
kdituda. Ehtsus/autentsus saavutatakse l&bi
enesemdistmise.

Eetiline juhtimine (ethical leadership)

Altruistlikult motiveeritud, hoolivad ja
tunnevad inimeste parast muret. Huvituvad
jargijate eetilisest kditumisest.
Kommunikeerivad ise ja panevad suurt réhku
eetiliste standardite loomisele ning nende
jargimisele

Allikas: autori koostatud

Bush ja Glover (2014) lahevad aga tdpsemaks ja sGnastavad 9 erinevat haridusasutuse juhtimise

mudelit. Oma olemuselt on need kdik véartustel pdhinevad, mdnes réhutakse seda rohkem Kkui

teises.

Tabel 2. VVééartuspohised haridusasutuste juhtimismudelid (Bush, Glover 2014)

Olemus

Kriitika, puudujéégid
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OPPIMISKESKNE
JUHTIMINE

Instructional leadership

/ learning centred

Juhi t&dhelepanukeskmes on
Opetaja siis kui ta tdidab oma
pdhifunktsiooni — dpetab
(mdjutab laste arengut)

Liiga keskendunud
Opetamisele aga mitte
Oppimisele

Liiga keskne on direktori

leadership ekspertlus, vdim ja autoriteet
ja jatab teiste (ase)juhtide
rolli kbrvale.

MANAGEERIV Juhtide fookus peaks olema Eeldatav organisatsiooni

JUHTIMINE funktsioonidel, Ulesannetel ja liilkmete ratsionaalne

Managerial leadership

kaitumisel, mis padevalt
taidetuna hélbustavad teiste
organisatsiooni litkmete t60d.

kaitumine.

MANAGERIALISM
Managerialism

Tapne ja kontrollitav tegevuste
ja Ulesannete ning kaitumise
planeerimine, eesmargiks
suurem efektiivsus.

Eelmise thubi aarmuslik
edasiarendus, kaob hariduse
eesmark ja asemele tuleb
efektiivsus kui Ulim vaartus.
Peaks olema tdienduseks
teistele vaartuspohistele
juhtimise tlupidele.

UMBERKUJUNDAY | Fookuses peaks olema Opetajate kontrollivahend,
JUHTIMINE organisatsiooni liikmete isiklik mis vajab truudust juhi
Transformational plhendumus organisatsioon vaértustele ning on
leadership eesmarkidele ja vbimed neid tdendoliselt rohkem juhi kui
taita, mis nduab lisapingutust juhitava poolt aktsepteeritud.
aga toob kaasa suurema. Ei pruugi arvestada konteksti
produktiivsuse. Sobib muutuste ja konkreetse kooli
elluviimiseks, vBimaldab vajadustega.
huvigruppide kaasamist. N6&uab juhtidelt erioskusi, et
Rohutab vaartuste olulisust aga etteantud poliitikaid ellu viia
pohikiisimus on “Kelle ja vaartusi rakendada.
vddrtused?” Pohikiisimus: “Kelle
vaarused?”, hariduse
vadrtused jadvad véljastpoolt
peale surutavatele alla.
MORAALNE ja Erineb Umberkujundavast Eeldab juhtidelt ausat
AUTENTNE juhtimisest aususe (integrity) kaitumist, mille aluseks on
JUHTIMINE poolest. Eelduseks on, et selged isiklikud ja

Moral and authentic
leadership (values-
based leadership).
Sarnased veel: ethical
leadership, spiritual

juhtimise keskmes on juhi enda
vaartused, uskumused ja eetika.
Ning need on aluseks ka kooli
visioonile, missioonile ja
aluseks otsuste langetamisel.

professiooni véaartused.
Juhtide véartused ei pruugi
kdigile sobida.

leadership. Mis on dige ja mis on vale on

olulisemad kui autoriteet ja

mojuveim.
JAOTATUD Ametikoha autoriteet ei ole Jaotamine ja jagamine voib
JUHTIMINE oluline. Organisatsioonis olevat olla néiline, koolijuhile jaab

Distributed leadership

ekspertlust kaasatakse, seda

ikkagi arvestatav voim, 1plik
sOna.
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formaalsest positsioonist vOi
rollist olenemata.

Vajab direktorite poolset
soosimist ja kdigilt osalejatelt
koostoooskusi ning suhtlemist.

Voib ditseda ka siis kui
formaalses juhtimises
haigutab tiihimik.
Vdimusuhted juhtide ja
juhitavate vahel muutuvad
hagusaks.

OPETAJA KUI JUHT
Teacher leadership

Opetajate formaalsed ja
mitteformaalsed rihmitused,
mida tihti toetavad koolivélised
programmid. Eesmérgiks on
Opetajate joustamise kaudu
kooli parendada ja arendada
ning haid praktikaid ja algatusi
laiemalt tutvustada. Jagatud
vaartused on kdige alus, palju
tuleb panustada dpetaja juhiks
koolitamiseks ja talle tuleb juhi
rolli vétmist vdimaldada.

Kolleegide seas
aktsepteeritutel ei pruugi olla
vajalikku kogemust ja oskusi.
Kontseptsiooni peetakse
vahel pigem teoreetiliseks ja
olemuselt manageristlikuks
ning tdendoliselt mitte
reaalselt rakendatavaks.

VORGUSTIK
JUHTIMINE
System leadership

Juhid koos kogu kooliga
edastavad oma teadmisi ja
oskusi valjas poole kooli, nt
probleemsetesse koolidesse voi
sinna, kus lihtsalt on mdnest
erialateadmisest puudus (labi
vOrgustiku). See aga tdéhendab,
et koolidel on samad (voi
kattuvad) vaartused.

Veel véhe uuritud vdimalus
(aastal 2014) ja kohati ehk
liiga idealistlik/optimistlik.

Kontekstist sdltuv
juhtimine
Contingent leadership

Juhtimises tuleb arvestada
erinevate koolide konteksti.
Vastavalt sellele milline on
juhtimises ettetulev olukord voi
probleem valitakse reageering
ja vOetakse suund véimaliku
lahenduse poole.

Séltuv juhtimine on
olemuselt pragmaatiline ja
see ei tugine selgelt eritatud
véértustele.

Allikas: autori koostatud

Ukski tlal valjatoodud mudelitest ei ole n-6 puhas ja taielik, kuid kdik on siiski olulised. Esiteks
selleks, et mdista ja tdlgendada juhtide tegevusi, viise kuidas vaadelda ja hoomata koolis toimivaid
juhtimispraktikaid. Teiseks annab teooria mdistmine koolijuhtidele suuniseid nende praktikate

loomiseks, vbimaldades dppida ja avardades uhtlasi maailmapilti. (Bush, Glover 2014)

Ké&esolevas magistritdos on koolide eneseanaliiiiside p&hjal mééartatud nende juhtimismudel, kui

analuusis kirjeldatud andmed on piisavad ja seda vBimaldavad.
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3. EESTI HARIDUSASUTUSTE JUHTIMINE JA VAARTUSED

Eesti haridus- ja teadusstrateegiat 2021-2035 ettevalmistav visioonipaber “Véaartused ja vastutus”
pakub, et 2035. aastaks on kdigi haridusasutuste juhtimine vaartuspdhine ja iga haridusasutuse juht
on votnud vastutuse koostoise Opikogukonna kujunemise eest. Tuleviku haridusjuht on
organisatsioonikultuuri kujundaja, kes veab eest teadus- ja tdenduspdhise Opikultuuri kujunemist
ning on ka ise dppiv professionaal. (Sutrop 2019, 23)

Eelneva saavutamiseks on juba praegu olemas raamistik péhikooli ja gimnaasiumi seaduse (PGS)
ning riiklikke 6ppekavade (ROK) naol. Seda, milline on seis Eesti koolijuhtidega téna, pole viga
palju uuritud. Alljargnevad alapeatlikid annavad Ulevaate vaartustest seaduses ja dppekavades,

Eestis koolijuhiks saamisest ning koolijuhtide ja vaartuste uurimisest Eesti kontekstis.

3.1. Vaartused pohikooli ja gimnaasiumi seaduses ning riiklikes 0ppekavades

Uldhariduskoolidele on seadustega pandud kohustused, milliseid vaartusi dpilastele edasi anda
tuleb ning sellest tulenevalt peaks need vaartused kajastuma ka koolis kui organisatsioonis.
Pohikooli ja glmnaasiumiseadus (PGS) 83 satestab wldhariduskooli alusvéartused: koolis
toetatakse Opilase vaimset, fllsilist, klbelist, sotsiaalset ja emotsionaalset arengut ning luuakse
tingimused Opilase vOimete tasakaalustatud arenguks ja eneseteostuseks ning teaduspdhise
maailmapildi kujundamiseks. See saavutatakse, pidades oluliseks véartusi, mis tulenevad Eesti
Vabariigi pohiseaduses, URO inimdiguste deklaratsioonis, lapse &iguste konventsioonis ja

Euroopa Liidu alusdokumentides nimetatud pohimotetest.

Pohikooli ja glimnaasiumi riiklikes dppekavades (m&lemas 8§ 2) on alusvéartustena vélja toodud
uldinimlikud véartused: ausus, hoolivus, aukartus elu vastu, 6iglus, inimvaarikus, lugupidamine
enda ja teiste vastu. Ning thiskondlikud vé&rtused: vabadus, demokraatia, austus emakeele ja
kultuuri vastu, patriotism, kultuuriline mitmekesisus, sallivus, keskkonna jatkusuutlikus,

Oiguspdhisus, solidaarsus, vastutustundlikkus ja sooline vorddiguslikkus.
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Need véartused loovad raamistiku, mille alusel toimub koolides dppe- ja kasvatustdo ning millest

peaks oma tegevuses juhinduma ka koolijuht.

3.2. Kes on Eesti koolijuht?

Eestis on haridusasutuse juhiks direktor, kelle korval voib olla veel mitmeid juhte nagu
Oppealajuhataja, ©Oppejuht, arendusjuht, majandusjuhataja, huvijuht. Ka&esolevas t66s on
haridusasutuse juhi all mdeldud valdavalt direktorit, v.a. kui on vajalik luua vaartuste ja juhtimise

seoseid mdne teise ametikohaga.

Koolidirektori votab todle kooli omanik, munitsipaalkoolide puhul on selleks kohalik omavalitsus.
Direktorite lepingud on kas tahtajatud voi 5. aastase tahtajaga. Koolijuhi (juhtide) kohustused ja
rollid on mééartatud PGS-i, HTM-i, maaruste, ametikirjelduste ja t6dlepinguga. Kohustuste alla
kaivad nii personalivalik, varbamine, hindamine, tasustamine kui vastutamine kooli
finantsolukorra ja Gppetulemuste eest. Kull aga poodratakse vahe tahelepanu dpilaste ja tootajate

vaimsele heaolule. (Kukemelk, Ginter 2016)

Koolidirektoritele (ja Oppealajuhatajatele) on PGS-ist tulenevalt satestatud Haridus ja —
teadusministri maarusega kvalifikatsiooninbuded. L&bi SA Innove tegeletakse ka haridusjuhtide
kompetentsimudeli Gpetamise ja arendamisega. HTM-i ja SA Innove koostdds on praeguseks
I6petanud kaks lendu koolijuhtide jarelkasvuprogrammis, kdrge koolijuhipotentsiaaliga
inimestele, kes ndevad end koolidirektorina 1-2 aasta parast (Koolijuhtide..., HTM). Lisaks toetab
HTM juba neljandat lendu alustavaid koolijuhte, aidates koolijuhi ametis alustanutel leida uude

rolli sisse elamiseks mdttekaaslasi ja kasvatada oma ametipddevusi (Alustavate..., HTM)

Haridusasutuse juhtimiseks vajalikke oskuseid dpetatakse nii Tartu Ulikoolis (haridustehnoloogia
ja  haridusinnovatsiooni  Gppekavadel) kui  Tallinna  Ulikoolis  (haridustehnoloogia,
haridusinnovatsiooni juhtimise ja hariduse juhtimise 6ppekavadel). Tee direktoriks algab enamasti

Opetaja ametist ja antud dppekavad tdmbavad pigem juba praktiseerivaid koolijuhte.

SA Innove on pakkunud tdienduskoolitusprogrammi ‘“Vairtuspdhise ja Oppijakeskse
haridusasutuse juhtimine”, mille eesmirk on “tdsta koolijuhtide arusaamu ja teadlikkust
vadrtuspohiselt juhitud mdjust indiviidile, organisatsioonile ning {iihiskonnale tervikuna”.
Programm on jagatud kolmeks astmeks ning mdeldud juhtidele, kelle valjakutseteks on dppiva
organisatsioonikultuuri loomine vdi Uhiste véartuste sbnastamine ja oma asutuses igapéevaselt

toimima panek. (Vairtuspohise..., SA Innove) Koolitusel osales kolmes tasemes kokku 270
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haridusasutuse juhti (eraldi koolitused olid uld- ja kutsebppe asutuste ning koolieelsete
lasteasutuste juhtidele) ning sel teemal SA Innove uusi koolitusi ei planeeri.

3.3. Eesti koolijuhtide ja vaartuste uurimine

Eestis on direktoreid uuritud suhteliselt véhe ja seda pigem kaude nii koolikultuuri kui autonoomia
kontekstis, 1abi dpetajate tulemushindamise, I6pueksamite ja PISA testi tulemuste ning erinevate
siht- ja sidusgruppide kaudu (Kukemelk, Ginter 2016). Valdavalt on uuringute keskmes olnud
koolijuhtide administratiivsete Ulesannete tditmise vdimekus ja efektiivsus, aga mitte nende
personaalsed omadused vdi vaartused, mis edukaks kooli juhtimiseks voiksid vajalikud. Kukemelk
ja Ginter vaidavad, et Eesti Uhiskonna ootuseks on koolijuht kui superadminstraator, kellel on
selge ja hiilgav visioon koolist, mida ta efektiivselt ning majanduslikult edukalt ellu viib,
sealjuures juhtides koolis ka hariduslikke protsesse. Kukemelk ja Ginter toovadd vélja, et koolijuhi
tegevus piirdubki tihti Gsna piiratud raamistikus kooli majandusliku juhtimisega ning kooli
pohieesmérk — anda haridust — jaadb korvale vOi delegeeritakse asetéitjatele. Veel juhtivad
Kukemelk ja Ginter tdhelepanu erinevate huvigruppide (kogukonna) véhesele seotusele kooli
juhtimisega, formaalselt peetakse nditeks Opetajate ja lapsevanemate kaasamist otsustamisse
parimaks praktikaks aga tegelikkuses on nende hdlmatus siiski pigem véhene. (Kukemelk, Ginter
2016)

Piret Siivelt uuris oma kutsemagistritéds (2004) vaartushinnangute ja vaartuste teadvustamist
koolis, nii koolijuhtimise kui véartuskasvatuse aspektides ldhtudes ning keskendus koolijuhi
vadrtuste kaudu Opetajate ja tootajate mojutamise vdimalusele. Tema uuringust selgus, et kooli
pohivéartusi kirjeldades lahtusid nii juhid kui Gpetajad peamiselt enda vaartustest aga sageli olid
koolimeeskonnas kooli pdhivaartused siiski labi arutamata. Siivelti t66 kohaselt ei olnud 15. aastat
tagasi enamuses koolides labi mdeldud uute to6tajate kurssi viimine koolis kehtivate véartustega.
Mittepedagoogilist personali, kes enamasti kasvatustdos otseselt ei osale, nahti taitmas vaid
otseselt oma t60ga seotud ulesandeid. Siivelti intervjueeritud koolijuhtidest pooled pidasid enda
isiklikku eeskuju tootajate ja Opilaste oluliseks mdjutajaks. Selle 1abi on kooli vaartushinnangud
tugevalt seotud koolijuhi omadega ning viimase vOime vaartusi sdnastada ja oskus thiseid vaartusi
kokku leppida on aluseks eetilise koolikultuuri loomisele. Siivelti jareldus on, et koolijuhid ei
pOdra piisavalt tahelepanu enda ja kolleegide Uhistele véartushinnangutele, kogu personali
kaasamisele, uute tootajate sotsialiseerimisele ega ka eetikaga seotud kisimuste késitlemisele

koolis. Eriti vastuoluline oli koolijuhtide vaide, et nii nende endi kui kooli pohivéartuste hulgas on
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olulisel kohal koost6d ja meeskonnatdd, kuigi tegelikkuses laheneti nii tootajatel kui Opilastele
véartuste selgitamisel individuaalselt ja tihti mitte vaartuskonflikti ennetavalt, vaid tagajargedega
tegeledes (2004). Siivelt tegi oma magistritdo juba 15. aastat tagasi, sellest ajast on muutunud nii
seadused, riiklikud @ppekavad ja muud hariduskorralduslikud dokumendid, mis nulid on

vaartuspdhised.

Koolijuhtide haridusfilosoofilisi seisukohti uuris magistritoos Indrek Lilleméagi (2017). Ta toob
intervjuude pdhjal vélja, et koolijuhid kirjeldavad dpiprotsessi vaga abstraktselt ja tldsGnaliselt
ning pigem kirjeldavad piiranguid, miks haid ideid ellu ei saa viia. Samale tendentsile viitavad
Kukemelk ja Ginter (2016). Lillem&e t60 eesmargiks ei olnud vastata kusimusele, mil mééral
peegeldavad koolijuhtide vaated nende juhtimispraktikaid ja koolide reaalset todkorraldust. Kill
aga oli koolijuhtidel pragmatistlik ettekujutus Gpetajast kui kasvukeskkonna kujundajast ning
teisalt idealistlik seisukoht Gpetajast kui moraalsest eeskujust. Lillemagi toob vélja, et Eesti dpetaja
kutsestandardite taustal voib jéreldada, et koolijuhid n&evad Opetajaid eelkdige klassiruumi

kontekstis, kuid ei oota neilt laiemat mdju kooli juhtimisele ega Ghiskondlikku aktiivsust.

Koolijuhtide kuvandit kasitlevad kaudselt mitmed ulikoolide I6put6dd. Néiteks kirjutab Liis-Marii
Mandel (2016), et Opilased seostavad direktorit kommi andmisega ning tegemist on téhtsa
inimesega, kes otsustab, millised vaba aja veetmise voimalused on koolis lubatud. Ja kuigi dpilased

leidsid, et direktori poole vdib abisaamiseks podrduda, jai neile ebaselgeks tema méjuvaim.

Koolijuhti rolli muutusest autonoomia suuremise labi kirjutab Kdiille Viks oma magistritods (2013).
Hariduspoliitline muutus satestati uue pdhikooli ja gimnaasiumi seadusega paar aastat enne Viksi
uurimust6od. Selgus, et koolijuhid ei taju olulist muudatust kehtiva olukorra ning seaduseelnéuga
séatestatud olukorra vahel kuid peavad peamisteks juhtimisautonoomia realiseerimise piiranguteks

vBimaluste néilisust, ressursside puudust ning kohaliku omavalitsuse tiksuste sisemist korraldust.

Koolijuhi autonoomia ja selle suurendamine, mida Viks uuris (2013) oli (ks alategevus neljast
poliitikakujundamise hoovast. Need hoovad pakkus vélja OECD, kes viis liikmes- ja
partnerriikides Iabi koolijuhtimise t&iustamise uuringu (Pont et al, 2009). Uuringust selgus, et
mineviku vajadustest l&htuv koolijuhi roll ei ole enam sobiv ning labi poliitikakujundamise tuleks
tosta koolijuhtimise kvaliteeti ning muuta see jatkusuutlikuks. Tookordse (2006-2007) olukorra
analutsimisel leiti, et koolijuhtimine on kdigis OECD riikides ja partnerriikides muutunud
hariduspoliitiliselt prioriteetseks teemaks, sest see tdidab UGlimalt olulist rolli kooli tulemuste
parandamisel. Koolijuhi tegevus mdjutab 6petajate motivatsiooni ja voimekust ning keskkonda ja

t66dhkkonda, olles oluline hariduse andmise tGhususe parandamisel. (Pont et al, 2009)
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Kooli véartuste teemat, tdpsemalt seda, millised on dpetajate poolt tajutavad, koolis jargitavad ja
omaks vdetud valjendatud vaartused, uuris 2016. aastal Elle Kimask. Opetajate sdnutsi olid
nendeks vaartusteks: sdbralikus, dpilaste ja dpetajate vahelised head suhted, kooli traditsioonide
hoidmine, dpilaste distsipliin ja korrale allumine ning dpilaste hea dppeedukus. Ebaolulisteks
vaartusteks peeti: tervis, tervislik toitumine, lugupidav suhtumine kolleegidesse. Rohkem sooviti,
et oleks voimalik arvestada Opilaste loovust, silmaringi avardamist, arvestada inimeste
individuaalsusega ning tihtlasi arvestada 6pilaste huvitegevust 6ppimise osana. Opetajad leidsid,

et vaartused on vaja koolis kokku leppida ja need ei tohi jdéada formaalseks.

Véartusi koolis on viimastel aastatel paris palju uuritud ainetundide kontekstis, aga need 16put66d
keskenduvad valdavalt Gppeprotsessis Opilastele edastatavatele vaartustele ning sealt on juba

keerulisem teha uldistusi kooli vaartuste kohta.
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4. ULDHARIDUSKOOLIDE ENESEANALUUSIDE ANALUUS

Alljarnevalt kirjeldatakse uuringu valimit, metoodikat ja ning esitatakse andmeanaludsi

tulemused.

4.1. Valim ja metoodika kirjeldus

Uuringu aluseks olevate andmetele vdimaldas juurdepadasu andmete koguja Tartu Ulikooli
eetikakeskus (autori todandja).

Valim koosneb Tartu Ulikooli eetikakeskuse konkursile ,,Hea kool kui viirtuspdhine kool
aastatel 2009-2018 esitatud tldhariduskoolide eneseanalliisidest. Valimis on aastad 2009 (9
analliusi, K1-K9), 2014 (17 analliusi, K10-K26) ja 2018 (12 analiiisi, K27-K38), kokku 38
eneseanaliisi. Analliisid jérjestati aastate kaupa, aastakaigu sees on analliliside jarjestus juhuslik.
Andmed on esitatud isikustamata ja tldistatud kujul, v.a koolide geograafiline paiknemine linna,

valla ja maakonna kaupa.

Konkursi ndol on tegemist avaliku tunnustusprogrammiga, kuhu on v8imalik eneseanaliiiis esitada
kdigil Eesti uldhariduskoolidel. Analtdsis tuleb anallisida kooli vaartusarendustegevusi neljas

valdkonnas:
1) Oppe- ja kasvatustdo,
2) koolikeskkond,
3) juhtimine,
4) koostdo ja head suhted.

Antud analiilis keskendub eelkdige juhtimise valdkonnas kirjeldatule, kuid ei jata korvale
ulejadnud kolme aspekti, sest tihti on neiski kirjeldatud juhtimise ja personalitétga seonduvaid
tegevusi (nt meeskonnat®o, kdigi tootajate kaasamine véartusarendustegevustesse, pohivaartused

jne).
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Koolidele on jéetud vabadus valida nii analulsi aspektid ja fookusteema koostamises osalev
meeskond, anallitsi aluseks olevad dokumendid, uuringud, kisitlused, lisamaterjalid (sh videod,
pildid, jne) kui ka see, kas kooli kirjeldatakse vdi iseloomustatakse tldiselt (nditeks Gpilaste ja

Opetajate arvu, ajaloo, asukohta, koduloo vms kaudu). (Juhend... 2019)

Ké&esoleva magistritod jaoks on statistilised andmed kooli liigi (algkool, pdhikool voi
gimnaasium), omandivormi (munitsipaal-, era- vdi riigikool), kooli pidaja (vald vdi linn), kooli
asukoha, Opilaste arvu ja Oppekeele kohta on vdetud HTMi haridusstatistika andmebaasist

HaridusSilm. Néaidatud andmed kéivad konkursiaasta sligissemestri kohta.

Eneseanaliilisidest otsis t66 autor arvulisi tunnuseid (kvantitatiivseid) ja mitte-arvulisi tunnuseid

(kvalitatiivseid), mida saab jagada kolme tldkategooriasse:
1. Eneseanalliuside koostajad, analutside pikkus ja periood
2. Vadrtuste ja vaadrtusarendusega seonduvaid tunnuseid:
a. Kas eneseanaliisis on dra toodud kooli pdhivéartused (mis need on?)
b. Kuidas pdhivéartusteni on joutud (uhine kokku leppimine, 1abi arutamine)?

c. Mis need vaartused on ja kas koolide vaartused kattuvad ROKi ildosas kirjeldatud

uldinimlikke ja Gihiskondlikke vaartustega?
3. Juhtimise- ja personalitdtga seonduvaid tunnuseid:
a. Millised on eneseanalilisi valitud kooli juhtimise aspektid?
b. Kas juhi rolli ja tegevusi on eneseanalliisis kirjeldatud?
c. Kui juhtimistegevusi on kirjeldatud, siis millised need on?

Tuginedes eneseanalliisidest saadud informatsioonile on t66 autor analllsi viimases 0sas
mdadranud kooli juhtimismudeli domineeriva tiubi lahtudes Bush ja Gloveri (2014)

haridusaustuste juhtimismudelite tiipoloogiast.

4.2. Piirangud

Koolide eneseanalutside puhul eeldatakse, et eneseanaliiis on mitmekilgne ning tegevusi
seostatakse vadrtuste, vaartuskasvatuse ja véartusarendusega (Juhend... 2019). Kuid kuna

koolidele on jaetud tisna palju tdlgendusvabadust, siis esineb analliiise, mis on kitsama fookusega
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vOi Ulesehitatud konkursi vormist erinevalt. See, kui kool ulal nimetatud aspekte kirjeldanud ei
ole, ei tdhenda, et koolide tegevuses need aspektid puuduksid.

Aastate jooksul on muutunud konkursi statuut ja juhendid ning see, millist informatsiooni
kisitakse. Naiteks 2014. aastal oli fookusteemaks kiusamisvaba kool ja k&ik 17 anallisi
keskenduvadki pigem kiusuennetus teemale ning kooli tldine taustainformatsiooni ja —kontekst
jadvad napiks. Konkursi esimesel aastal paluti koolidel esitada ka taotlusvorm, kus kusiti nii
statistilisi andmeid nagu Opilaste ja Opetajate arv, aga ka seda kuidas kool end keskkonnas (nt
kogukonnas) positsioneerib. Edaspidi seda vormi enam ei kasutatud kuna kohati hakkas see

kordama analulsis kirjutatut.

4.3. Uldandmed aastatel 2009, 2014 ja 2018 eneseanaliiiisi esitanud koolide
kohta

Ké&esolevas peatiikis on eneseanaliiuside esitanud koolide kohta alljargnev teave: kooli liik,

koolide omandivormid, kooli pidaja, osalenud koolide maakonnad, Gpilaste arv ja Gppekeel.

Andmed on kajastatud Haridus- ja teadusministeeriumi haridusandmebaasist HaridusSilm 2009.,

2014. ja 2018. aasta sugissemestri seisuga.

Kooli liik

Igas analiiusitud aastakéigus on eneseanaliiusi esitanud (iks algkool. Pdhikoolide eneseanalliise
on kokku 22 ja gtimnaasiumide omi 13. Kokku on valimis eneseanaliiuse 38.

Osalenud koolide liigid

12
10

10 9
8
6
6 5
4 3
2

- : 1
0 [ [ [

2009 2014 2018

M algkool M pdhikool gumnaasium
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Joonis 3. Eneseanaluisi esitanud koolide liigid aastate kaupa
Allikas: autori koostatud

Vordluseks on allolevas tabelis toodud valimiaastate koolide koguhulk. Valimiaastatest kdige
suurema osalusega oli 2014 (3,22%) koigist tldhariduskoolidest ja vaiksem 2009. aasta (1,52%)
koigist tldhariduskoolidest.

Tabel 3. Eneseanalusi esitanud uldhariduskoolide vordlus koolide tldarvuga

2009 2014 2018
Algkoole Eestis kokku (tk) 93 67 56
Osalenud algkoolid (tk) 1 1 1
Osalenud koolide protsent kdigist koolidest (%) 1,08 1,49 1,79

2009 2014 2018
Pdhikoole Eestis kokku 260 278 301
Osalenud pohikoolid 3 10 9
Osalenud koolide protsent kdigist koolidest (%) 1,15 3,6 2,99

2009 2014 2018
Gumnaasiume Eestis kokku 241 183 160
Osalenud glimnaasiumid 5 6 2
Osalenud glimnaasiumide protsent kdigist 2,07 3,28 1,25
gimnaasiumitest (%)

2009 2014 2018

Kokku tldhariduskoole valimiaastatel 594 528 517
Kokku osalenud tldhariduskoolid 9 17 12
Osalenud uldhariduskoolide protsent kdigist 1,52 3,22 2,32
uldhariduskoolidest (%)

Allikas: koolide hulk valimiaastatel - HaridusSilm, autori arvutused

Koolide omandivormid

Valmis on koigi aastate peale kokku neli erakooli, tlejaanud 34 on munitsipaalkoolid. Uhtki

riigikooli valimis ei ole.
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Koolide omandivorm
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Joonis 4. Osalenud koolide omandivormid aastate 16ikes
Allikas: autori koostatud

Kooli pidaja

Kooli pidajaks on, kas linn v@i vald. Kdigil kolmel valimiaastal on k6ige enam analtitise Tallinnast
(vastavalt kaks, neli ja tiks analiiis, kokku seitse analutsi) ja Tartu linnast (vastavalt Uks, viis ja
kolm analliusi, kokku tiheksa analtitisi). Veel on linnadest esindatud Haapsalu, Kohtla-Jarve, Parnu

ja Voru, valimisse kuulub kokku 22 linnakooli.

Linna koolid
6
5
5
4
4
3
3
2 2
2
1 1 1 1 1 1
. | [] H N ]
Haapsalu Kohta-Jarve Parnu Tallinn Tartu Voru

m 2009 m2014 m2018

Joonis 5. Eneseanallitsi koostanud koolide kooli pidajad
Allikas: autori koostatud
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Ainus vald, kust on esitatud rohkem kui Uks eneseanaliilis aastas, on Saaremaa, 2014. aastal esitati
sealt kaks eneseanaltiiisi. Valimiaastate peale kokku on kaks t66d esitatud veel Elva vallast (2009

ja 2014) ja Saue vallast (2014 ja 2018). Uks analiiiis on esitatud alljargnevatest valdadest:
e Alutaguse (2014)
e Hiiumaa (2018)
e JGeldahtme (2018)
e Kambja (2009)
e Pdltsamaa (2009)
e Rae (2009)
e Ripina (2014)
e Saarde (2018)
e Turi (2018)

e Vaike-Maarja (2018)

Kolme valimiaasta peale kokku on 22 linna kooli eneseanaluitsi ja 16 valla kooli eneseanaltiiisi.

Linna ja valla koolid
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Joonis 6. Linna ja vallakoolide v@rdlusarvud aastate kaupa
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Allikas: autori koostatud

Maakonnad

Kdige rohkem osalejaid on Tartu maakonnast (12) ja Harju maakonnast. VValimi aastate jooksul on
osalejaid kokku olnud 12 maakonnast, st valimis on esindamata 3 maakonda: Rapla, Valga ja

Viljandi maakond.
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Tabel 4. Eneseanal(iiisi esitanud koolide maakonnad

2009 2014 2018 | Kokku

Harju maakond 3 5 3 11
Hiiu maakond — — 1 1
Ida-Viru maakond — 2 — 2
Jogeva maakond 1 — - 1
Jérva maakond — — 1 1
La4ne maakond — 1 1 2
L&dne-Viru maakond — — 1 1
P6lva maakond — 1 — 1
Parnu maakond 2 — 1 3
Saare maakond — 2 — 2
Tartu maakond 3 6 3 12
V&ru maakond — — 1 1
38

Allikas: autori koostatud
Opilaste arv

Opilaste arv tugineb HaridusSilma andmetel, on anallilisi esitamise aasta stigissemestri seisuga ja

kaesolevas t66 jaoks on koolid 6pilaste arvu jargi grupeeritud kolmeks:
e kuni 200 dpilast — vaikekool
e 201 kuni 500 dpilast — keskmine kool

e alates 501 dpilasest — suurkool
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Opilaste arv
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Joonis 7. Koolide Opilaste arvud aastate 18ikes
Allikas: autori koostatud

Kokku on valimis 15 kooli kus on kuni 200 &pilast, 11 kooli mille dpilaste arv jaab 201 ja 500
Opilase vahele ning 12 kooli kus on tle 501 6pilase. Kdige vadiksema Opilaste arvuga kool on 23
Opilasega (osales 2014. aastal) ja kbige suurema Gpilaste arvuga koolis on 954 dpilast (osales 2014.

aastal).

Oppekeel

Valimi koolidest 34 on eesti dppekeelega, tihes koolis on eesti keele kdrval ka inglise keelne 6pe
(2014), kolmes koolis on eesti keele kiimblusklass, sh tihes neist koolidest ainult eesti dppekeelega
Opilasi ei olegi (2018. aasta). Valimiaastatel oli HTMi statistika jargi vene dppekeelega koole
vastavalt: 92, 79 ja 73.

Koolide kirjeldava statistika pdhjal vdib 6elda, et linnadest paistavad mitme analliiisiga silma
Tallinn (7) ja Tartu (9) ning Tartu maakond (12) ja Harju maakond (11), kuid kdigis Ulejaénud
maakondades ja linnades-valdades on osalejaid oluliselt vahem. Linnakoole on analisi valimis
kuue vdrra rohkem. Koolide dpilaste arvu grupid (véike, keskmine ja suur) on tsnagi vordsed,

selgelt eristuvat gruppi vélja tuua ei saa.
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4.4, Koolide eneseanaliitise iseloomustavad andmed

Kéesoleva peatiiki andmed tulevad eneseanalliisidest: analiiliside koostajad, nende ametikohad,
analliuside pikkus ja analliusitav periood ning koolide huvigrupid, kellele suunatud voi kellega

koos koolielu edendatakse.

Koostajad ja nende ametikohad

Enamasti on koolide eneseanaltlisid koostatud vaikese grupi koolitootajate poolt. Kdige
sagedamini on koostajaid kolm (8 analutsi) voi neli (5 analtiisi), suurim hulk koostajaid on 15 (1
anallius) ning véikseim uks (1 analtds). Valimis olnud kuues analiiiisis ei olnud véimalik
koostajate hulka tuvastada, kas selle pérast, et neid polnud margitud v6i oli mérgitud tldiselt (nt

arendusndukogu, juhtkond).

16 eneseanalliisis on koostajad valja toodud ees- ja perenimega aga ilma ametinimetusteta, 4

eneseanalsis ei ole koostajaid tGldse margitud.

Koolijuht on koostajate seas 2009. aastal margitud kahel korral, 2014. aastal kuuel korral ja 2018.
aastal seitsmel korral.

Tabel 5. Eneseanaluiisides koostajate hulgas dra toodud ametinimetused

Analuusi koostajate nimed ilma ametinimetusteta 16
Direktor 15
Oppejuht/dppalajuhataja/dppedirektor 14
Opetajad

Muud ametinimetused: projektijuhid, majandusjuhataja, kool sekretdr, noorte 7
koordinaator, kultuuri- ja arendustegevuse koordinaator, hoolekogu esimees,

valla haridusndunik, HEV koordinaator, giimnaasiumi astme ndukoja esimees

Huvijuht 5
Arendusjuht 4
Koostajaid ei ole mérgitud 4
Kooli psiihholoog/psiihholoog-karjaéarindustaja 2
Sotsiaalpedagoog 2
Haridustehnoloog 2
Juhtkond koos dpetajatega voi kogu kollektiiviga 2

Allikas: autori koostatud

Analuuside pikkus
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Analiiside pikkuse (ilma lisadeta) tdpsemaks arvestamiseks on aluseks vdetud s6nade arv. Eesti
keeles on standardlehekiilje pikkuseks ligikaudu 1800 tdhemérki (koos tiihikutega), mis on umbes
240 sbna (VTS, 814, 1g 4).

Kuni 10 lehekilge: 9 anallisi

11 kuni 20 lehekilge: 18 analusi

21 kuni 30 lehekilge: 8 analusi

Ule 31 lehekiilje: 3 analiiisi

Kdige lihem analliis on 4 lehekilge (2009) ja kdige pikem 62 lehekilge (2018). Alla 10
lehekuljelisi analtitise on 2009 ja 2014 aastal kokku 8 ning ainult tiks 2018. aastast. Kolm (le 31

lehekuljelist analliisi on kdik 2018. aastast.

Anallusitav periood

Selgelt on analiilsitav periood toodud valja kahes analtitsis: 2 kuud (K24) ja aastad 2011-2014
(K25). Ulejaanute puhul saab perioodi aimata vaadates, mis ajast on alusdokumendid v@i ei ole
seda voimalik tuvastada. Pohiliselt eelmise aasta alusel on Kirjutatud 12 eneseanalliusi, kahe-
kolme eelmise aasta andmete pdhjal on Kirjutatud 14 anallilsi, viies analliisis on viidatud
alusdokumentidena vanemat kui kolme aasta tagust materjali ja kuues t60s ei ole piisavalt infot, et

analulsitavat perioodi paika panna.

Huvi-, sidus- ja sihtgrupid

Kooli dpetajad, Opilased ja lapsevanemad olid kdigis 38. analliiisis huvigruppidena tuvastatavad.
27 eneseanalusist oli voimalik huvigruppidena tuvastada ka kooli teised to6tajad (tugitdttajad ja
mittepedagoogilised tdotajad) ning koostoopartnerid (nii avalikusektori organisatsioonid Kkui
eraettevotted). Kooli tegevuste olulise sihtgrupina voi kooli méjutajana oli kogukonnast kirjutatud
23 eneseanalulsis. Kogukonna mdiste on eneseanalliisides laialivalguv. Kogukonnana on
nimetatud nii linna kui valda, lahedal olevaid asulaid, kiillakogukonda, L6éuna-Eesti noorsportlasi,
alternatiivharidust pooldavaid peresid, eri rahvusi, saksa keelset, eesti keelset ja vene keelset

kogukonda, kristlikku kogukonda. Kolmel korral on kooli nimetatudki kogukonnaks.
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Kooliga seotud huvigrupid
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Opetajad I 38
Opilased I 33
Vanemad I ————— 38
Teised kooli tootajad I 27
Koostéopartnerid I ——— 27
Kogukond I 23
Vilistlased I 21
Hoolekogu NN 16
Koolipidaja I 15

Joonis 8. Koolidega seotud huvigrupid.
Allikas: autori koostatud

Visioon, missioon ja moto

Analidsides koolide véaartusarendustegevusi, on (heks indikaatoriks vastavasuunalistest

tegevustest see, kas koolil on visioon, missioon ja moto ning kas neid kasutatakse vdi nendele

viidatakse kooli tutvustamisel.

2009. aasta Uiheksast eneseanalliusist kahes on kooli visioon ja missioon kajastatud ning kolmandas

on mérgitud kooli moto. 2014. aasta 17-st eneseanaliisist on neljas kooli visioon ja missioon dra

toodud ning veel hes ainult missioon. Kooli moto on kolmel korral esindatud, thel korral

eneseanaludsis, kus ei ole &ra toodud ei kooli visiooni ega missiooni. 2018. aasta 12-st analusist

theksas margitud visioon ja viies missioon, sh neljas eneseanallitisis on mélemad. Kooli moto on

kajastatud kaheksas analiilsis.
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Visioon, missioon ja moto

[y
o
Yo}

J 8
8
7
6 5 5
S 4
4 3
3 2 2
2 1
N
0
2009 2014 2018

M Visioon M Missioon Moto

Joonis 9. Eneseanallitsides margitud visioon, missioon ja moto aastate I6ikes.

Allikas: autori koostatud

Analidside kirjelduse kokkuvotteks saab 6elda, et valdavalt analtitisivad koolid eelmise dppeaasta
vOi paari-kolme viimase aasta tegevusi (kokku 24 analiiiisi), analutsi pikkuseks on enamasti 11-
20 lehekilge ning analliiiside maht on ajajooksul pigem suurenenud. Koolid ndevad oma tegevuse
pohiliste huvigruppidena Opetajaid, Opilasi ja vanemaid, harvemini kooli teisi tdotajaid,
koostoopartnereid, kogukonda ja vilistlasi. Koost6dd hoolekogu ja kooli pidajaga (kohalik

omavalitsus) mainitakse juba oluliselt véhem.

Visioon, missioon ja kooli moto véljatoomine on valimiaastate kaupa tGusnud, mis nditab, et

koolid mdtlevad eneseanaluitise tehes rohkem ka sellele, kuidas end kirjeldada.

4.5. Eneseanaltitsides kajastatud pohivaartused

38 eneseanaltitisist 30. oli vdimalik tuvastada kooli (pdhi)vaértused, 8 eneseanalliiisis polnud
vadrtusi kas Uldse mainitud vOi ei sisaldanud need piisavalt informatsiooni, et sealt kooli
pohivaartusi valja lugeda.

Enam kui Uhe korra on eneseanaliiisides nimetatud 28 véartust, lisaks on nimetatud veel 36
vadrtust. Alljargnevas tabelis on aastate I6ikes véartused, mida on nimetatud rohkem kui viis
korda. Sisult samat&dhenduslikud, kuid erinevate sdnadega véljendatud vaartused on grupeeritud ja
joonisel téhistatud tarniga:
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e koostdo, sh koostddvalmidus, koostodtahe ja meeskonnat6o;

e vastutus, sh kohusetunne;

e teadmised, sh haritus, hea pdhiharidus, tugev pdhiharidus, tarkus;
e tervis, sh hea tervisekaitumine, tervislikud eluviisid,

e areng, shisiklik areng (vaimsus), vaimsus;

e isamaalisus, sh rahvuslikkus, patriotism.

Rohkem kui 5 korda mainitud vaartused

16
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e )] o)

N

m2009 m2014 w2018

Joonis 10. Véartused, mida on kooli vaartustena vélja toodud rohkem kui 5 korda

Allikas: autori koostatud

Kdige rohkem on péhivaartusena nimetatud ka ROKi (ildosas olevat hoolivust (14), selle on oma
vadrtuste hulka arvanud Uks algkool, kimme pd&hikooli ja kolm glmnaasiumit. K&ik on
munitsipaalkoolid, nende hulgas kuus linna kooli ja kaheksa vallakooli. Kuues koolis on kuni 200
dpilast, kahes koolis 201...500 dpilast ning kuues koolis iile 501 dpilase. Uks koolidest on vene
Oppekeelega (2014).
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Erinevaid vé&artusi, mis eneseanallitisis kooli vé&rtustena nimetatud, on tavaliselt 3-5 (20
eneseanaliitisis). Kdige rohkem on erinevaid vaartusi tihes 2009. aasta analiisis: 22. Sisuliselt on

osad neist kattuvad ja/vGi sisalduvad juba nimetatud vaartustes.

Vaartuste hulka, mida nimetati ainult Uks kord, kuuluvad naiteks eetilisus, headus, s@bralikkus,
kunst, ilu, armastus, abivalmidus, enesearendamine, iseseisvus, algatusvdime, sbnapidamine, hea
mikrokliima, kvaliteet, tasakaal, omané&olisus, markamine, vBimalusterohkus, inimene, kristlik

maailmavaade, Uksmeel, liikumine, ohutus, kdrge professionaalsus, praktilisus jne.

ROKi (ldosas nimetatud dldinimlikke véartusi oli kooli vaartuste hulgas nimetatud 16
eneseanallitisis. 2009. aastal neljas eneseanaliiisis, 2014. aastal seitsmes* eneseanaliilisis ja 2018.

aastal viies eneseanalliusis. Mitte kordagi ei nimetatud Uhte vaartust: inimvaarikust.

ROKi tldinimlikud vaartused
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Joonis 11. ROKi uildosas loetletud tldinimlikud vaartused, mida on eneseanaliiiisides nimetatud
kooli véartuste hulgas.

Allikas: autori koostatud

12014. aastal on 4 kopeerinud konkursi kuulutuses viidatud vaartused oma analtitisi. Nende hulgas olid nii
uldinimlikud kui Ghiskondlikud véartused
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Koik eelpool margitud dldinimlikke vaartusi kooli vaartuste hulgas nimetanud on
munitsipaalkoolid, sh ks algkool, 11 p&hikooli ja neli gimnaasiumit. Seitse neist on linna koolid.

Kuus kooli on véiksemad kui 200 dpilasega ja seitsmes koolis on rohkem kui 501 dpilast.

ROK:i uhiskondlike vaartusi on kooli vaartuste hulgas mainitud iiheksas eneseanaliiiisis. 2014.
aastal on viiel korral nimetatud patriotismi ja vastutustundlikkust, 2018. aastal on mdlemat vaartust
nimetatud kaks korda. Sallivust on kokku nimetatud kahel korral (2009 ja 2018). 2009. aastal on
vastutustundlikkust nimetatud tihe korra. Uhel korral on nimetatud veel kultuurilist mitmekesisust
(2014) ja solidaarsust (2018).

ROKi wGihiskondlikud vaartused
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Joonis 12. ROKi (ildosas loetletud tihiskondlikud vaartused, mida on eneseanaliilisides nimetatud
kooli vaartuste hulgas.

Allikas: autori koostatud

Uhiskondlikke vaartusi nagu vabadus, demokraatia, austus emakeele ja kultuuri vastu, keskkonna
jatkusuutlikku, diguspdhisus ja sooline vorddiguslikkus ei ole pdhivéartuste kontekstis mainitud

mitte Uheski eneseanalliusis.
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Vaartuste labiarutamine, kokkuleppimine, lahti kirjutamine

Kooli pohivaéartustes kokkuleppimist on mainitud voi kirjeldatud 25 eneseanalulsis, aastate kaupa
on see olnud kasvav: 6, 9 ja 10. 2009. aastal on kaks analliusi, kus kirjutatakse, et vaartuste
leidmise ja kokkuleppimise protsess on alles pooleli. 11 eneseanaliilisi ei sisalda piisavalt
informatsiooni pohivéartuste kohta voi ei kasitle seda, kuidas pohivéartusteni jouti ja kas need on
uhiselt kokkulepitud.

Uheksas eneseanaliiisis on kooli vaartused ara toodud koos lahtikirjutusega, (ks kool on

lahtikirjutamise protsessi alles alustamas (2018).

Kokkuvotvalt vdib 6elda, et vaartuste Ghine kokkuleppimine ja labi arutamine on aasta-aastalt
tbusnud. Kooli vaartuste seas on kbige enam mainitud hoolivust ja koostotd. 2009. aasta
analliusides puudub véadrtustest loovus ja 2014. aastal ei olnud nimetatud véartuste seas arengut
ning 2018. aastal puuduvad isamaalisus ja ausus. Uhiskondlike vaartuste puhul torkab silma, et

2014. aastal nimetati enim, viiel korral, nii vastutustundlikkust kui patriotisimi.

4.6. Koolijuhtimise kirjeldus ja tegevused eneseanallitsides

Kéesolevas peatiikis on eneseanaliilisidest otsitud juhtimise ja personalitdéd tegevusi ning nende
kirjeldust. Eesmargiks on tuvastada tunnused, mille alusel oleks voimalik jargmises peatikis
madrata koolil juhtimismudeli domineeriv tulp lahtudes Bush ja Gloveri (2014) haridusaustuste

juhtimismudelite tlipoloogiast.

Analliside koostajad saavad ise valida 1-3 juhtimisega seotud aspekti ning need lahti kirjutada.
Lisaks otsis kdesoleva magistritéd autor juhtimise ja personalitdtga seotud teemasid ka teistest
analuisi valdkondadest (néiteks meeskonnatd, personali tunnustamine, uue to6taja sisse elamise

toetamine, kogemuste jagamine jne).

Analuusitud juhtimise valdkonna aspektid

38 analulsist 13 ei olnud juhtimise valdkonnas analiitisimiseks kindlaid aspekte valitud. Sinna

hulka kuuluvad kdik theksa 2009. aasta eneseanaliitisi (sest siis ei olnud analulsi aspekte veel
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valja tootatud), uks analtiis 2014. aastast ja kolm analliusi 2018. aastast. Allolevas tabelis on ara
toodud koik analliusiks valitud aspektid.

Tabel 6. Analttsimiseks valitud aspektid

2009 2014 2018 |KOKKU

Juhtimise analtitisiaspekte pole valitud? 9 1 3 13

Kooli personal on professionaalne ja arengule
orienteeritud, tegeletakse eneserefleksiooniga,
osaletakse aktiivselt koolitustel ja dpikogukondades - 7 3 10

Tootajad on informeeritud koolis toimuvast - 7 2 9

Tegeletakse slisteemse véartusarendusega,
hoolitsedes selle eest, et kooli kdik tegevused
juhinduksid kokkulepitud vaartustest; vaartused
avalduvad igapéevaselt Opetajate ja juhtkonna

kaitumises - 5 2 7
Juhtimine on avatud, innustav ja diglane ning

koolijuht ise on heaks eeskujuks kogu kooliperele - 7 - 7
Kooli igapaevane tegevus lahtub teadlikust

sihiseades - 4 2 6
Ressursside tdhusa kasutuse planeerimisse on

kaasatud erinevad osapooled - 2 - 2
Kooli tootajad saavad sisulist tagasisidet oma toole - 2 - 2
Kool tegeleb aktiivselt lisaressursside hankimisega - 1 - 1

Vadrtusarendusega tegeletakse siisteemselt ja
jarjepidevalt - - 1 1

Allikas: eneseanalliUsid, autori tabel

Kdige enam analutsimist leidis kooli personali professionaalsus ja arengule orienteeritus, enese
refleksiooniga tegelemine, aktiivselt koolitustel ja dpikogukondades osalemine (10). Sellele
jargnes tootajate informeerituse aspekt (9) ja vordselt seitsmel korral olid valitud aspektid:

slisteemse vaartusarendusega tegelemine ning avatud, innustav ja Giglane juht.

2 20009. aastal ei pidanudki seda tegema, osades analiiiisides on juhtimist kirjeldatud.
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2014. aastal on thele juhtimise aspektile keskendunud 4 eneseanaliiiisi, kahte aspekti on kasitletud
5 eneseanaliisis ja kolme aspekti 6 eneseanalliusis. 2018. aastal on enamus analliuse keskendunud
uhe aspekti analtisimisele (7) ja rohkem kui kahele aspektile (2 analtisi) ei ole tkski t66

keskendunud.
Kaasamine

Kaasamisest nditeks arengukava koostamisse, Uhisirituste planeerimisse, projektidesse vms
kirjutati kokku 19 eneseanaliiisis: 2009. aastal neljas, 2014. aastal Uiheksas ja 2018. aastal kuues.

Meeskonnatdd

Meeskonnatdd soosimise vOi selle toetamise kohta oli vdimalik andmeid leida 18 eneseanallilsist:
2014. aastal 13 ja 2018. aastal 5 eneseanaltlsist. 2009. aasta anallsides selgelt eristatavaid

andmeid ei leitud.

Kaasamine ja meeskonnat6o
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Joonis 13. Kaasamine ja meeskonnat66 eneseanalliisides

Allikas: autori koostatud

Arenguvestlused

Opetajatega arenguvestluste pidamise kohta on véimalik andmeid leida kokku 23 eneseanaliiiisist:
2009. aastal kuues anallilisis (66,6% analiiiiside koguhulgast), 2014. aastal Uheteistkiimnes
analliusis (64,7% analtiside koguhulgast) ja 2018. aastal taas kuues eneseanaliiiisis (50%

analiiiiside koguhulgast). Uhes koolis on arenguvestlused nimetatud koostoovestlusteks.
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Koolitused ja koolitusvajaduse planeerimine

Koolituste ja koolitusvajaduse planeerimist mérgitakse 19 eneseanaltilisis: 2009. aastal neljas

eneseanalisis, 2014. aastal iheksas eneseanaluilsis ja 2018. aastal kuues eneseanaluilsis.
Kogemuste jagamine

Kogemuste jagamist nimetatakse kokku 18 eneseanaliiiisis ja selle all peetakse silmas seda, et
koolituse labinud Opetajad jagavad kolleegidele saadud teadmisi. 2009. aastal oli kogemuste
jagamist kirjeldatud kolmes, 2014. aastal Giheksas ja 2018. aastal kuues eneseanalliusis.

Arenguvestlused, koolitusvajadus ja kogemuste jagamine
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Joonis 14. Arenguvestlused, koolitusvajadus ja kogemuste jagamine

Allikas: autori koostatud

Uue tootaja sisseelamise toetamine

Seitsmes eneseanalliiisis on dra margitud ka uue to6taja sisseelamise toetamine: 2009. aastal kahes,
2014. aastal neljas ja 2018. aastal ihes eneseanalliisis.

Personali tunnustamine
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Erinevaid viise kuidas personali (valdavalt 6petajaid) tunnustada kirjeldatakse 15 eneseanaliisis:
20009. aastal kahes, 2014. aastal Uheksas ja 2018. aastal kolmes eneseanalliusis

Sisseelamine ja tunnustamine
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Joonis 15. Uue todtaja sisseelamise toetamine ja personali tunnustamine

Allikas: autori koostatud

Kokkuvotvalt vdib 6elda, et juhtimise aspektide lahti kirjutamine eneseanaliisis on vahenenud.
2014. aasta paistis silma sellepoolest, et analtiisimiseks valiti kaks kuni kolmaspekti (11 juhul),
samas kui 2018. aastal valiti kbige sagedamini ainult ks aspekt (7 juhul). Kaasamist ja

meeskonnatto toetamist on peale 2009. aastat hakatud jarjest enam kirjeldama.

2009. aastal oli néha trendi, et Opetajaga kull peeti arenguvestlusi (6) kuid sellest tulenevat
koolitusvajaduse planeerimist oli vdhemates anallilisides (4) ning kogemuste jagamist teiste

Opetajatega veel vahemates (3). Jargmiste aastatel need vahed Uhtlustuvad.

Uue tootaja sisseelamistele on téhelepanu podratud kdigi valimiaastate analulsides. 2014. aasta

eneseanaludsides oli todtajate tunnustamist kirjeldatud kdige enam (9).

4.7. Vaartuspohised juhtimismudelid Eesti koolides

Bushi ja Gloveri haridusasutuste juhtimisemudelid (2014) on kirjeldatud labi selle, mis on
juhtimistegevustes tadhelepanu keskmes. Naiteks, kas juht on valdavalt keskendunud
organisatsiooni liikmete funktsioonidele, Ulesannetele, kaitumisele ja nende kontrollile

(manageeriv juhtimine) voi organisatsiooni liikmete pihendumine organisatsiooni eesmérkidele.
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38. eneseanalulsist 19. oli kohati kill napilt aga siiski piisavalt andmeid juhtimistegevuste kohta,
et selle jargi maarata kooli juhtimises valdav mudel. Uheksast Bushi ja Gloveri poolt kirjeldatud

mudelist oli eneseanaltitiside pdhjal koolides kasutatavatena vimalik tuvastada alljargnevad neli:

Tabel 7. Eneseanalulsidest tuvastatud vaartuspdhisetele juhtimismudelitele vastavad koolid

Haridusasutuse juhtimismudel | Tunnused, mille jargi méérati Vastavaid
koole

Manageeriv juhtimine Juhi rolli kirjeldatakse ainult 1&bi 7
korraldamise, seda alates eeskirjade
kehtestamisest kuni aktusel tdnamiseni.
Tegevused on vaga formaalsed:
kinnitamine, kehtestamine, tutvustamine,
korraldamine, kontroll.

Autentne juhtimine Juhis néhakse nii eestvedajat kui eeskuju, 7
tema tegevusel on teisi motiveeriv ja
inspireeriv mdju, tal on selged
tdekspidamised

Jaotatud juhtimine Koolijuht kaasab teisi organisatsiooni 3
litkmeid juhtimisse vottes aluseks nende
ekspertluse mingil ala.

Umberkujundav juhtimine Kooli juht otsib vimalusi kuidas leida 2
ules kdigi tootajate tugevad kiiljed ning
anda neile vastutust ja saades vastu
pUhendumuse.

KOKKU 19

Allikas: autori tabel

2009. aastal eneseanaltitisidest oli voimalik maarata juhtimismudel viies analtisis, s.0 55,5%
koigist esitatud analliisidest. 2014. aasta analtisidest oli vdimalik juhtimismudel mé&arata
kiimnes, s.0 58,8% kdigist esitatud analtlsidest. Ja 2018. aasta analiilisidest oli véimalik

juhtimismudel méérata neljas, s.0 33,3% kaoigist esitatud analulsidest.
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Juhtimismudelid
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3
2 2 2 2 2
2
1 1
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0
Manageeriv juhtimine Autentne juhtimine Jaotatud juhtimine Umberkujundav juhtimine

m2019 m2014 m2018

Joonis 16. Véaartuspdhise juhtimise mudelid
Allikas: autori koostatud

Enim oli manageeriva juhtimise ja vaartuspohise juhtimise tunnustega koole, mdlemaid vordselt
seitse. Jaotatud juhtimist ja Umberkujundavat juhtimist vdis leida vastavalt kolmes ja kahes

eneseanaliisis.
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5. JARELDUSED JA ARUTELU

Konkursil osalevad koolid

Valimi viimasel aastal (2018) esitas eneseanaliitisi kolm kooli rohkem kui valimi esimesel aastal
(2009). Vahepealsel 2014. aastal oli aga esitatud eneseanalliuside hulk kdige suurem — 17. See
vois olla tingitud selles, et tegemist oli temaatilise konkursiga “Hea kool on kiusamisvaba kool”
ja informatsioon konkursi kohta liikus KiVa koolide vorgustikku pidi ning konkursi eestvedaja
TU eetikakeskus alustas 2014. aasta stigisel kiusamisteemalist koostooprojekti Lastekaitse liiduga.

Osalusprotsent kdigist Eesti koolidest on kdige kdrgem olnud 2014. aastal (3,22%) ja kdige
madalam 2009. aastal (1,52%). Konkursil osaleb kdige rohkem po6hikoole. PGS rakendumine
2011. aastal tGi kaasa pohikoolide ja gimnaasiumite eraldamise. Gimnaasiumi osa kaotanud
pdhikoolil tuleb end Gmber seada ja eneseanaluilis on selleks hea véimalus. Léabivalt on madal
osalevate algkoolide hulk, mis v@ib osaliselt tuleneda ka sellest, et osad algkoolid on koos

lasteaiaga ja lasteaedadele on eraldi konkurss.

Erinevate maakondade esindatus on tdusnud, suurem hulk eneseanaltitis on aga Harju maakonnast
ja Tartu maakonnast. Harju maakond on suurim maakond ja seal on ka kdige rohkem koole, 2019.
aasta kevade seisuga 150. Suuruselt jargmine ongi Tartu maakond (63 kooli) (Eesti Hariduse
Infosuisteem). Tartu maakonna suurem osalemine vdib tuleneda konkursi korraldaja ja Tartu linna

vahelise projekti “Hea haridus heade motete linnas™ mojust, mis algas 2014. aasta siigisel.

Madal on ka osalevate erakoolide hulk (EHISe andmetel 60) ja osalenud ei ole ka mitte tihtegi riigi
poolt hallatavat kooli (riigigimnaasiumi). Riigigimnaasiumite mitteosalemine vdib tuleneda
sellest, et esimene neist alustas tegevust alles 2012. aastal. Lisaks sellele on riigigimnaasiumid
haridus- ja teadusministeeriumiga kokku leppinud kvaliteedinditajates ja ilmselt on nendegi

taitmine ressursimahukas ning alternatiivse enesehindamise viisi jaoks pole vajadust olnud.

Osalevate koolide seas on rohkem koole, mille pidajaks on linn (22) aga selget kasvu- voi
kahanemistrendi siin vélja tuua ei saa. K&esolevas t60s kasutatud valimi ja kooli suuruste
grupeerimise viisi alusel ei saa valja tuua ka selget muutust osalevate koolide suuruses. Viimasel
valimiaastal (2018) osales ainult tiks kool, mis kuulus suurkoolide gruppi (rohkem kui 501 dpilast)

ning viis kooli, mis kuulusid vaikekoolide gruppi (s.o rohkem kui eelmistel aastatel).
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Valimi pohjal on peaaegu tdielikult katmata vene Gppekeelega koolid, osalenud on ainult ks
(2018). Selle pdhjuseks on, et vene koolidele ei ole konkursil eraldi tdhelepanu podratud ja neil on

keeruline ka ise infot leida, sest see ei ole vene keeles saadaval.
Koolide eneseanaltisid

Koolide eneseanaliiliside maht on valimiaastate 16ikes suurenenud, kui 2009. ja 2014. aastal oli
alla 10 lehekdljelisi analutise mdlemal aastal 4, siis 2018. aastal oli selliseid vaid uks. P6hjuseks
vOib olla nii see, et koolide eneseanallilisi koostamise oskust on l&bi koolituste ja personaalse
tagasiside arendatud, kui see, et muutunud on konkursi juhendid ja jarjest enam tuleb koolidel
valja tuua tdenduspdhist materjali ja taustainfot. Teine tendents aga on vdga mahukate anallside
laekumine 2018. aastal (44, 58 ja 64 lehekuilge). Osaliselt on selle pdhjuseks on rohke tausta- ja

naidismaterjali lisamine otse eneseanaliusi aga mitte lisadesse.

Analidside puhul hakkab ka silma, et uldiselt ei mérgita selgelt dra analliusitavat perioodi. Kuna
seda ei kisita siis ilmselt ei peeta vajalikuks ning kasutatava taustamaterjali pohjal on see enamasti

ka mingil mééral tuvastatav.
Koolide visioonid ja vaartused

Koolid on enese kirjeldamiseks hakanud eneseanaliitisidesse lisama ka kooli visiooni, missiooni
ja motot, mis viitab sellele, et juhtimistegevused on labimdeldumad. VVaartustel pdhinev juhtimine
eeldab, et juhil on olemas visioon, sest ainult nii on véimalik planeerida ja labi viia tegevusi, mis

aitaksid ellu viia hariduse erilist eesmarki.

Koolid nimetavad oma p&hivaartustena paljusid vaartusi (kokku 64 erinevat), kuid véhesed neist
on ROKis kajastatud dldinimlikud v&i tihiskondlikud vaartused. ROKi vaartuste puhul on need
mdeldud looma raamistikku, kus kool peaks té6tama, sh leidma oma pohivéartused, mis vdivad,
aga ei pruugi kattuda ROKi vaartustega. 25 eneseanaliiiisis on andmeid, et kooli p&hivaartused
labi rédgitud ja kokkulepitud, s.0 65,8% eneseanalliusidest, aastate 18ikes on see trend tGusuteel.
Pohivaartuste 1abi rdédkimine ja kokkuleppimine on jéllegi viide sellele, et koolis tegeletakse

vadrtusarenduse ja vaartuspdhise juhtimisega.

Vaartuspohised juhtimismudelid Eesti koolides
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Juhtimise aspektidest leiab kdige enam analttsimist kooli personali professionaalsus ja arengule
orienteeritus, enese reflektsiooniga tegelemine, aktiivselt koolitustel ja Opikogukondades
osalemine (10). Sellele jargnes tdotajate informeerituse aspekt (9) ja siis vordselt seitsmel korral
valitud aspektid: slisteemse vaartusarendusega tegelemine ning avatud, innustav ja diglane juht.
Anallusiks valitavate aspektide hulk t66 kohta on langenud, 2018. aastal valiti lahti kirjutamiseks
vahem aspekte kui 2014. aastal.

Antud valimi seast oli kooli vaartuspdhine juhtimismudel véimalik tuvastada kokku 19st t66st, so
tapselt pooltes (50%) eneseanalliisides. Teises pooles eneseanaliilisidest oli andmeid juhtimise ja
personalitod kohta kas vdga napilt vOi uldse mitte. Kaks enim tuvastatud véartuspohist
juhtimismudelit on manageeriv juhtimine (7) ja autentne juhtimine (7), leidus ka kolm jaotatud

juhtimise ja kaks imberkujundava juhtimise tunnustega eneseanaliilsi.

Manageeriva juhtimisega koolides on kooli juhi roll pigem formaalne, tema Ulesanneteks on
kontrollida, madrata, kehtestada ja kinnitada. Selliste koolide eneseanaliilisides on direktori (voi

direktsiooni vdi juhtkonna) tegevust Kirjeldatud naiteks nii:

K25: Direktsiooni eesmérk on aidata 6petajatel mdista, et ainealased teadmised on eeldus,

mitte eesmark tldpadevuste kujunemiseks. /.../

Opetajate tunnustamise eestvedajaks koolis on eelkdige direktsioon, kuid ettepanekuid

tunnustamiseks koos pdhjendusega esitavad Gpetajad ise.
Direktsiooni jaoks on tahtis, et iga Opetaja saaks koolitusest maksimumi.
K29: K29 on loodud vajadusest pakkuda haridust kristlikus vaartuskeskkonnas. Seega on

pohivéaartuste alus juba eeldusena alati olemas olnud. Sellegipoolest on vaartuste

deklareerimisel alustatud terve meeskonna ihisest vaartuste ja ndgemuse maaratlemisest

ning juhtkonna tlesanne on eelkdige olnud selle protsessi suunamine ning hilisem

kokkuvdtete tegemine, fikseerimine ning tagasisidestamine.

K30: Kooli struktuuriiksused analuisivad, hindavad ja teevad ettepanekud enda
eesmarkide ning tegevuste kavandamise osas. Juhtkond on nendes protsessides

koordineeriv (mitte domineeriv) ja suunav partner ning kuulab &ra osapoolte argumendid.
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Autentse juhtimisega koolijuht nditab eeskuju, motiveerib ja inspireerib — ehk tegemist on
koolijuhiga, keda on Eestis viimase kiimne aasta hariduspoliitiliste muudatustega on puttud
kujundada — tuleviku haridusjuht. Selgelt on vélja toodud, et direktor on kooli tegevuste keskmes,

juhib tegevusi ning juhindub ka ise vaartustest. Kirjeldatud on seda naiteks nii:

K6: Juht on vadrtuskasvatuse eestvedaja ja juhindub neist vaartustest oma to6s. Juht kaasab
kooli kogukonna, jagab vastutust, hindab initsiatiivi, hoiab kooli vaartused fookuses nii
kooli, Klassi kui ksikisiku tasandil ning seisab selle eest, et vaartusarendus on dppe- ja

kasvatustdo aluseks.

K18: Juhtimine on kaasaegne, st toimub tegevuste strateegiline planeerimine,
organisatsiooni liikmete kaasamine, koostd0 ja tegevuste sihiparane organiseerimine ja
koordineerimine. Et dpilastel, dpetajatel, direktoril ja teistel — koolitddideni valja, oleks

meeldiv ja hea koolis dppida vdi tootada.

K24: Eelkdige on juhtkond ise eesotsas direktoriga seadnud eesmérgiks avatuse ja
kohalolu. Direktor on majas lilkkumas ja nahtav, tema poole saab alati poérduda. Kooli
juhib direktor. Talle on abiks tema korval selgelt madratletud direktsioon ja

arendusndukogu.

K26: Koolijuht on oma iseloomult véga rahulik ning sdbraliku suhtumisega, aktsepteerides
igat Opetajat kui isiksust. Ta on autoriteet, kelle snal on kaalu ja keda usutakse ja

usaldatakse, sest koolijuht on see, kes peab seisma kooli ja personali eest.

Koolijuhi eeskuju avaldub ennekdike hoiakus ja suhtumises. Koolijuht on eeskujuks oma

energia ja aktiivsusega.

Jaotatud juhtimise puhul on rdhk sellel, et koolijuht kaasab teisi organisatsiooni liikmeid
juhtimisse ja seda tuginedes nende ekspertlusele, mitte ametikohale. Seda iseloomustab néiteks
allolev kirjeldus:

K10: Koolis on jagatud eestvedamine — vadrtustatakse meeskonnatédd ja personalis
peituvat juhtimisressurssi, arendades nende sellealaseid vo6imeid ja luues jagatud

juhtimiseks vdimalusi.
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Juhtkonda iseloomustab oma valdkonna eestvedajaks olemine, aktiivsus, iseseisvus

(otsustusOigus ja vastutus), avatus ja kattesaadavus.

Juhtkonna liikmete kabinettide uksed on alati lahti nii tootajatele kui ka dpilastele. Kooli
kuueliikmeline juhtkond (direktor, 6ppealajuhataja, sotsiaalpedagoog, huvijuht, haldusjuht
ja raamatukoguhoidja-sekretdr) ja haridustehnoloog on erinevate projektide algatajad,
labiviijad ja juhtijad, kaasates nii 6petajaid, opilasi, kooli to6tajaid kui ka lapsevanemaid

ja kogukonna liikmeid.

Umberkujundava juhtimise keskmes on organisatsiooni liikmete piihendumus organisatsioonile,

eesmarkide taitmine nduab lisapingutust aga toob kaasa suurema produktiivsuse.

K14: Kooli juhtkonna tlesanne on leida iga to6taja tugevused, vahendid nende tugevuste
edasiarendamiseks ning pakkuda vdimalusi to6tamiseks vastavalt oma tugevustele. Edukas
meeskond koosneb erinevate tugevustega liikmetest, kes Uksteist tdiendavad. Mida

paremini to6taja tajub oma olulisust meeskonnas, seda suurema panuse ta soovib anda.

K17: Jargime kaasava juhtimise pdhimotet, mille eesmargiks on luua tookeskkond, kus
inimesed on valmis tegutsema, vOtma vastutust ja plhenduma. KO&iki tegevusi
kavandatakse eesmarkidest lahtuvalt, jélgitakse nende taitmist, analliisitakse ja
pustitatakse uued eesmérgid. Olemasolevaid ressursse jagatakse otstarbekalt,

lisavahendeid hangitakse erinevate projektide kaudu.

Kokkuvotvalt vdib koolide eneseanalliiside pdhjal delda, et vaartuspdhine juhtimine on Eesti
koolides kindlasti olemas kuid juhtimise kirjeldamises jaadakse tihti Gldsonaliseks. Lisaks
loetletakse eneseanalliusides tegevusi ilma neile konteksti andmata ning selgitamata, kuidas need
tegevused vaartuspdhise kooli eesmarkide taitmisele kaasa aitavad. Sellel vdib olla seos eelpool
mainitud piirangutega — analulsi koostamises on koolile jaetud palju ménguruumi ise otsustada,
mida ja kuidas kirjeldatakse. Ning kuna dppe- ja kasvatustdd on alati eneseanaltiisi keskmes,
jadvad teised valdkonnad tahaplaanile. Seet6ttu ei saa automaatselt eeldada, et kui eneseanaltitisis
juhtimisega seonduvat kirjeldatud ei ole siis koolis vaartuspdhise juhtimisega ei tegeleta. Sellel, et
eneseanalliisi vorm ja sisu ei ole kindlalt fikseeritud, on omad plussid ja miinused.
Tdlgendamisvabaduse jatmine annab koolile véimaluse analiitisi loovalt suhtuda, tuua vélja just

see, mida nemad peavad oluliseks ja seeldbi ndidata oma eripdra. Samas on andmeid, mille
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olemasolu oleks just eneseanaliiiside uurimise seisukohast vajalik teada, nditeks koostajate
ametikohad.

Soovitused

e Koolide eneseanalliiside ndol on tegemist unikaalse materjaliga - Eesti koolid kirjeldavad end
ning seda, kuidas nad taidavad kooli kui organisatsiooni erilist eesmarki — dppida ja Opetada.
Kindlasti tuleks eneseanalliiise uurida just aastate 18ikes, et tuvastada tldiseid suundumusi ja
trende.

e Edasipidine uurimust60 koolide vaartuspdhise juhtimise alal vdiks hdlmata koikide
eneseanalidside analulsimist kdesolevas magistritdos toodud juhtimismudelite alusel. Kuna
eneseanaliiiiside sisu on, nagu eelpool kirjeldatud, varieeruv ja ei sisalda alati piisavalt
informatsiooni, vOiks kdiki koole hdlmava uurimisto6 jaoks kavandada ka eraldi uuringu.

e T0O0 autor soovitab eneseanallitiside vormi lisada kohustusliku osa, see viks sisaldada analtiusi
koostajate meeskonda koos ametinimetustega, dpilaste ja Opetajate hulka ja vajadusel veel
taustaandmeid. Selleks, et hoida eneseanaliiiside mahtu kontrolli all, tuleks rohkem réhku

panna naidete ja kirjeldava materjali lisades kajastamisele.
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KOKKUVOTE

Magistritoo analiitisi objektiks on Tartu Ulikooli eetikakeskuse poolt korraldatava konkursile “Hea
kool kui védrtuspohine kool” esitatud koolide eneseanaltitisid. Koolid analtiusivad neis oma
vadrtusarendusega seotud tegevusi neljas valdkonnas: Oppe- ja kasvatust6o, koolikeskkond,
juhtimine, koostd6 ja head suhted. Magistritd6 eesmark on koolide eneseanaliisides kirjeldatud
juhtimise ja personalitéd tegevuste alusel madrata haridusasutuste juhtimismudelid ning jouda

selle alusel jareldusele, kui levinud on vaartuspdhine juhtimine Eesti koolides.

Vaartuspbhise kooli konkursse on korraldatud peaaegu kiimme aastat aga selle aja jooksul on
tehtud statistikat ainult osalevate koolide hulga ja geograafilise paiknemise kohta. Seega on
kdesolev magistritdd esimene pdhjalikum (levaade osalevate koolide iseloomust ja analttside

sisust.

Eesmargi saavutamiseks on esimeses peatikis késitlenud haridusaustuste kui organisatsioonide
eripara ning toodud magistritdé keskmesse koolide ainulaadne eesmérk — Oppida ja Gpetada.
Uhtlasi annab esimene peatiikk tilevaate viaartustest haridusasutuste kontekstis. Teoreetiline osa
jatkub teises peatiikis, kus vaadeldakse haridusasutuse juhtimist ja vaartuspdhise juhtimise mdistet
ning Kirjeldatakse Bushi ja Gloveri (2014) loodud vééartuspdhise juhtimise mudeleid. Kolmas
peatikk kirjeldab empiirilisele osale konteksti andmiseks Eesti koolijuhte, vaartusi pdhikooli ja
gimnaasiumiseaduses ning riiklikes Oppekavade ja varasemaid koolijuhtide ning véartuste

uuringuid.

Neljanda peatiikiga algab t60 empiiriline osa — valimisse kuuluvad koolide eneseanalusid
aastatest 2009, 2014 ja 2018, kokku 38 anallisi. Jargnevalt kirjeldab autor haridusandmebaasi
HaridusSilm andmete p&hjal osalenud koolide hulka, koolide liike, omandivorme, geograafilist

paiknemist, dpilaste arvu ja Gppekeelt ning seejarel annab llevaate eneseanalliiside iseloomust.

Viiendas peatiikis teeb autor eelneva pdhjal jareldused ja arutleb tulemuste dle. Selgub, et
eneseanalliiiside pdhjal on vdimalik vaartuspdhise juhtimise mudel leida t&pselt pooltes (19)
eneseanaludsides. Suurim hulk neist on manageerivad (7) ja autentsed (7) juhtimismudelid.
Manageeriva juhtimisega koolides on kooli juhi roll pigem formaalne, tema tlesanneteks on
kontrollida, mé&érata, kehtestada ja kinnitada. Autentse juhtimisega koolijuht nditab eeskuju,
motiveerib ja inspireerib — ehk siis tegemist on koolijuhiga, keda on viimase kiimne aasta

hariduspoliitiliste muudatustega on pititud kujundada — tuleviku haridusjuht.
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Ké&esoleva analiiusi alusel ei ole voimalik vélja tuua kasvutrendi osalenud koolide hulgas voi
selgeid erisusi naiteks selles, kas eneseanalliuse kirjutavad rohkem linna v6i maakooli, suured voi
vaiksed koolid. Jareldusena saab aga tuua valja, et koolide hulk, kus vaartusarendusega tegeletakse
on téusu teel. Seda néitab vaartuste labirdédkimine ja kokkuleppimine ning nende lahti kirjutamine.
Tousu teel on ka koolid, millel on visioon, missioon ja moto, mis samuti néitab vaartusarenduse
tegevuste labimotlemist ja planeerimist. Eneseanallitiiside pdhjal on Eesti koolides vaartuspdhine
juhtimine levinud ja koolijuhid kasutavad erinevaid personalitéd praktikaid, et vaartusi teistele

kooli tootajatele edastada.

Ké&esoleva magistritot teema voimalik edasiarendus oleks laiendada uuringut kdigepealt kdigile
eneseanalidsidele, mis konkursile esitatud. Magistritddle tuginedes voiks vélja tootada ka uuringu,

mis késitleks ainult vaartuspohist koolijuhtimist ja mida saaks laiendada kdikidele Eesti koolidele.
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SUMMARY

VALUES BASED MANAGEMENT AND VALUE DEVELOPMENT IN SCHOOLS
BASED ON SELF-ANALYSIS REPORTS 2009 - 2018

Triin Paaver

The subject of this Master’s thesis focuses on the values based leadership in Estonian schools
based on the self-analysis reports presented to the Good School as Value Based School competition
between years 2009 and 2018. The purpose of the Master’s thesis is to evaluate if Estonian schools
are managed based on values and is there a noticeable change in values development between
years 2009 and 2018.

The educational values based leadership is driven by the idea that schools are different kind of
organizations than for example businesses. Schools have a unique purpose — to teach and learn.
The research topic is relevant now, because the Lifelong Learning Strategy 2020 is ending and the
new strategy for Estonian education and research 2021-2035 is being prepared. Both of them are

values based, as is the Basic Schools and Upper Secondary Schools Act and the state curriculums.

The thesis is divided into five parts. First three parts describe theoretical points of departure; the
forth part provides a description of the empirical research and its results. The fifth part is author’s

conclusions and proposals.

First theoretical part gives an overview of the school as a unique type of organization and the
values in context of schools. The second part discusses management in schools; then the notion of
values based leadership. Final part of the chapter introduces the values based leadership models as
decried by Bush and Glover (2014). The third part gives the context of school management in
Estonia, including previous research into school principals and values. The forth part presents the
empirical data about the schools based on the Education database HaridusSilm and data from the
self-evaluation reports. In the final part of that chapter, the author categorizes the schools to the
models of values based leadership.

The fifth part is author’s conclusions and proposals. As a result of the research, 19 self-evaluation
reports (half of the total 38) had enough data to propose a model of values based leadership of the
school. It can be concluded that there is values based management in Estonian schools. The
prevailing types were managerial leadership (7 schools) and authentic leadership 7 schools),
followed by distributed leadership (3) and transformational leadership (2). In case of the
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managerial leadership the principals role is to determine rules, control outcomes, present results
and organize school life in general. Incase of values based leadership the principal is the leader
and sets an example, he or she is guided by the values and is ready to pass these values to others

too.

For future research author proposes to include some mandatory parts to the self-evaluation report,
so that it would be easier to collect some data (for example about who assembled the report).
Future research should include self-evaluation reports from all of the years. Based on this thesis a

separate study to include all Estonian schools could be developed.

Keywords: values based management, educational leadership, school leadership, values
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