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Sissejuhatus

Waldorfkoolid moodustavad suurima tilemaailmse vabakoolide liikumise (Avison, 2008;
Valgepea & Siigis, 2010). Vabaduse all peetakse silmas nii iseseisvust dppekava koostamisel
kui ka koolide juhtimist (Easton, 1997). Koolid on loodud lastevanemate poolt
kodanikualgatuse korras, tegutsedes hetkel 66 maailma riigis (Stigis, Tammekand &
Valgepea, 2012). Eestis on waldorfkoolid tegutsenud 1990. aastast, enamasti
mittetulundusiihingutest seltsidena (Valgepea & Siigis, 2010). Koolidele on iseloomulik
kollegiaalne juhtimine (Rawson, 2011).

Eestis on tavapérane, et haridusasutust juhib direktor, kellel on vastutav roll iihe
Oppeasutuse ees. Industriaalajastu haridusmudelist parit mdiste ,,koolidirektor eeldab, et
vastutust kannab ainuisik (Pont, Nusche & Moormann, 2009). Juhtimine laiemas mdttes
annab voimaluse jagada vastutust eri inimeste vahel (Avison, 2008; Pont et al., 2009), kus
iilesanded maédratletakse vastavalt padevustele ja initsiatiivile (Schaefer, 2012).

Steiner-Waldorfhariduse Euroopa Noukogu pohimdtetes on Kinnitatud koostdine
haridusasutuse juhtimine, mis pohineb jagatud vastutusel (European Council..., 2009). Eesti
Vabade Waldorfkoolide ja -lasteaedade Uhendus tegi Riigikogu kultuurikomisjonile
pohikooli- ja glimnaasiumiseaduse eelndusse muudatusettepaneku, milles soovisid vdimalust
juhinduda oma tegevuses Steiner-Waldorfhariduse Euroopa Noukogu kinnitatud pShimotetest
ning juhtida kooli kollegiaalselt (Riigikogu, 2013). Kultuurikomisjon ei toetanud ettepanekut
ning hetkel kehtivas Pdhikooli- ja giimnaasiumiseaduses (2015 § 71 1g 1) ei ole voimaldatud
koolidele juhtimist jagatud vastutusest lahtuvalt. Seega on vastuolu waldorfkoolide
juhtimismudeli ning pohikooli- ja glimnaasiumiseaduse vahel.

Waldorfkoole juhitakse kollegiaalselt, kus osapooltena tegutsevad Opetajad ja
lapsevanemad (Mitchell, 1998; Rawson & Richter, 2005). Waldorfkoolide pdhikirjades on
seaduses tulenevalt méaratletud direktori vastutusalad ning koolidel on ametis direktor.
Autorile teadaolevalt on waldorfkoolide kohta Eestis tehtud mitmeid uurimusi (nt Valgepea &
Stigis, 2012; Valgepea & Stigis, 2010), kuid vihem uuritud valdkond on see, kuidas
kollegiaalsel juhtimisel jagatud vastutusest ldhtuvalt joutakse tihiste otsusteni, millised on
negatiivsed ja positiivsed aspektid, et kollegiaalne juhtimine toimiks. Seega on oluline
uurimisprobleem teada saada, kuidas kirjeldavad dpetajad ja juhatuse liikmed kollegiaalset
juhtimismudelit, milles ndevad probleeme ning millised on positiivsed kiiljed ja voimalused

arenguks.
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Magistritoo eesmargiks on vilja selgitada dpetajate ja juhatuse liilkmete hinnangud
kollegiaalse juhtimise kohta, nii selle probleemidele, positiivsetele kiilgedele kui ka
arenguvOimalustele.

T66 on jagatud neljaks osaks. Esimeses 0sas antakse iilevaade juhtimisest kaasaja
vajadustest ldhtuvalt ning tuuakse vilja, millised on olulised mérksdnad tdnapéeva
koolijuhtimises. Seejarel tutvustatakse waldorfkoolide iilesehitust, kollegiaalse juhtimise
pohiprintsiipe ning antud teema uuringuid Eestis ja mujal maailmas. TG0 teises osas
kirjeldatakse metoodikat, kolmandas osas esitatakse tulemused, mis tuginevad uurimuses
osalenud Opetajate ja juhatuse liikmete hinnangutel kollegiaalse juhtimise kohta. Neljandas

osas arutletakse uurimistulemuste tle. T661 on kolm lisa.
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1. Teoreetilised liihtekohad

1.1. Juhtimise paradigmad

Mitmed autorid on osutanud sellele, et tinapdeva maailmas elades oleme silmitsi
muutuste ajastuga, kus vananenud organiseerimisviisid juhtimistasandil enam ei t66ta, olgu
need siis kas driettevotted voi haridusasutused (Covey, Merrill & Merrill, 2000; Drucker,
2003; Kets de Vries, 2002; Senge, 2009; Wheatley, 2002). Uuenenud vajadustest ldhtuvalt on
tarvidus iimber hinnata organisatsioonide toimimine, kus ldhtealuseks on inimene (Covey et
al., 2000; Drucker, 2003; Kets de Vries, 2002). Muutus saab toimuda vaid inimese sisemise
arengu kaudu (Feldschmidt & Tiirk, 2013), kus marksdnadeks on iseenda juhtimine, pddevus,
meeskonnat6o, kaasatus, inimese vaba tahe (Drucker, 2003; Senge 2009, Steiner; 1995).
Sisemise arengu juures on tahtsad iseloomuomadused, millest radgivad erinevad autorid:
BriihImeier (2012) piihendumisest, vastastikusest austusest, iseseisvast joust,
valikuvabadusest; Covey (2010) andestamisest, enese distsipliinist, julgusest, empaatiast,
valikuvabadusest; Drucker (2003) partnerlusest, enesejuhtivusest, tugevate kiilgede
teadvustamisest; Havard (2007) suuremeelsusest, alandlikkusest, enesetalitlusest ning Pink
(2013) iseseisvusest ja valikuvabadusest. Muutuseid ei saa juhtida ega ennetada, seega on
tanapdeval aktuaalne kiisimus, kuidas muutustega toime tulla ning leida tasakaal (Wheatley,
2002). Muutusi pole vdimalik peale suruda valjastpoolt, ei aita ka teistelt organisatsioonidelt
iile votmine (Drucker, 2003; Wheatley, 2002), samuti mitte uute todtajate palkamine (Juul,
2013). Oluline ressurss on inimesed ja nendes peituv loovus ning nad on igas organisatsioonis
olemas (Drucker, 2003; Juul, 2013; Pink, 2013; Wheatley, 2002). Tiirnpuu (1994) ja
taiendatud Valgmaa ja Nomm (2008) poolt kinnitavad, et hariduse uuele paradigmale piitidlev
koolikultuur peab tihtsaks ennastjuhtivust ja sotsiaalsust.

Viimastel aastatel on iihiskonda joudnud arusaam, kus juhtimiseks pole vaja juhte ja
biirokraatliku hierarhia saab asendada kollektiivse koostooga (Kleiner, 2012). Ameerika
arvamusliider ja filosoof Seidman iitleb, et tuleviku organisatsioonimudel on iseseisev
juhtimine (self-governance), kus kdik inimesed on usaldatud kédituma omal initsiatiivil ja
koostdiselt ning ihine eesmérk ja sarnased vairtused juhivad todtaja ja firma kditumist
(Kleiner, 2012). Nende muutustega harjumine votab aega. Kéesoleva sajandi iiks suurim
juhtimisteoreetik Drucker (2003) viidab, et tdnaseks paevaks on juhtimise pohieeldused
muutunud, kus organisatsiooni struktuur on vajalik, kuid pole olemas ainudiget ja iihte

organisatsiooni. Juhtimine on vordne partnerlus ja koostdd, kus igaiiks méérab kindlaks oma
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tegutsemisviisid ja iihildab need teiste inimeste ning antud tooiilesannetega (Drucker, 2003).
Samuti vaidab Kasuri (2001), et koolijuhtimine on protsess, milles osalevad koik
organisatsiooni litkmed, ka need, kes otseselt dpetamisega ei tegele. Covey (2010) vordleb
organisatsiooni tervikisiksusega, kes on kooskdlas oma hinge, mdistuse, siidame ja kehaga
ning toob vilja probleemid, mis juhtuvad meeskonnas, kogukonnas, perekonnas, suhetes, kui
me ei arvesta tervikuga. Valgmaa (2013) todeb, et arenevas koostodkultuuris kerkivad
Opetajate ette isiksusliku kasvu kiisimused, mis on seotud iseseisvuse, loovuse ja vastutusega
ehk ennastjuhtiva isiksuse kujunemisega. Muusikateadlase Kareda (2015) veendumustes saab
tuleviku iihiskonna mudeliks grupi-intelligents. See on koosté6vorm, kus inimesed on oma
egoismist iile saanud ja joudnud mdistmisele, et iihiselt toimida on vdimalik siis, kui igaiiks
oma oskusi loovalt kasutada saab. Seejuures on téhtsal kohal iiksteise toetamine, arvestamine
ja tolereerimine (Kareda, 2015).

Ténapédeva koolikeskkonnas on olulised méirksonad dpetajate juhtimine, jagatud
juhtimine ja professionaalsed dpikogukonnad (Fullan, 2006; Pont et al., 2009; Woods &
Woods, 2006). Aktuaalne on tinapdevases kontekstis Tallinna Ulikooli professor Tiirnpuu
(1994) Kkirjutatu koolijuhtimise demokratiseerimisest, kus voimusuhted asendatakse
partnerluse ja omavahelise koostooga. Fullani (2006) jargi on koolidirektorile omistatud
eestvedaja roll, kelle dlule on pandud haridusmuutuste algatamise keerukas iilesanne, sest on
tarvis kaasata kogu kollektiiv. Seetdttu nduab direktori amet kaasajal meeskonnatdd oskusi,
sest need aitavad kaasa kooli arengule. Avaram vaade koolijuhtimisele vdimaldab iilesandeid
jagada mitmel eri viisil (Pont et al., 2009; Schaefer, 2012). Jagatud juhtimise tahenduslike
mdistete hulka kuuluvad sonad ,,meeskondlik*, ,,demokraatlik®, ,,delegeeritud* (Pont et al.,
2009). Jagatud juhtimise 1dbi soodustatakse professionaalset arengut, mis edendab koost66d
(Mitchell, 2011; Pont et al., 2009; Schaefer, 2012). Mdoned uurijad (Fullan, 2006; Pont et al.,
2009) on mérkinud, et jagatud juhtimine aitab kaasa kooli tohusalt toimimisele, arendades
opikogukondi ning julgustades Opetajaid motlema endast kui juhist. Fullani (2006) ja
Mitchelli (1998) jargi on kooli edukuse taga dpetajate kollegiaalne koostod, milles juhtimise
ilesanne on toimetulek erimeelsustega ja selle ennetustdd. Organisatsiooni edu seisneb selle
hoidmises ,,stabiilsuse ja ebastabiilsuse piiril“ (Fullan, 2006, Ik 78). Tasakaal seisneb
ebapiisivas seisundis — kaoses, mida on raske hoida, ent mille 1abi tekib kord (Fullan, 2006;
Morgan, 2008). Morgani (2008) jargi on iga tiksikisiku tegevus iisna kaootiline, aga
iseorganiseerumise koostoimest tekib kooskdla, samast pohimottest rdfigib ka Wheatley
(2002).
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1.2. Waldorfkoolide iilesehitus ja tegevuse pohialused

Waldorfkoolid on Eestis tegutsenud alates 1990. aastast, kus nad diguspéraste nduete
taitmisel on saanud koolitusload (Valgepea & Siigis, 2010). Koolid juhinduvad oma tegevuses
Eesti Vabariigi haridusseadusest, erakooliseadusest, mittetulundusiihingute seadusest ning
pohikooli- ja giimnaasiumiseadusest (Stigis et al., 2012). Samas iihendab
waldorfharidusasutusi MTU Eesti Vabade Waldorfkoolide ja -lasteaedade Uhendus, mille
eesmérk on esindada waldorfkoole ja -lasteaedu riiklikul tasemel, korraldada koolitusi, teha
koostddd erinevatel tasanditel (Eesti Vabade Waldorfkoolide ja -lasteaedade iihendus, s.a.).

Waldorfkoolide pidajateks iile maailma on mittetulundusiihingud (Waldorfkoolide
avatud raamdppekava, 2009). Mittetulundusiihingute seaduse (2015 § 1 1gl) jargi on
,mittetulundustihing isikute vabatahtlik ithendus, mille eesmérgiks voi pohitegevuseks ei voi
olla majandustegevuse kaudu tulu saamine*. Seega ei ole waldorfkoolide pidajate eesmérgiks
majandusliku tulu saamine.

Erakooliseaduses (2015 § 2 1g 1) on ,,erakool ariregistrisse kantud aktsiaseltsi, osaiithingu
vOi mittetulundusiihingute ja sihtasutuste registrisse kantud sihtasutuse voi
mittetulundusiihingu (edaspidi pidaja) asutus, mis juhindub oma tegevuses seadustest, nende
alusel antud digusaktidest ning erakooli pidaja pdhikirjast ja erakooli pdhikirjast®.
Waldorfkoolid voiksid tegutseda nii munitsipaal- kui ka riigikoolidena (Valgepea & Siigis,
2010), erakooli staatuses olles on vanematel suurem vdimalus osaleda kooli juhtimises ja
koolielu korraldamises ning koolidele jaab rohkem otsustusvdimalust ja vastutust (Mitchell,
1998; Schaefer, 2012). K&ik Eesti waldorfkoolid on kasumit mittetaotlevate iihingute poolt
peetavad erakoolid, kus koolide tegevuse peamised rahastamisallikad on riiklik pearaha,
oppemaksud vanematelt ning omavalitsuse toetused (Stigis et al., 2012, Valgepea & Stigis,
2010).

Waldorfkoolide organisatsioonilistes struktuurides on erinevusi, kuid on mdned tihised
pidepunktid koikidele koolidele, mida kooli rajamisel peab arvestama: a) waldorfkoolidel
puudub hierarhiline struktuur; b) toimib kolme osapoole koostdine tegevus, mis on juhatus,
Opetajaskond ja vanemad ning koik ldhtuvad oma tegevuses laste heaolust; c) tegevuse
oiguslikuks aluseks on seltsi pohikiri, milles on reglementeeritud vastava riigi seadustest
lahtuvad diguslikud néuded (Mitchell, 1998). Samas kirjutab Mitchell (1998), et iga
waldorfkool on ainulaadselt korraldatud organism, millel on oma elulugu, asupaik ja

inimkeskkond.
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1.3. Kollegiaalse juhtimise ldhtealused

1.3.1. Kolmeliikmeline iihiskonnakorraldus. Waldorfpedagoogika aluseks on
inimesekésitlus maailma tihtsuse peegeldamisest ja inimese eneseleidmise toetamisest
(Wilenius, 1993), vastavalt Austria paritolu filosoofi ja haritlase Rudolf Steineri (1861-1925)
haridusfilosoofiale (Woods et al., 1997). Kooli rajamisel ldhtus Steiner kahest
fundamentaalset pShialusest: a) inimkésitlusest ldhtuv dppekava; b) kolmeliikmeline
tihiskonnakorraldus (Rawson & Richter, 2005).

Uhiskonna kolmeliikmelisuse idee jirgi on: a) vaimuelu (teadus, kunst, religioon)
tingimuseks vabadus; b) diguselu (seadusandev-, tdidesaatev-, kohtuvdim) tingimuseks
vordsus (seaduse ees on kdik vordsed); ¢) majanduselu (tootmine, jaotamine, tarbimine)
tingimuseks vendlus (arvestatakse teiste inimestega) (Schubert, 2013; Steiner, 1985). Steiner
(1982) on Oelnud, et iseseisva juhtimise aluseks on vaimu-, majanduselu ja digusriigi lahusus,
kus haridust tuleb madista kultuurilise tegevusena, mis ei pea olema juhitud samadest
kontseptsioonidest ja eesmédrkidest nagu majandus ja poliitika. Ta toetus Prantsuse
revolutsiooni ideedele, see tulenes tegeliku elu vaatlustest (Schubert, 2013). Nende
pohimotete vale rakendamine toob kaasa sotsiaalse tasakaalutuse ja konfliktid (Rawson &
Richter, 2005; Steiner 1985). Tdeline sotsiaalne uuenemine Steineri (1985) jargi seisneb
selles, et tihiskond aktsepteeriks iseseisvat haridussiisteemi, mis on aluseks vabalt mdtlevate
ja initsiatiivikate isiksuste kasvamisel.

Maeldes nende kolme valdkonna koosmdjust, on Laanvee (1995) avaldanud arvamust, et
koole saavad arendada ainult dpetajad, mitte haridusamet, dppekavad, palgad voi
suurepdraselt 1dbi moeldud juhtimissiisteem. Muutumine peab toimuma Gpetajas endas
(Feldschmidt & Tiirk, 2013; Laanvee, 1995). Opetajalt oodatakse lisaks ainetundmisele ka
oskust ennast ja Oppimist juhtida, teha t66d meeskonnas kolleegidega ning kujuneda dpilase
isiksuse arengu juhiks (Tirnpuu, 1994). Nii kaua kui ,.kasvatamise monopol on riigi kdes, on
hariduse andmine monopoolne siisteem ja dpetaja on selles riigiametnik* (Laanvee, 1995, Ik
2).

Vaimuelu tingimuseks on Steineri (1986) jargi vabadus. Vabaduse printsiibist ldhtuvalt
kajastuvad waldorfkooli organisatsioonilistes struktuurides tihiskonnakorralduse
kolmeliikmelisuse pohimotted, mis panevad aluse waldorfkoolide juhtimisstruktuuridele
(Rawson & Richter, 2005). Schaeferi (2012, 1k 65) jargi on see tempel, millel on kolm
sammast. Vt joonis 1. Sambad on siis vastavalt Opetajate kolleegium, olles juhtorgan

pedagoogilises valdkonnas (Waldorfkoolide..., 2009), administratiivne personal ning
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Waldorfkoolide kogukond

Naimng Gighr ja syHted Ilnnjundu!s
dpetajafl administratsioon ko¢li juhjtus
lappevangmad

[}

pedagoogljne

=

htumisge

tdeninda
kultuur kultuur kultuur
Miks? Kuidas? Mida?

I Vabadus Vordsus Vendlus I

Joonis 1. Waldorfkoolide juhtimine ldhtuvalt kolmeliikmelisest iihiskonnakorraldusest
Schaeferi (2012) jérgi

lapsevanematest valitud juhatus (Stigis et al., 2012). Organisatsioonist 1dhtuvalt on igal
osapoolel oma vastutusala, kiisimus ja kultuur. Opetajad esindavad pedagoogilist kultuuri,
kiisides ,,Miks me midagi teeme?*, kooli personal (joonisel administratsioon) esindab
kohtumiste ehk suhtluskultuuri kiisimusega ,,Kuidas me omavahel suhtleme, kuidas me saame
inimlikult 1aheneda?* ning juhatus on teenindavas rollis kiisides ,,Mida on vaja, et kool saaks
toimida?* (Schaefer, 2012). Kooliorganisatsioonis on oma kolmeliikmelisus, sest koolil on
teatud rahaliikumine, lepingud vanematega, majandustegevus ning dppe- ja kasvatustegevus.
Seega peab eristama vaimuelus olevat majandus- ja diguselu (Schubert, 2013). Kooli
igapdevase juhtimise korraldamisega tegelevad Opetajate kolleegium, lastevanematest valitud
juhatus ning vajalik abipersonal (Siigis et al., 2012). Pedagoogiliste kiisimustega tegeleb
Opetajate kolleegium ning pedagoogilisse todsse juhatus ei sekku (Valgepea & Siigis, 2010).
Juhatuse iilesandeks on leida lahendus kiisimustele, mis on seotud koolielu majanduslike,
finantsiliste ja administratiivsete teemadega. Vajalik personal (majandusjuhataja, kooli
direktor, sekretér jne) toetab ja koordineerib igapdevaselt kogu protsessi oma tegevusega

(Stigis et al., 2012).

1.3.2. Opetajate kolleegium. Oppeasutus on professionaalide kollektiiv, kus pole
olemas ainudiget suhtlusviisi ja juhtimisstiili (Hdmaéldinen, Taipale, Salonen, Nieminen, &

Ahonen, 2004). Kollegiaalne juhtimine on waldorfkoolide kontseptuaalne alus, milles tuleb
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lahtuda kooli vajadustest ja pedagoogilistest impulssidest (Waldorfkoolide..., 2009), see oli
Steineri visioon (Woods & Woods, 2006). Ta soovis, et kool end ise nagu vabariik (res
publica - rahva voim) valitseks: ,,Toelises Opetajate vabariigis ei ole meie selja taga pehmeid
patju ja korraldusi, mis tulevad koolidirektorilt. Me peame endas kandma seda, mis annab
meile voimaluse kanda téit vastutust selle eest, mida me teeme. Igaiiks peab tdielikult vastutav
olema“ (Steiner, 1992, Ik 2). Igaiihe vastutus peab kanduma kollektiivi ja see saab toimuda
Opetajate meeskonna ehk kolleegiumi kaudu (Mitchell, 2011; Waldorfkoolide..., 2009).
Seega dpetajate kolleegium vastutab kooli arengu eest, mitte direktor. Opetaja on
pedagoogiline juht (Mitchell, 2011), ta on pedagoogiline kaas-juht (co-leader) (Woods &
Woods, 2006). Selline koost66 vajab teadmiste korval ka tunnetuslikku tarkust ja
koostoovalmidust (Mitchell, 2011).

Organisatoorselt toimub kollegiaalne juhtimine 14bi to6riithmade v8i mandaatide
(Schaefer, 2012). Et grupid on erinevad, siis omavahelise suhtlemise aluseks on infovahetus,
mille 14bi iihe grupi otsused jouavad teisteni (Schaefer, 2012). Samas ei tee waldorfkoolides
otsuseid grupp, otsustamine toimub igaiihes endas ja alles tihistes aruteludes tekib
konsensuslik otsus (Mitchell, 2011; Schaefer, 2012). Otsustamine on keeruline ja raske
protsess, sest infot tuleb igakiilgselt vaagida ning otsustamisega kaasneb alati vastutus (Tiirk
& Siimon, 2004). Uksmeele saavutamist nimetatakse waldorfkoolides ka ,,maagiliseks
hetkeks* (Mitchell, 2011, Ik 25). Kollektiivses dppeasutuses On iga inimene tihtis ja tootajana
vastutav, sest tiksikute inimeste t66 iihineb teiste omadega ning moodustab terviku
(Himiliinen et al., 2004). Opetajate iihine vastutus vdimaldab t66le pithenduda, seelibi
seotakse end dppeasutuse profiili ja omapéraga ning iihistele eesmérkidele suunatus on alus
tugeva ja toimiva kogukonna tekkele (Hamaéléinen et al., 2004; Mitchell, 2011).

Opetaja sisemine enesearendamine on lahutamatu osa waldorfopetajaks olemisest
(Easton, 1997; Woods & Woods, 2006). Siin on silmas peetud enesedistsipliini ja vaimse
erksuse arendamist, mis ei too kasu mitte ainult dpetajale isiklikult, vaid omab positiivset
mdju pedagoogilisele praktikale ja inimsuhetele (Woods & Woods, 2006).
Waldorfpedagoogilistel alustel toGtamine on Opetajate jaoks uut motlemisviisi noudev, sest
opetajad jagavad missiooni, filosoofiat, haridusteooriat, -praktikaid ja rituaale (Easton, 1997).
Opetajate pedagoogilised arutelud ning kunstiline {ihistegevus, milleks vdib olla laulmine,
kdnekujundus, euriitmia — selles on arenguvoimalus ja uuenev joud teha koostood (Easton,
1997). Kunstiline tegevus liidab ning tekitab iihise tunnetuse, mida on nimetatud ,,vaimseks

vordsuseks* (Mitchell, 2011, Ik 15). Opetajaskonna koos tétamine ja dpetaja
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enesearendamine — molemad moodustavad raamistiku ja on teejuhiks dppiva kogukonna

loomisel (Easton, 1997; Mitchell, 2011).

1.4. Kollegiaalse juhtimise uurimisest Eestis ja maailmas

2010. aastal 1dbiviidud iihes suuremas Eesti waldorfkoolide uuringus (Valgepea & Siigis)
kiisitleti nii lapsevanemaid kui dpetajaid, millest selgus: a) dpetajad on kooli
juhtimisstruktuurist teadlikumad kui vanemad. Autorite hinnangul seletati seda Opetajate
kaasatusega kooli juhtimisse Opetajate kolleegiumi kaudu. Vanemate vihesema teadlikkuse
pohjused tulenesid sellest, et paljud neist ei osale juhtimisorganites ega todgruppides; b)
probleemide lahendamise voimaluste 0sas teati, kelle péorduda. Selle viitega ndustusid
vanemad rohkem kui dpetajad, mis voib autorite hinnangul viidata opetaja
suhtlemisprobleemide lahendamisega seotud riskidele. Uuringust selgus, et koolielu
korraldamine Opetajate kolleegiumi kaudu: 1) tagab meeskonna iihtsuse ja koordineeritud
tegutsemise; 2) iilesandeid saab jaotada vastavalt oskustele, annetele ning padevustele; 3)
tegutsemist motiveerib teadmine, et kooli kaekéik sdltub igaiihe panusest.

Inglismaa waldorfkoolide uuringus tuuakse vélja kollegiaalse juhtimise positiivne pool,
mis on: a) omanikutunde loomine, kus Gpetajate kolleegiumi lilkmed on kaasvastutajad kooli
heaolu eest; b) kogemuste mitmekesisus; c) oma to6alaste probleemide jagamisel otsustavad
need, kes igapéevaselt tegelevad Opilastega; d) dppe- ja kasvatusalaste teemade eraldatus
majandus- ja administreerimisteemadest; e) inimese asetumine kooliorganisatsiooni
keskpunkti; f) kolleegiumi litkmete areng nii inimlikust aspektist kui erialast 1dhtuvalt,
Opetajate eneseareng ja oma tugevate kiilgede teadvustamine (Woods et al., 2005).

Woods ja Woods (2006) kinnitavad, et waldorfkoolide juhtimissiisteem ei to6ta
laitmatult, on mitmeid probleeme ja ei saa arvata, et waldorfkoolid on saavutanud oma
taiuslikkuse. Nad toid vilja mitmete Opetajate liigset soltuvust Steineri ideedest (Woods &
Woods, 2006). Inglise waldorfkoolide uuringus (Woods et al., 2005) tuuakse kollegiaalse
juhtimise probleemidena vilja neli pdhigruppi: a) ndupidamiste ja otsustamisprotsessi pikk
kestus ning aja ebaefektiivne kasutamine; b) kohustuste ebavordne jagunemine inimeste
vahel, kus kohustused koonduvad suhteliselt vihestele; c) kolleegidevahelised konfliktid, kus
voib hakata domineerima iiksikisik voi mingi grupp; d) tiksikisiku piiratus - nt kogemuste
puudumine vdi mone muu ressursi vihesus selleks, et panustada {ihisesse. Kirjeldatud
probleemide lahendamiseks on tehtud koolitusi ning tegeletud tildise teadlikkuse tdstmisega

lahtuvalt kooli vajadustest (Woods et al., 2005). Austraalia dpetajate seas 1dbi viidud
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kiisitlusest selgus, et kollegiaalse juhtimise ebatGhusus pohjustab dpetajatel 1abipdlemist ja
stressi (Mazzone, 1999).

Rawson (2011) kirjutab demokraatlikust koolijuhtimisest, uurides selle olemust
waldorfkoolides vordleb ta seda tervikliku demokraatia printsiipidega. Ta toob vilja, et
waldorfkoolidel ja terviklikul demokraatial on palju iihist ning tddeb, et tervikliku
demokraatia kriteeriumid voivad pakkuda waldorfkoolide kontseptsioonile raamistikku, et
uurida oma juhtimispraktikat. Selliselt on vdimalik teooriast 1dhtuvalt kriitiliselt peegeldada ja
saada infot olemasolevast juhtimiskéitumisest. Rawson (2011) tddeb, et hetkel puudub selline
uurimist6o, mis jagaks taolist tagasisidet koolidele. Samas intervjueeris ta umbes 80
waldorfopetajat 10 riigist, kes toid vélja kollegiaalse juhtimisprotsessi kaks aspekti: 1)
vabatahtliku meeskonnat66 olulisus; 2) raskused otsuste tegemisel digel moel, kus konsensus
eeldab positiivset ja aktiivset toetust kdigi asjaosaliste poolt ning seetdttu votab palju kauem
aega. Otsustada saab siis, kui ei ole kaalukaid argumente voi kindlaid tdendeid otsuse vastu.
Rawsoni (2011) uuringu foonil méédratletakse vajadus reformi jarele rahvusvahelises
hariduspoliitikas ning autor ndeb kui vajalik on see waldorflitkumise koolijuhtimises.

Kokkuvdtvalt voib 6elda, et waldorfharidusasutustes ldbiviidavatel uuringutel on Eestis
kindlasti arenguruumi, seda todeb ka Leinus (2014). Internetist leiab kdige rohkem materjali
Inglismaal tehtud uuringute kohta. Eestis on algatus tehtud, nt 2010. aasta uuring annab
iilevaate waldorfkoolide toimimisest, kus on kirjeldatud viie waldorfkooli juhtimise
pShipunkte ning lahtuvalt uuringu tulemustest toodud vélja edasised sammud koolide
arenguks. Samuti annab Pruleri (2013) t66 iilevaate kollegiaalsest juhtimisest, kus uurimistéos
olid osalejad neljast Eesti waldorfkoolist. Kéesoleva to6 autor soovib teada saada, kuidas
kollegiaalsel juhtimisel jagatud vastutusest lahtuvalt joutakse tihiste otsusteni ning millised on
kollegiaalse juhtimismudeli negatiivsed ja positiivsed aspektid.

Magistritoo eesmérgiks on vélja selgitada Opetajate ja juhatuse liilkmete hinnangud
kollegiaalsele juhtimisele, nii selle probleemidele kui ka positiivsetele kiilgedele ning
arenguvOimalustele. Uurimiskiisimused sOnastati 1dhtudes t60 eesmaérgist:

1. Kuidas tdlgendavad Opetajad ja juhatuse liikmed kollegiaalse juhtimise kontseptsiooni
igapdevaelus?

2. Milles seisneb kollegiaalse juhtimisprotsessi headus dpetajate ja juhatuse liikmete
hinnangute pohjal?

3. Milliseid probleeme on Opetajad ja juhatuse litkmed tajunud seoses kollegiaalse

juhtimisega?
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4. Millised on kollegiaalse juhtimise arenguvdimalused Opetajate ja juhatuse liikmete

hinnangutel?

2. Metoodika

Kollegiaalse juhtimise, selle probleemide, positiivsete kiilgede ning arenguvéimaluste
uurimiseks on valitud kvalitatiivne uurimisviis. Uks peamisi eesmirke kvalitatiivsete
uurimuste puhul on kirjeldada ja selgitada uuritavate kogemusi, kus olulisel kohal on andmete
keeleline liheselt moistetavus, seda nii kiisitledes, tulemuste interpreteerimisel kui ka arutelus
(Polkinghorne, 2005). Ounapuu (2014) toob vilja kvalitatiivse uurimuse votmetunnused ja
kirjeldused, kus tiilipilise meetodina kasutatakse intervjuud eesmérgiga vahetuntud
tegelikkust avalikkuse ette tuua. Kvalitatiivse uurimuse puhul selgitatakse pohjalikumalt
uuritavate arusaamu ning saadud tulemusi ei piiiita iildistada laiemale grupile (Creswell, 2005;
King & Horrocks 2010). Kvalitatiivne uurimisviis véimaldab paremini uuritavat nahtust
mdista, andes uurimuses osalejatele voimaluse antud teemal motiskleda ning oma arvamust
avaldada (Laherand, 2008).

Léhtuvalt eeltoodust peab autor kvalitatiivset uurimust antud teema puhul sobilikuks.
Intervjueerides uuritavaid on vdimalik kollegiaalsest juhtimisest pohjalikumalt teada saada

ning kuulda, kuidas kirjeldavad kollegiaalset juhtimist praktikud.

2.1. Valim

Uurimuses kasutati eesmérgistatud valimit, mis on sotsiaalteaduslikes uurimistéodes
enimkasutatav ning voimaldas infot saada uuritavas teemas padevatelt isikutelt, seda kinnitab
ka Ounapuu (2014). Valimi moodustamisel sai kriteeriumiks dpetajaks vdi juhatuse liikmeks
olemise kogemus Eestis iile 20 aasta tegutsenud waldorfpedagoogilistes koolides. Seega
uurimuses osalesid esindajad viiest koolist, millest {iks oli munitsipaalkool, kus juhtimises
osalevad direktor ja dpetajate kolleegium, kuid puudub osapoolena juhatus. Kool 1dhtub oma
tegevuses waldorfpedagoogilistest pohimdtetest ning kuulub Eesti Vabade Waldorfkoolide ja
-lasteaedade Uhendusse.

Uurimuses osalejateks sooviti igast koolist kahte esindajat, kelledest iiks on juhatuse liige

ja teine Opetajate kolleegiumi liige. Kaasates uurimusse nii opetajad kui juhatuse liitkmed oli
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teema kohta voimalik saada parem ja terviklikum iilevaade. Valimi moodustamiseks kasutati
isiklikke kontakte. Kokku moodustasid valimi kiimme Opetamise ja juhatuse to6ga seonduvat
isikut (sh prooviintervjuus osaleja), kelle taustaandmeid koguti, kuid tdies mahus ei esitata
konfidentsiaalsuse tagamise eesmargil. Uurimuses osalenud dpetajate to6kogemus
waldorfkoolides oli seitse kuni 25 aastat, juhatuse liikmete staaz oli seitse kuni 11 aastat.
Uurimuses osalenute nimed on tulemuste esitamise nditlikustamisel asendatud

pseudoniiiimidega.

2.2. Andmete kogumine

Kvalitatiivsete uurimuste puhul on andmete kogumisel pohimeetodiks intervjuu, mis
annab vOimaluse 14bi vestluse mdista uuritavat nihtust. Kirjeldades tegelikku elu on intervjuu
piitidluseks uute teadmuste ja todemuste leidmine (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2005;
Laherand, 2008). T66s piistitatud eesmérgi tditmiseks kasutati intervjuud, sooviga teada saada
valdkonnaga seotud inimeste subjektiivseid seisukohti ja arusaamu antud teemast.
Uurimisteemast ja -kiisimustest ldhtuvalt koostati poolstruktureeritud intervjuu kiisimuste
kava. Creswell (2005) iitleb, et andmete kogumisel pole uurimuse lébiviijal tingimata vaja
kasutada teiste uurijate poolt koostatud instrumente. Intervjuu kiisimuste aluseks olid
kiisimused, millele oli soovinud vastuseid leida waldorfkoolide ithendus (J. Tiidelepp, isiklik
informatsioon 19.10.2013), t66 autori pikaajaline to6kogemus waldorfkoolis ning VValgepea ja
Stigise uuringutulemused (2010, 1k 84), kus nad iitlevad, et ,,otsustusprotsessi selge
kirjeldamine, teadvustamine ja jargimine vdivad parandada juhtimisprotsessi tulemuslikkust®.
T606 autorile teadaolevalt pole kirjanduses defineeritud ,,kollegiaalse juhtimise* moistet, seega
oli vdimalus lisada kiisimus intervjuu kiisimuste kavasse.

Poolstruktureeritud teemaintervjuu meetod toetab inimese eneseviljendust, sest pole
seatud rangeid piiranguid teematdstatamiseks ning intervjuud juhib uurija (Hirsjérvi et al.,
2005). Poolstruktureeritud intervjuu andis voimaluse vajadusel lisakiisimusi esitada.
Intervjuuks oli ette valmistatud viis taustakiisimust ja kiimme intervjuu kiisimust. Kiisimused
olid kolmes teemagrupis. Esimese grupi moodustasid teemad, mis késitlesid vastaja arusaamu
kollegiaalsest juhtimisest, kiisimusi oli kokku kolm (nt paluti defineerida kollegiaalse
juhtimise maiste). Teine kiisimustegrupp, milles oli kokku viis kiisimust, sisaldas kiisimusi
kollegiaalsest otsustamisest ja vastutamisest, nende positiivsetest ja negatiivsetest aspektidest
ning seda soodustavatest ja takistavatest faktoritest (nt ,,Kuidas on jagatud vastutus otsuste

taitmiseks?*). Kolmas teemagrupp keskendus kollegiaalse juhtimise arenguvdimalustele (nt ,,
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Kuidas tohustada kollegiaalset juhtimist, millised on ettepanekud?*). Intervjuukiisimuste kava
on esitatud lisas 1.

Intervjuu kiisimustiku sobivuse kontrollimiseks ning valiidsuse suurendamiseks viidi labi
prooviintervjuu endise dpetajaga. Laherand” (2008) kohaselt on prooviintervjuu eesmark vilja
selgitada kiisimuste iiheselt mdistetavus ning arusaamine, kas intervjuukiisimustega saadakse
vastus uurimiskiisimustele. Oluline oli samuti intervjueerimise labiviimise harjutamine. Peale
prooviintervjuud selgus, et ettevalmistatud kiisimused olid sobilikud. Seega intervjuu
kiisimuste kavas muudatusi ei tehtud. Prooviintervjuus osalenud endine waldorfkooli dpetaja
on arvatud uuritavate sekka, sest andis teemast tervikliku iilevaate. Teda vélja arvates oleks
lainud kaduma vaartuslik materjal.

Uurimuses osalejatega voeti tthendust nii e-kirja teel kui ka suuliselt. Tutvustanud oma
t00 teemat paluti nendepoolset abi uurimuse l4biviimisel. Anti teada soovist intervjuu
salvestada diktofonile, samuti selgitati konfidentsiaalsuse tagamist ning seejirel lepiti sobiv
kokkusaamise koht ja aeg. Koikidele osalenutele saadeti eelnevalt intervjuu kiisimuste kava.
Intervjuude ettevalmistamisel arvestati intervjueeritavate soove intervjuu labiviimise koha
suhtes. Kiisiti, kas soovitakse kiisimustele vastata tuttavas tookeskkonnas voi mones
kokkulepitud kohas. Uhe intervjuu kestuseks oli maksimaalselt arvestatud iiks tund,
keskmiselt kulus iihe intervjuu labiviimiseks samuti iiks tund. Intervjuud salvestati
diktofoniga. Lisaks kasutati intervjuu protokolli, kuhu tehti jooksvalt markmeid ning mille
jargi jalgiti esitatavaid kiisimusi. Intervjueeritavat ei soovitud vastamisel segada, kuid samas
sooviti saada vastus tekkinud kiisimustele, mida mérgiti marksonadena protokolli. Lisaks
andis intervjuu protokolli kasutamine voimaluse jilgida, et koik kiisimused saaksid vastused.
Jacob ja Furgerson (2012) ning Turner (2010) annavad mitmeid ndpunditeid intervjuu ette
valmistamiseks, labiviimiseks ning soovitavad kasutada intervjuu protokolli ka juhuks, kui
salvestamistehnika peaks alt vedama.

Poolstruktureeritud intervjuu eesméargiks on kdigi plaanitud kiisimuste esitamine, mis on
loomulikus seoses intervjuu kdiguga. Laherand (2008) iitleb, et intervjueerijal tuleb vestlust
juhtida oskuslikumalt ning luua erinevate teemade vahel seoseid. Nii proovis toimida ka
uurimisto labiviija. Intervjuud toimusid vabas vormis ja kiisimusi esitati jutu loogilisest
jatkust lahtuvalt. Koikide intervjueeritavatega saadi vestluse 1opuks kasitletud koik teemad.
Intervjuu kdigus tehti markmeid, et uute kiisimustega kdnelejat mitte segada. Vajadusel esitati
intervjueerimise kdigus lisakiisimusi, et konkretiseerida vastustes sisalduvat informatsiooni.
Intervjuu 16pus oli kdikidel intervjueeritavatel voimalus omalt poolt lisada teemast 1dhtuvalt

olulisi aspekte, mida intervjuus ei késitletud.
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Usaldusvédrsuse suurendamiseks soovitab Laherand (2008) kasutada uurimispaevikut.
T606 autoril oli kasutusel uurijapaevik, mis aitas uurimisprotsessis olulised asjad tiles markida
Uurimispédevikusse kirjutati iles nii intervjuu protsess, ajaline kestvus, koht kui ka andmete
analiiiisimisel tekkinud motted. Saadud méarkmed aitasid toSprotsessi analiiiisida ning

ennastjuhtivalt tegutseda. Viljavote uurijapaevikust on esitatud lisas 2.

2.3. Andmete analiiiis

Andmete analiiiisimiseks kasutati kvalitatiivset induktiivset sisuanaliiiisi, mille peamine
eesmérk on kirjeldada subjektiivseid arusaamu, koostada uuritavast ndhtusest tihe kirjeldus
ning on sobilik meetod teksti koondamisel (Laherand, 2008; Ounapuu 2014). Esmalt toimus
intervjuude tdiemahuline transkribeerimine, helifail muudeti tekstiks audioprogramm Voice
Walker abiga. Intervjuude transkribeerimisel lahtuti McLellani, MacQueeni ja Neidigi (2003)
noudest anda rédkijate kone edasi sOna-sonalt. Transkribeeritud teksti oli kokku 95 lehekiilge
ning tildjoontes kulus {ihe tunni pikkuse intervjuu transkribeerimiseks kaheksa tundi. Teksti
kuulati korduvalt iile, omavahel vorreldi transkriptsioone ja helisalvestisi, mis aitas mérgata
vigu ja tutvuda iilestdhendatud materjaliga.

Vottes aluseks Mayringi (2014) iileskirjutuse, kasutas t66 autor intervjuude
labitootamisel kvalitatiivset andmeto6tlusprogrammi QCAmap, mis voimaldas kdik
transkriptsioonid tdsta iihte faili ning seejérel teksti siistemaatiliselt analiiiisida. Teksti
kodeerimiseks salvestati andmed txt. faili laiendiga, seejirel laaditi andmet66tlusprogrammi
QCAmapi nelja uurimiskiisimuse alla. Laherand (2008) soovitab kodeerimise peacesmargist
ldhtuvalt tekst osadeks lahutada, kus avatud kodeerimise tulemusena saadakse esmalt koodid
ning seejérel koodidest alakategooriad. Nonda toimis ka t66 autor. Kodeerides otsiti tekstist
tahenduslikke iiksusi, mis Elo ja Kyngase (2008) jargi voivad koosneda nii {ihest kui mitmest
lauseldigust ning sisaldada mitmeid tdhendusi. Otsides seaduspérasusi ja koondades
informatsiooni lisati valitud tdhenduslike liksuste juurde uurimiskiisimuse sisust ldhtuvaid
tahendusliku mottega koode. Koodi kordumisel mérgiti ainult tekstiosa ja sobiv kood.
Andmetodtlusprogramm QCAmap annab igast uurimiskiisimusest ldhtuvalt koodile vastava
tahe ja numbri, millest Mayringi (2014) jargi moodustub koodiraamat. Koodide
moodustumise ndide on toodud lisas 3.

Esialgselt saadud koodid vaadati tekstist ldhtuvalt veelkord iile ning korduskodeerimise
kéigus selgus, et oli koode, mille sdnastust tuli muuta voi tdiendada. Lopptulemusena jéi alles

201 koodi. Peale intervjuude kodeerimist tehti kdikidest koodidest (koodiraamatust) ja



Kollegiaalne juhtimine 18

kodeeritud tekstildikudest viljavote Excel i tabelisse. Edasi prinditi kdik koodid ja kodeeritud
tekstiloigud vilja ning kontrolliti veelkord iile omavaheline sobivus. Paberkandjal oli seda
mugavam teha ning saades kinnituse, et koodid on sobilikud, tehti koodidest projekt
andmetootlusprogrammi QCAmap. Edasise tegevuse kéigus paigutati tdhenduselt sarnased
koodid alakategooriatesse, millele anti koodide sisu iseloomustavad nimetused vastavalt
Laherand (2008) soovitustele. Kokku moodustus 201 koodist kaheksa alakategooriat.
Koodidest alakategooriate moodustamise niide on esitatud tabelis 1.

Tabel 1. Koodidest alakategooriate moodustamine

Koodid Alakategooria

moiste mida ei saa defineerida, vaid \
kirjeldada

vaimu-, kultuurielu-sféari asutuste juhtimine
kollegiaalne juhtimine kui elav organism
pidev areng, muutumine

definitsiooni piiratus

kollegiaalne juhtimine Kkui piiiidlus

pole tavapérane piiramidaalne

organisatsioon

pliiie horisontaalselt juhtida

liilkumine sihi poole

koostoimimine kokkulepete alusel, mis
kdivitavad protsessi

oma parima esile toomine -

> kollegiaalse juhtimise defineerimine ja
kirjeldamine

Alakategooriate pohjal moodustusid sisu pohjal peakategooriad. Peakategooriate
moodustamisel paigutati tdhenduselt sarnased alakategooriad sisu pohjal gruppidesse.
Uurimiskiisimustest 1dhtuvalt moodustus neli peakategooriat. Alakategooriatest peakategooria

moodustamise nidide on esitatud tabelis 2.

Tabel 2. Alakategooriatest peakategooria moodustamine

Alakategooria Peakategooria

kollegiaalse juhtimise defineerimine ja

kirjeldamine kollegiaalse juhtimisprotsessi
jagatud vastutus ning gruppide kontseptsioon igapédevaelus
moodustumine

otsusele joudmine

eneseareng ja enesekasvatus kollegiaalse juhtimisprotsessi headus
koostdoviis ja koostod pdhimdtted

inimesega seotud omadused ja probleemid kollegiaalse juhtimise probleemid

vastuolud ja takistused
ettepanekud ja soovitused kollegiaalse juhtimise arenguvdimalused
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Kodeerijasisene kooskdla saavutati sellega, et transkriptsioone loeti erinevatel ajahetkedel
ning vajadusel tehti parandusi ja tédpsustusi koodide sonastuses. Lisaks kaasati
uurimisprotsessi kaks kaastudengitest uurijat, et uurijatevahelist kodeerimiskola leida. Nende
mdlema t60ks oli tihe juhuslikult valitud intervjuu transkribeeritud teksti kodeerimine. Hiljem
vorreldi tekkinud koode ning arutleti kodeerimistulemuste erinevuste iile. Eriarvamused
arutati labi seni, kuni jouti 16puks iiksmeelele, nagu on soovitanud Laherand (2008).

Uks tahtsamaid kriteeriume uurimistods on valiidsus, mis tdhendab usaldatavust.
Ounapuu (2014) toob vilja nii sisemise kui ka vilimise valiidsuse, mis kvalitatiivsetes toodes
on vastavalt usutavus ja iilekantavus. Usutavuse all mdistab ta kogutud info tegelikkust ja
mitmekiilgsust ning lilekantavuse puhul on voimalik vélja tuua sarnaste néhtuste selged
kirjeldused. Uurimuse usaldusvéarsust suurendati prooviintervjuu tegemisega ja uurijapiaeviku
pidamisega.

Tulemuste kirjeldamisel ldhtuti neljast peakategooriast, milleks olid dpetajate ja juhatuse
litkmete hinnangud kollegiaalse juhtimise kontseptsioonile, kollegiaalse juhtimise headusele,
kollegiaalse juhtimise probleemidele ja arenguvdimalustele. Peakategooriate nimetused
tulenesid uurimiskiisimustest. Tulemused esitati uurimiskiisimustest lahtuvalt, Kus too
alapeatiikile anti peakategooria nimetus. Tulemuste néitlikustamiseks valiti intervjuudest vilja
tsitaadid ja need on esitatud kaldkirjas. Igale tsitaadile lisati intervjueeritava pseudoniiiim ning

tsitaadist viljajdetud osa margiti kaldkriipsude ja punktiiriga: /..../ (Johann).

3. Tulemused

Tulemuste esitamisel ldhtuti neljast peakategooriast. Esimene peakategooria jagunes
kolmeks alakategooriaks: 1) kollegiaalse juhtimise defineerimine ja kirjeldamine, 2) jagatud
vastutus ning gruppide moodustumine, 3) otsusele jdudmine. Teine peakategooria jagunes
kaheks alakategooriaks: 1) eneseareng ja enesekasvatus, 2) koostodviis ja koostoo
pohimotted. Kolmas peakategooria jagunes kaheks alakategooriaks: 1) inimesega seotud
omadused ja probleemid, 2) vastuolud ja takistused. Neljandas peakategoorias

toodi vilja kollegiaalse juhtimise arenguvoimalused.
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3.1. Kollegiaalse juhtimisprotsessi kontseptsioon igapédevaelus

3.1.1. Kollegiaalse juhtimise defineerimine ja kirjeldamine. Uurimuses osalenud
Opetajad ja juhatuse litkmed tdlgendasid kollegiaalset juhtimist kui piilidlust juhtida
organisatsiooni orgaaniliselt, kus initsiatiiv peab tulema inimeselt endalt. Selgitati, et pole
inimest, kes kiske ja korraldusi jagab, vaid koostdine tegevus eeldab usaldust, initsiatiivi ja
jagatud vastutust. Uurimuses osalenute sonul eeldab vastutuse votmine antud valdkonnas
padevust ning otsuse tdideviimist. Tddeti, et kollegiaalne juhtimine on ideaal, mille poole
piitielda, aga reaalsuses raske teostada. Eelkdige peeti kollegiaalse juhtimise puhul silmas
waldorfkoolide juhtimist. Nenditi, et kollegiaalset juhtimist on tdnapdeval tisna palju nt
aritthingutes, waldorfkoolis on juhtimine korraldatud partnerluse ja koost6d pohimdttel,

puudub hierarhia ning otsused voetakse vastu konsensuse alusel.

Aga waldorfkoolis on ta natukene veel teistmoodi, selles maottes, et pedagoogilises
Juhtimises osalevad koik opetajad /.../ Et Kolleegiumis on kéik vordsed, ei valita
mingisugust kolme liiget, kes juhiks teisi kollegiaalselt. /.../ Kolleegiumis on veel viga
tdhtis see, et koik otsused voetakse vastu konsensuslikult, et peab saavutatama
tiksmeel. Ja minu meelest see oluline erinevus, mis waldorfkoolis on selle muu
maailma, selle tavalise kollegiaalse juhtimise suhtes (Joonas).

Maistet ,,kollegiaalne juhtimine* defineeriti waldorfkooli kontekstis {ihel korral:

Kollegiaalne juhtimine - see on siis juhtimisfilosoofia, juhtimistava ja -praktika, mida
kasutatakse vaimu-, kultuurielu sfddri asutustest, eelkdige waldorfkoolides,
raviasutustes, mille pohieesmdrgiks on sdilitada juhtimisiilesannete autonoomne
tditmine ja siduda siis need alliiksused iihtseks teadlikuks tervikuks (Otto).

Mitmed uurimuses osalenud tddesid, et ei nad oska definitsiooni anda ning kirjeldasid
kollegiaalset juhtimist. Kirjelduste seas oli nii piltlikke néiteid kui tiksikasjalikke protsessi
kirjeldusi, kuidas toimub igapdevane juhtimine ja t66gruppide moodustumine ning millised
on vajalikud ldhtealused, et juhtimine toimiks. Toodi vilja, et kollegiaalse juhtimise puhul on
organisatsioon pidevas arengus ja muutumises, justkui elav organism. Koik inimesed on

kaasatud ning igaiihe panus on oluline.

Et ma just vordleks seda, et toesti, see on mingi viga elus organism. Ja see tasakaal
on seal toesti niisugune habras. Palju kindlam on kui juhib iiks juht. Koolitada see juht
vdlja, kuidas ta seda peab tegema ja see nagu see kunstlik vereringe, kunstlik
hingamine. Seal kuskil masinate taga, millega inimesi elus hoitakse. Siis see toimib,
pole vaja muretseda. Aga mingit arengut ei ole toimunud. Ega siis sellega ei ole
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voimalik suuremaks kasvada ega pdriselt elus hoida. Pdriselt elus oled sa siis, kui koik
mdngivad, igatiks on oluline, igaiiks on viga tihtis seal mdnguvdljakul (Meeri).

Uurimuses osalenud kinnitasid, et inimesed panustavad organisatsiooni juhtimisse ja
teevad neid asju, milleks nad voimelised on, et organisatsioon liiguks edasi eesmargi poole.
Oeldi, et puudub juht, kes jagab kiske, vaid otsused tehakse iihiselt ning seejirel toimitakse
koos kokkulepete alusel. Kinnitati, et kollegiaalne juhtimine pole iihe inimese voim, vaid
jagatud vastutus, mis tagab partnerluse ning omavahelise koost66. Ideaalis saavutatakse

otsuste tegemisel sajaprotsendiline konsensus, kus kdik on otsusega ndus.

See tdhendab seda, et koik otsuse juurest osavotjad, iihesonaga nendes ei jdd midagi
stidamele kripeldama. See on ideaal (Roland).

Minu jaoks on see ainuvéimalik moodus, et ma iildse olen nous mingeid asju
Jjuhtimisprotsessist osa votma. See jagatud vastutus (Renate).

Kollegiaalne juhtimine on kollegiaalne otsustamine /.../ Et kui meil on kokkulepped,
siis see protsess liheb, siis on voimalik alati protsessist ka rddkida omavahel /.../ Et
on voimalik inimestel iihiselt paika panna midagi, mille suunas tootada ja siis ei pea
nii vdga, toesti seda hierarhilist juhtimist rakendama (Laur).

Uurimuses osalenud todesid, et pole leidnud kollegiaalse juhtimise definitsiooni. Mérgiti,
et juhtimisteoreetiliselt oleks huvitav, kui sellega tegeletakse. Selgitati, et ilmselt pole
voimalik kollegiaalset juhtimist vélja to6tada teaduslikust aspektist lahtuvalt, kiill aga tasub
sellist juhtimispraktikat tunda, selleks et vajadusel rakendada. Info kogumise mdttes on see
véaartus omaette. Veel tddeti, et waldorfkoolide rajaja Rudolf Steiner on kollegiaalsest
juhtimisest radkinud tisna iildiselt ning seda téiesti teadlikult. Selgituseks Kinnitati, et Steineri
jérgi peab iga kool ldhtuma oma vajadustest ning hetkeolukorrast, seetottu ei ole voimalik

anda tapseid juhiseid ja skeeme, vaid iiksnes iildised pdhimdtted, mida rakendada.

Steiner tegelikult iitles, et me loome me sellise kooli juhtimise, tema nimetas seda
vabariiklikuks. Aga rohutades, et mitte tavapdrase demokraatia mottes, aga opetajate
vabariik voi midagi sellist /.../ Aga, et kuidas peab kooli mingi iildine juhtimisskeem
vdlja ndgema, seda ta ei ole kunagi niimoodi andnud ja tdiiesti meelega. Sest muidu
voetakse see igal pool, niimoodi piiiitakse teha. Nii et see on nagu tiks tee, et kui
piisavalt tegeldakse ka selliste asjadega, hoopis mitte otseselt juhtimisskeemide ja -
struktuuridega ja koige sellega, ja tegelikult sealt tulevad ka sellised impulsid ja
motted, kuidas see kollegiaalne juhtimine siis vilja peaks ndgema (Johann).
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Uurimuses osalenute sonul on kollegiaalse juhtimise lahtealuseks inimene oma
isikuomadustega. Koostodd saab teha omavahelises usalduslikus Shkkonnas, kus arvestatakse

teineteisega ja ollakse lugupidavad iiksteise suhtes.

Sa pead hdsti vastutulelik olema ja sa pead olema tolerantne ja kompromissialdis. Et
tootada kollegiaalselt (Toomas).

Todeti, et kollegiaalne juhtimismudel annab inimesele vdimaluse harjutada
mitmesuguseid iseloomuomadusi. Uheks oluliseks omaduseks peeti julgust ja selle
harjutamist. Suhtlemine on vastastikune protsess, milles tuleb tunnistada enda eksimusi ja
samas oelda teisele, kui ta eksib. Et julgetakse 6elda, kui teine eksib — see ei ole kerge ja vajab
harjutamist. Tunnistati, et teatud olukordades ei julgeta véljendada oma isiklikku arvamust,
sest kardetakse eksida. Jareldati, et just kool on oppimiseks ja harjutamiseks vajalik
kasvukeskkond, kus on vdimalik julgust arendada. Uurimuses osalenud tddesid, et inimlik

kontakt on oluline, sest kui ollakse eksinud, siis tuleb omavahel asjad selgeks radkida.

Koaikidel peab julgus olla, et saada see ohkkond, et kéikidel on julgus delda vilja oma
arvamus. See on viga oluline kollegiaalsel juhtimisel. See julgus. Ja muidugi moni
lihtsalt ei taha, aga sealt voib saada oma julguse kitte (Roland).

Me oleme inimestena veel liiga arad. Ja ei julge 6elda oigel ajal oigeid asju. Et me
kardame eksida. Et me titleme kiill ideaalis, et kool on see koht, kus on voimalik
eksida, et see peakski olema koht, kus on oppimise koht, on sinna kirjutatud justkui,
aga tegelikkuses see néeb vdlja, et kiill tahaks tulla sinna juba targalt kohale (Meeri).

Kokkuvdtteks voib delda, et kollegiaalse juhtimise moistet oli uurimuses osalenutel raske
defineerida. Arvamused jagunesid mitmeks: 6eldi, et seda mdistet pole voimalik defineerida,
el osatud seda teha voi sOnastati oma definitsioon kollegiaalset juhtimist kirjeldades ja ainult
tihel korral defineeriti. Veel tddesid uurimuses osalenud, et Steiner on andnud kollegiaalse
juhtimise pohilised ldhtekohad, kuid pole 6elnud, kuidas see peaks tdpselt vilja nigema.
Kollegiaalset juhtimist peeti uurimuses osalenute poolt kollegiaalseks otsustamiseks, kus

puudub hierarhia ning koik on juhtimises vastutavad.

3.1.2. Jagatud vastutus ning gruppide moodustumine. Uurimuses osalenud
pohjendasid, et erakoolide tekkimise pdhjuseks on inimese sisemine vajadus olla vaba ja

onnelik. Selgitati, et me elame avatud tihiskonnas, kus on olemas avalik sektor ehk
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riigiaparaat ja majandussektor ehk ettevotlus ning kolmas sektor ehk mittetulundusiihingud.
Nenditi, et tugeva kolmanda sektori olemasolu parandab iihiskonna heaolu, andes vdimaluse
arenguks. Todeti, et ideaalis peab kool olema kolmas sektor ja tegutsema kui autonoomselt
vaba institutsioon. Pohjendati, et kool ¢i saa olla rangelt seadustega reglementeeritud siisteem,
sest me arendame seal laste voimeid. Seega on kooli jaoks autonoomia oluline. Todeti, et
organisatsioon peab olema selline, kus inimese loovus saaks ilmneda. Toodi vélja, et inimese
loominguline potentsiaal saab avalduda keskkonnas, mis on muutustele avatud ja inimestega
arvestav. Jareldati, et head koolid igal pool Eestis piitidlevad sisuliselt kollegiaalsuse poole,

olemata seejuures mittetulundusiihingud voi erakoolid.

Head koolid ka tina, Eestis ja Tartus, iikskoik kus — sisuliselt ikkagi piitidlevad
kollegiaalsuse poole. Igal pool /.../ Ideaalis peaksid koolid kéik erakoolid olema.
Ideaalis. Ja siis me arendaksime vabalt, iseseisvalt motlevaid isiksusi, kes on kirjas
PGS iildosas. Ja kui on kolmas sektor tugev, siis on alati tulevad uued seadused, mis
kogu aeg heaolu parandavad /.../ Ja minu seisukoht on see, et mida tugevam on
kolmas sektor, seda suurem on heaolu iihiskonnas (Toomas).

Uurimuses osalenud tddesid, et osapooltena tegutsevad koolides dpetajate kolleegium,
lapsevanematest valitud juhatus majanduskolleegiumina ning teised koolito6tajad, kes otseselt
ei osale juhtimisprotsessides, vaid toetavad protsesse oma panusega ning saavad aru, kuidas
kollegiaalne juhtimine kdib. Uurimuses osalenud iitlesid, et kuigi koolides on
juhtimisstruktuurid erinevalt korraldatud, on oluline tingimus autonoomia, kus vastutus on
jagatud erinevatele liksustele. Vajalik on erinevate valdkondade eristamine, milles iga osapool

tegutseb oma padevuste, volituste ja tooiilesannete piires ja see kehtib ka otsustamisel.

Opetajate kolleegium vastutab selgelt selle kogu pedagoogilise poole tié eest, kas siis
seltsi voi kooli juhatus, kuidas ta siis parajasti on, tema vastutus on siis majanduselu
korraldamine, kas ta siis teeb seda ise voi palkab kedagi toétajaid juurde. Siis on
vahepeal see suhete kiisimus ja erinevad lepingud. Tavaliselt selleks on siis kooli
Jjuures kooli juhataja voi keegi veel, kes nende kiisimustega tegeleb. Et need asjad
saaksid koik korraldatud. Need sfdidrid nagu omavahel lahus hoida, see on nagu
koige-koige esimene kiisimus (Otto).

Koostoo aluseks peeti arusaamist gruppide fenomenist, sest igal grupil on vastutusala.
Uurimuses osalenud selgitasid gruppide koordineerimise iildist pohimdtet, kus igas
juhtimisgrupis peab olema tiks inimene, kes esindab teist gruppi. Niitena toodi, et Opetajate
kolleegiumi esindaja peab osalema juhatuse t06grupis, viies sinna ja tuues Sealt vajalikku

informatsiooni.
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Vaat see on selline iildine pohimote on ka teistes gruppides, et juhatuse sees oleks
opetajaid ja ka kooli juhtaja nditeks on kolleegiumi liige. Nii, et tagada selline seotud,

aga ka autonoomsed tooriihmad. Noh, ja juhatuse poole pealt, ega iildiselt see
printsiip iseenesest on sarnane, juhatus siis koosneb lastevanematest ja opetajatest

(Otto).

Nenditi, et seejuures on info kattesaadavus ja valdamine oluline, sest panustada saavad
need, kes on protsessist teadlikud. Uurimuses osalenute sonul tuleb vajaminevat infot jagada
oigel ajal ja vastavas kohas. Nditena toodi, et dppetddga seoses tekkinud majanduslikud
vajadused ja sellega seonduv info peab joudma edasi kooli juhatuseni, kes hakkab nende
kiisimustega edasi tegelema. Samas ka juhatus, kes teenib haridusprotsessi, ei otsustaks ise,
mida koolil on vaja, vaid see lahtuks Opetajate ja laste vajadustest. Uurimuses osalenute

hinnangul aitab selline seotus tagada autonoomsete tooriihmade igapaevatoo.

Et on pedagoogiline valdkond, on majandusvaldkond ja vastavas kohas tuleb ka
vastavad otsused kollegiaalselt teha (Johann).

Uurimuses osalenute sonul tegutsevad juhtimises initsiatiivgrupid ning inimesi tegevusse
rakendades tuleb ndha tema potentsiaali. Selgitati, et initsiatiiv peab tulema inimeselt endalt

ning see pohimdte kehtib igas grupis, kus vastavaid otsuseid tehakse ja vastutust jagatakse.

Ja mote on selles, et iiks inimene tegelikult dratab teist inimest. Ja inspireerib teist
inimest (Toomas).

Uurimuses osalenute sonul tekivad omavahelisest suhtlemisest uued ideed, seejérel
moodustub grupp, kes vabast tahtest voi teiste soovitusel votavad endale iilesande, mille eest
vastutada. Tddeti, et koost6o eeldab inimese sisemist tahet tegeleda iilesandega, mis on endale
voetud vabatahtlikult. Inimeste loomingulisus saab vallanduda alles seejérel, kui kdik on

moistnud iihiselt, mida tuleb teha ja kuidas saab teisi toetada.

Utleme niimoodi, et protseduuriliselt niigi see tavaliselt meil vilja niimoodi, et
koigepealt vaadati tagasi /.../ Ja kas on keegi, kes tahab enda vastutusele votta selle
tirituse. Noh, ideaalis siis oli nii, et keegi vottis oma dlgadele selle, iitles, et mina

tahan seda teha (Margit).
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Uurimuses osalenud radkisid, et koolides on mitmesuguseid téogruppe ja
otsustuskogusid. Neid moodustatakse vastavalt vajadusele nii alaliselt kui ajutiselt. Uldiseks
nimetati nduet, et suuremad valdkonnad ei jaédks iihe inimese padevusse, vaid omaksid
mitmekiilgset vaadet. Protsessist ldhtuvalt kaasatakse gruppidesse lapsevanemaid. Vanemate
panus toogruppides osalemiseks on vabatahtlik. Nimetati nt majagruppi, kus koos dpetajatega

otsiti ruumilahendusi.

Neid toogruppe on toesti hésti erinevaid, soltub ka vajadusest /.../ Ja neid iilesandeid,
kui neid loetlema hakata, on iile paarikiimne, mis meil nimekirjas on. Moned
tilesanded on hdsti lihtsad ja praktilised, mis ka siiski iile vaadatakse, et need ka
tehtud saaks. No nditeks maja lillede eest hooldamine (Otto).

Uurimuses osalenud {itlesid, et mandaatide jagamisel on olulisel kohal usaldus.
Pohjendati, et kui antakse vastutus, siis antakse ka kogu usaldus. Selgitati, et usalduse
andmine tdhendab tdieliku vabaduse andmist ja teadmist, et vastutus anti parimale. Vastutuse
votmine tdhendab koordineerimist ja korraldamist selles, mis on vaja dra teha. Autonoomia

saab toimida ainult 14bi usalduse.

Ja teised, see on see usalduse kiisimus alati. Ja teised usaldavad teda. Nad teavad, et
tema on koige parem (Toomas).

See tihendab seda, et on otsustatud dra, et inimesed on votnud endale mingisugused
alad, mille eest nemad siis vastutust kannavad. Mida nad votavad, mitte seda, et
teevad selle dra, vaid nad votavad just selle koordineerida (Meeri).

Uurimuses osalenud kinnitasid, et dppeprotsessi eest vastutab koolis dpetajate
kolleegium. Réaagiti, et kdikides koolides on dpetajate kolleegiumi tédvormiks igal
neljapédeval toimuv koosolek, mille pdevakorras on olulisel kohal kunstiline osa,
pedagoogilised kiisimused ja praktilised otsustamist vajavad kiisimused. Erinevate
pedagoogiliste kiisimustega seonduvad iilesanded jagatakse Opetajate vahel dra voi
moodustatakse todgruppe. Nimetati, et erinevaid pedagoogilisi todgruppe voib olla nii ajutisi
kui alalisi. Samuti 6eldi, et dpetajate kolleegiumi sisulise toovormi meetodid on kooliti
erinevad. Naiteks kirjeldati, kuidas kolleegium to6tab nii, et iga osaline v3tab endale vastava

rolli planeetide omaduste jargi.
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Seal on sedasi, et nad on voetud nagu planeetide omaduste jéirgi. Nagu kuidagi vanas
taheteaduses need planeedid on ka teatavate hingeliste kvaliteetidega ja neid hingelisi
kvaliteete siis erinevad kolleegiumi liikmed jagavad /.../ Pdike on see, kes kolleegiumit
Jjuhib, kes nii 6elda asjad sisse juhatab /.../ Ega siis sa muidugi kogu aeg ei ole ju
selles rollis, sa oled ju ise ka. Aga igaiihel on omad iilesanded. Ja piiiidlus /.../
Tavaliselt on ikka nii, et kui on mingi koosolek ja mingi terav asi, siis tegelikult on
koik tihed Marsid (Joonas).

Veel 6eldi, et on olemas Spetajate kolleegiumi juhatus, kes tegeleb kolleegiumi
koosoleku ettevalmistustoodega ning pedagoogilise to66 koordineerimisega. Nimetati ka kord
kuus toimuvaid astmekolleegiume: alg-, kesk- ja iilaastme Opetajate koosolekud. On koole,
kus nii kolleegiumi juhataja kui protokollija roll on roteeruv, sageli jagatakse rollid
kalendrikuu pohiselt. PGhjendati, et niimoodi on voimalik igal kolleegiumi litkmel harjutada
ja kinnistada vajalikke oskusi. Leiti, et pole olemas kindlat kisiraamatut, kuidas t66 peab
olema korraldatud, vaid seda otsustavad kolleegiumi liikmed koolisiseselt vastavalt oma

vajadustele, voimalustele ja eesmirkidele.

Meil on tegelikult selline siisteem, et on olemas eraldi kolleegiumi juhatus /.../, Kes
saab kokku, vaatab iile, mis jdi eelmisest koosolekust nagu ripakile, paneb kokku uue
koosoleku kava. Pdevakorra. Rédgib ka vastavate inimestega libi, kui keegi peab
konkreetselt midagi esitama ja samas toétab ka ldbi mingisugused kiisimused, mingi
informatsiooni (Johann).

Uurimusese osalenud kinnitasid, et kolleegiumi koosolekutel osalemine on dpetaja t6d
jaoks oluline ning iildiselt ecldatakse, et seal ka ollakse. Nenditi, et dpetajate kolleegium on
arutluskogu, mis on Opetaja t66 oluline osa. Problemaatilisemaks peeti uurimuses osalenute
hinnangul osalise koormusega Opetajaid, kes sellisest toovormist korvale jadvad. Sellest
tulenevalt tddeti, et kui inimene, kes ei saa aru, millest radgitakse, siis tema suhtumine hakkab

mojutama kolleegiumi t66d ning vOib kooli iildisele mainele halvasti mgjuda.

Mis igale waldorfkooli opetajale silma hakkab, nimelt kolleegium, mis on selle
Jjuhtimise selline tuum voi millega igaiiks puutub kokku, sest see mis juba kolleegiumi
vdlistood puudutab, see on rohkem kuidas éelda, igale inimesele ei olegi kdttesaadaV,
igale kolleegiumi liikmele, no nditeks mis tehakse juhatuses voi mones teises
tooriihmas. Et millest seal ikkagi rddgitakse? Ei ole nagu koigile arusaadav ja tundub
nagu natukene, mitte natuke, pdris palju, segane ja ajuvaba /.../ See siiski tungib nagu
igapdevaellu (Eino).

Aga tildiselt me eeldaksime, et inimesed kdivad, see ei ole rangelt kohustuslik meie
koolis, aga see on nagu opetaja tooiilesannetes siiski sees, et ta selles t60s osaleb. Aga
me el hakka selle pohjal kedagi karistama voi kellegi palka vihendama (Otto).
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Uurimuses osalenud radkisid, et majanduslikku poolt koordineerib juhatus, mis koosneb
lapsevanematest ja Opetajatest. Tihtipeale kuulub ka kooli direktor juhatuse koosseisu, kuid
see pole reegel omaette. Juhatuse vastutusalana nimetati kooli majanduselu korraldamist,
mida tehakse ise voi palgatakse selleks vajalikke inimesi. Uurimuses osalenute sonul on
koolide juhatusel erinev kultuur. Selgitati, et monel juhul on juhatus selgelt esindavas
funktsioonis ega tegele jooksvate kiisimustega ning teisal on juhatuses jagatud vastutusalad
valdkondade kaupa. Juhatuse liikmete {ilesanne on vastava valdkonna t66d koordineerida ning
leida inimesi, kes saavad panustada olemasoleva kiisimuse lahendamisse ning eclkodige
jélgida, et valdkonnad oleks kaetud. Koordineerival t661 on oluline osa, sest eesméargiks pole
see, et kdik teevad koike. Uldjuhul piiiitakse hoiduda iihest konkreetsest inimesest, kes kogu
juhatuse t00 eest vastutab. Siiski tunnistati, et olnud aegu, kus mingil perioodil kujunes vilja
liider. Kogemustele tuginedes jéreldati, et jagatud vastutus on parim vdimalik lahendus.
Uurimuses osalenud tdid vilja, et juhatuse iilesandeks on eelkdige pedagoogilise t60
igakiilgne toetamine. Selgitati, et juhatus ei otsusta pedagoogilisi kiisimusi. Kuigi nenditi ka
fakti, et juhatuse koosseisus olevad aktiivsemad lapsevanemad on teinekord hakanud segama
Opetajate t60d, tuleb siiski l&htuda pdhimottest hoida erinevad valdkonnad lahus. Tddeti, et

juhatuse ja opetajate kolleegiumi vaheline info liikumine tagab tulemuslikuma igapaevase t66.

Ja siis on kooli juhatuse iilesanne koikide finantskiisimuste, ruumide, toitlustamise ja
sihukesed keerulisemad oiguskiisimuste lahendamine ja nende lahendamiste
korraldamine. Selleks neil on siis kasutada juhatuse enda liikkmed ja nende oskused,
pluss siis teatud hulk toétajaid, kes on asutuses to6l. Kooli juhataja, sekretir,
raamatupidaja, kes siis teevad sageli sellist ettevalmistavat praktilist t66d nende
otsustele joudmiseks, aga ka juhatuse liikmed ise enamasti vastutavad mingi
valdkonna eest /.../ Ei saa nii, et koik teevad koigest kéike lopuni, et see ei téota. Isegi
kui piitiad, ei téota. Ei ole voimalik (Otto).

Hdisti palju on ju seda, et me rddgime kiill, et kolleegiumi asjad on pedagoogilised
asjad ja juhatus tegeleb majandusega. Enamjaolt need aktiivsemad vanemad, kes
tulevad, nendel on ka viga selged ettekujutused voiks ka éelda, eelarvamused,
pedagoogilise poole pealt (Laur).

Kinnitati, et juhatuses olevad inimesed teevad oma t66d vabatahtlikkuse alusel
panustades oma aega ja padevust vdimaluste piires. Oeldi, et algselt juhatuse koosseisu
kuuludes ei tajuta, mis on juhatuse otsustusala ning nii tulebki iga inimene juhatusse omaenda
motetega, tahtes kooli kallutada selles suunas, mis talle on oluline. Selginemine ja teadmine,
mis on juhatuse padevuses tuleb, kui ollakse aasta v3i paar olnud juhatuses. Tddeti, et

tegelikult on juhatuse tegevusvaldkond viga piiritletud. Kinnitati, et tuleb teada ja kuulata,
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mida Opetajad ja kool vajavad ning piilida neid asju realiseerida, sest just nii on voimalik

hoolida koolist ja olla vajalik.

Ma pean iitlema, et kirjutasin tegelikult oma motted, oma ideaalid sinna sisse. Jah.
Seda ma vaatan niiiid. Ja tegelikult tipselt samamoodi kditub iga inimene, minu
arvates, seal kooli juurde tulles /.../ Enamjaolt need aktiivsemad vanemad, kes
tulevad, nendel on ka viga selged ettekujutused voiks ka éelda, eelarvamused,
pedagoogilise poole pealt /.../Vaid just kuidagi see on kogemus olnud, et olla nagu
teenija rollis. Koige paremas méttes seal. Ma arvan, et parem oleks see, kui sinna
juhatusse tuleksid need, kes hoolivad koolist sellisena nagu on, mitte ei taha teda
mingis suunas arendada (Laur).

Kinnitati, et juhatuse toovormiks on koosolek, mis on enamasti regulaarne, kuid vastavalt
vajadustele saadakse kokku ka tihedamini. Leiti, et see on justkui tiistdokoht. Oeldi, et
juhatuse koosolekud on avatud, kuhu vdivad kohale tulla lapsevanemad, kellel on mdni
kiisimus, mis vajab vastust. Juhatuse koosolekul arutatakse majandusega seonduvaid
kiisimusi, koostatakse ja jalgitakse eelarvet, radgitakse 1dbi nii suuremad ja erakorralised kui
ka viiksemad ostud, otsustatakse digusalaseid nt to6lepingutega seonduvad kiisimusi jne.
Kinnitati, et juhatuse liikmete seas on neid, kes on mingis valdkonnas padevamad, tihti on nad
arutluses olevat kiisimust uurinud ning annavad teistele edasi vajaliku info, mille alusel on
vaja otsus vastu votta. Samas tunnistati, et on valdkondi, milles keegi pole viga péadev. Sel
juhul leitakse inimene, kes suhtleb kdigi osapooltega ning koordineerib tegevust.
Ametkondadega suhtlemisel toodi vilja pohimdte mitte minna iiksinda, vaid alati votta keegi

kaasa. Selgitati, et ta voib ka vaikida, aga oluline on omavaheline toetus.

Aga niitid on viga regulaarsed koosolekud, isegi viga tihedad. Juhatusse keegi ei
ldhegi, et siis on nagu iiks téokoht juures (Roland).

Aga sageli on nagu niimoodi ikkagi ka, et on mingi vastutus, et keegi on nagu
pddevam mingites asjades ikkagi, et siis tema on nagu asju uurinud, sealt kuskilt
eemalt taustalt voi oma kogemustest. Ja ilmselt siis temal on rohkem sona, ta rddgib
selle, mis ta teab ja teised siis kas noustuvad voi titlevad oma arvamuse (Renate).

Uurimuses osalenute hinnangute kohaselt on direktoril koolides erinev roll. Erinevused
tulenevad ka kooli omandivormist ja direktoriks oleva inimese isiksuslikest omadustest. On
koole, kus direktor on dpetaja ning koole, kus direktor pole dpetaja. Mitmed uurimuses
osalenud olid veendumusel, et peab olema direktor, kes kdib ametlikel iiritustel, annab
allkirju, koostab dokumente, suhtleb ametkondadega, tegeleb paberimajandusega, on juhatuse

liige. Pohjendati, et kui direktor ei sekku pedagoogilisse tegevusse ja votab dpetajate
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kolleegiumilt dra kohustuse suhelda ametkondadega ning tegeleda seadusandlusega, siis on ta
vajalik. Opetajate sonul saavad nad kirjeldatud olukorras keskenduda pedagoogilisele todle ja
biirokraatiaga mitte tegeleda. Direktor, kes pole Opetaja, voib osaleda ka Gpetajate
kolleegiumi t66s, Kuid ei juhi ta protsesse iiksinda. Todeti, et direktor voib omada oma
seisukohta voi arvamust, kuid igas olukorras piiiitakse leida konsensuslik lahendus. Oeldi, et
kui direktor teeb ainuisikulise otsuse, mille 14bi kool kannatab, on koheselt kiisimus, kui
kauaks ta saab edasi oma ametisse jadda. Leiti, et voib 1dbi saada ka ilma direktorita, ent siis
tuleb méirata inimene, kes on allkirjadiguslik. Oeldi, et mdnes koolis on direktor suhteliselt
formaalses rollis, olles allkirjadiguslik ning esindades kooli, ldhtub ta siiski kdiges dpetajate

kolleegiumi otsustest.

Me oleme tihest inimesest teinud nii éelda kooli juhataja, suhteliselt formaalselt /.../
kolleegium peab ka siis teadvustama seda, tegelikult see ei ole niimoodi, et ta on siin
kooli juhataja ja vastutab siin selle eest. Tegelikult me koik vastutame selle eest ja
tema on lihtsalt votnud endale selle rolli niimoodi kanda. Aga tegelik vastutus on meie
koigi peal ikkagi endiselt edasi (Joonas).

Leiti, et paljud inimesed tunnevad vajadust {ihe konkreetse inimese jargi, kelle poole
poorduda. Olgu need siis lapsevanemad, ametkonnad voi opetajad. Kinnitati, et ta ei pea
olema ametinimetuselt ,,direktor®, vaid iiks konkreetne inimene, kes saab kiisimustele vastata
ning on selles kompetentne. Nimetati, et direktor on eelkdige oluline nendele, kes tulevad
kooli véljastpoolt. Seadusest tulenevaid ndudmisi tdidetakse, sest kool peab edasi
eksisteerima, samas kinnitati, et seaduses kirjutatu ei puuduta koolisisest tookorraldust. Nii
madrataksegi inimene, kes tdidab direktori rolli. Toodi vélja, et meie riigis on seadused iisna
takistavad ja 1dbi mdtlemata. Sellest tulenevalt peab hariduselus nippe vélja motlema,

laveerima ja sOnastama pabereid etteantud vormist 1dhtuvalt.

Eesti waldorfkoolid on ka eesti koolid, peavad toime tulema nende noudmistega, mis
on kooskélastatud, selles mottes ma ei nie ka midagi siin halba selles, sest kui
waldorfpedagoogika on elav, siis ta suudab koik sellised vastuolud lahendada
eluliselt, et siin ja praegu me oleme sellises situatsioonis ja ldhtuvalt sellistest
printsiipidest me tegutseme nii ja naa (Eino).

Lihtsalt otsustatakse, kes selle votab enda peale ja siis ta annab nendele paberitele
allkirja. Ja mingi paberitoé on seal ikkagi vaja teha, et noh, see siinnib ka siis
kollegiaalselt. Keegi votab siis (Margit).
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Kokkuvottes voib Gelda, et uurimuses osalenud toid vilja, et kollegiaalses juhtimises
tegutsevad osapooltena dpetajate kolleegium, lapsevanematest valitud juhatus ning vajalik
personal, kes toetavad protsessi ja saavad aru kollegiaalsest juhtimismudelist. Oluliseks peeti
erinevate valdkondade lahusust. Seejuures nimetati, et Opetajate kolleegium tegeleb oppe- ja
kasvatustooga, juhatuse t66 on koordineerida majandustegevust ning teised kooli tootajad
vastutavad oma valdkonna eest. Et koolides tegutseb mitmeid t66gruppe ja otsustuskogusid,
peeti vajalikuks arusaamist gruppide t66 pohimattest, mille juures on oluline ka usaldus ja
info igakiilgne vahendamine. Toodi vilja, et koolides on erinevusi direktori rolli osas, mis
tulenevad kooli omandivormist ja direktoriks oleva inimese isikuomadustest. Uldjuhul peeti

vajalikuks, et on iiks inimene, kes tegeleb biirokraatliku poolega ja on allkirjadiguslik.

3.1.3. Otsusele joudmine. Uurimuses osalenud tdid vélja, et kollegiaalsel otsustamisel on
oluline konsensus. Konsensus eeldab oskust isiklikust arvamusest lahti lasta, sest teinekord on
tarvis iihistest huvidest 1ahtuvalt oma seisukohast loobuda ning otsusega leppida, saades aru,
et hetkel on just seesugune otsus dige. Konsensuseni joudmisel on vaja aega, et arvamused édra
kuulata, samuti peab olema piisavalt vajalikku infot, mis on kdigile kittesaadav. Kdikide
arvamustega tuleb arvestada ning arvamuste paljususe korral tuleb hakata omavahel
labirddkimisi pidama ning oma seisukohti siigavamalt vaagima. Otsuse vastu olles tuleb oma
seisukoht vélja 6elda, et teised teaksid, milline on kellegi arusaamine arutlusel olevast

kiisimusest. Otsus langetatakse iihiselt, et koik tunneksid oma vastutus selles.

lgaiiks saab jdrjest sona, voib muidugi sonavotust keelduda, ei saa sundida. Ja otsuste
puhul ka, et iga inimene titleks siiski vdlja, kuidas ta sellesse otsusesse suhtub, isegi,
kui ta noustub, aga noh, reservatsioonidega, et tal oleks see voimalus, et siis ka teised
saaksid aru, millise hinnaga see otsus tuleb voi millise arusaamisega. Aga vahest on
toesti nii, et me nagu palume ekstra, et koik iitleksid. Olulisemates kiisimustes (Otto).

Kinnitati, et konsensuslik otsustamine annab otsusele tugevama kaalu. Nenditi tdsiasja, et
kollegiaalsel juhtimisel ei otsusta keegi ainuisikuliselt ja seetdttu nduab otsuse tegemine
igalihe pidevat pingutamist, kus igaiiks peab omama kone all olevast teemast oma seisukohta.
Uurimuses osalenud tddesid, et kui otsustamisel ei saavutata iiksmeelt, siis tegelikult ei olda
otsusega ndus. Sellest tulenevalt ei teki terviklikku lahendust ning igapaevaselt otsus ei toimi.

Otsuse vastuvotmisel peab iga inimene sisemiselt otsusega nous olema.
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Ideaalis jah, sest siis on koik selle idee taga. Ukskoik, mis kujul. Kas ta siis, kes
teostab ja kes on siis lihtsalt vaimus kaasas, nii oelda, eks. Aga koik on iihte meelt. Et
juba kui keegi on erapooletu, siis ta tegelikult ei ole kaasas. Ja kui on vastu, siis on
hoopis mingid teised joud seal mdngus (Margit).

Uurimuses osalenute sdnul eeldab otsustamine pidevust. Oeldi, et otsustamisprotsessis
peavad otsustama need, kes antud teemaga ise tegelevad. Kollegiaalse otsustamise puhul ei
langeta kogu kool otsuseid tihiselt, vaid need on teatud kindlas valdkonnas padevad inimesed,

kellele on otsustamisdigus usaldatud.

Et kui on kooli sisekorraeeskirjad, siis on selge see, et kes tegelikult vastutavad, on
opetajad, kes on igapdevaselt koolis. Et kooli juhatus voi juhataja voib sellega
ametlikule kinnitusele panna heakskiidu, aga kes selle sisuliselt vilja toétavad ja
sisuliselt kokku lepivad, on dpetajate seltskond. Et on selline iiks olulistest reeglitest
(Otto).

Uurimuses osalenud kinnitasid, et koosolekutel jouavad arutlusringi ideed, mis vajaksid
1abi motlemist. Naiteks kirjeldati olukorda, kus tutvustatakse poolikut ideed. Taoline
tagasililkkamine teiste poolt voib tekitada inimeses sisemise rahulolematuse ning vésimuse.
Tegelikult tuleb aru saada, et selle ideega tuleb veel t66d teha ning seda arendada. Uurimuses

osalenud tddesid, et olukorraga leppimine on inimgrupis vajalik omadus.

Noh, et muutsin midagi, métlesin selle uuesti libi ja kolmandal korral voeti see asi
toosse kohe, hopp. Sa tootad oma ideega edasi, sa ei pane seda korval, motled,
motestad ja seal voib olla pdris arusaamatu, sidusus puudub praeguse olukorraga, et
see on ettevalmistus kollegiaalseks juhtimiseks ja ei maksa pahandada, vaid vaadata
ikka iseenda poole (Roland).

Kinnitati, et opetajate kolleegiumi koosoleku péevakorras olevad kiisimused peavad
olema eelnevalt ette valmistatud ning aruteluks vajalik info peab olemas olema. Eelt66 on

vajalik, sest seeldbi voidetakse aega, mis samuti korrastab kogu protsessi.

Me piitiame viltida, kui ei ole just tegemist sama pdeva mingisuguse
onnetusjuhtumiga, sel juhul need kiisimused ei tule nagu arutluskiisimusteks /.../ Kui ei
ole keegi veel midagi libi méelnud, siis ei ole teema. Siis palutakse viisakalt, et palun
moelge see asi libi ja esitage jargmine kord kava. Pdris nii ei ole jah, et kokku tulla ja
siis hakata nagu leiutama. Vahel on vaja ka nii, aga see nagu on vihe viljakas, peab
tittema (Johann).
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Kokkuvotteks voib 6elda, et uurimuses osalenud pidasid otsustamisel oluliseks konsensust,
mis eeldab kiisimuse siigavat motestamist, oskust oma isiklikust arvamusest lahti lasta, saada
aru teiste seisukohtadest. Konsensusele voib jouda siis, kui teatakse liksteise erinevaid

seisukohti, aktsepteeritakse neid ning tehakse sellest tulenevalt kdesolevas hetkes parim otsus.

3.2. Kollegiaalse juhtimise headus

3.2.1. Eneseareng ja enesekasvatus. Uurimuses osalenute sonul saab kollegiaalse
juhtimise 1abi inimene ennast teostada. Selgitati, et kollegiaalsus aitab talendil kdige paremini
avalduda, kus vastutust vottes tunneb inimene endas loomisjoudu. Seda nimetati onneks, sest
loov inimene on dnnelik. Oeldi, et kollegiaalne juhtimine arvestab inimesega ning aitab kaasa
inimese sisemise vaimse arengu kiipsemise protsessile. Uurimuses osalenud tddesid, et
tdnapdeval tegelevad paljud inimesed enesetidiendusega, kuid enesekasvatus nduab iseenda
sisse stigavuti vaatamist. Kinnitati, et kollegiaalses juhtimises on voimalik hésti to6tada, kui
timberringi on inimesed, kes on oma sisemise arengu teel ning tulevad toime iseenda

juhtimisega.

Et ma ennast ka inimesena tegelikult kasvatan voi muudan voi loon. Et ma pean
tundma oma hingelisi protsesse ja kuidas neid juhtida, iseenese sisemine juhtimine on
minu arust sellise kollegiaalse juhtimise alus (Joonas).

Konsensuse ndudest 1dhtuvalt tuleb iseenda sisemine otsus stigavuti labi mdelda,
seejuures arvestades kooli vajadusi, mitte iseenda omi. Selgitati, et tuleb iseenda isiklikest
siimpaatiatest lahti lasta, mille tulemusena seotakse ennast tegevusega palju tdsisemalt ja
stigavamalt. Oma seisukohti avaldades mdjutab inimene kogu protsessi, sest tekib vastutus
oma sonade ja motete eest. Seeldbi tekib tugev side kolleegiumi liikmete ning kogukonna
vahel. Leiti, et see muudab ka mdtlemist. Kinnitati, et kollegiaalse juhtimise puhul on elu
raskem, kuid ka jdudu on rohkem ja ei teki nii kiiresti libipdlemist. Oeldi, et inimesele on
antud arenguvdimalus, Kus ei pea kellegi késke tditma, protsessis olevad inimesed on ise
seaduste loojad ja kaasarddkijad. Olles ise endale tilesanded votnud, need 1dbi mdelnud ja
nende iile arutlenud, on neid ka véga lihtne tdita. Kinnitati, et koik toimub justkui

iseeneslikult.

Kollegiaalne juhtimine véimaldab nagu asju palju stigavamalt métestada, palju
mitmekesisemalt motestada. Kui on iiks juht, siis on ainult tema motted seal sees. Moni
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mote, mis tihel inimesel saab tulla. Aga niiiid, kui keegi iitleb midagi teist voi vaidleb
vastu, sa pead leidma mingi uue motte. See nagu, kollegiaalne juhtimine on nagu
selles mottes paneb sind sellesse arenguvoolu sisse, palju tugevamasse arenguvoolu
/.../ Koik on juhid, eelkoige enesejuhid (Joonas).

Uurimuses osalenud tddesid, et grupitéd vorm on paljudele inimestele isiklikult arendav,

mille 1&bi