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Sissejuhatus

Viimastel aastatel on tekitanud diskussiooni ja rahulolematust koolijuhtide vallandamine ja
kooli pidajate ebaselgete ootuste edastamine (Suislepp, 2020). Meedias on lahatud nii Kivioli
I keskkooli (Liiganuse vald vabastas..., 2019), Mirjamaa giimnaasiumi (Mérjamaa vald
itles..., 2019), Kanepi glimnaasiumi (Hindre, 2019) kui ka Haabneeme kooli (Viimsi vald
vallandas ..., 2019) juhi ootamatut lahkumist ametist. Mérkamata ei ole jdédnud olukorrad, kus
kogukond on pidanud oluliseks poorata tdahelepanu kooli pidaja otsustele, tundes, et neid pole
piisavalt kaasatud. Néiteks on koolireformi kiisimustes meelt avaldanud nii Jarvamaa
(Koppel, 2018) kui ka Pdlvamaa (Lapsevanemad seljatasid kohtus..., 2014) kogukonna
liilkmed. Taolised konfliktid viisid 2020. aastal kollektiivse p6ordumiseni ,,Anname
koolikogukonnale suuremad digused®. P66rdumises tehti Riigikogule ettepanek muuta
pohikooli- ja glimnaasiumiseadust, tuues sisse ndude, et koolijuhi todlevotmisel ja
vallandamisel on vajalik kooli hoolekogu ndusolek (Kallas, 2020).

Eesti koolijuhtide {ihenduse esimees Uiboleht (2019) kirjutas Opetajate Lehes, et
koolipidamine ei tdhenda vaid koolijuhiga t66lepingu sdlmimist ega kooli eelarve kinnitamist,
see peab olema ka midagi sisulisemat. Kooli pidaja peab panustama kooli arengusse ning
joudma Oppijaid fookuses pidades parimate lahendusteni. Kooli juhtimise oluliseks osaks on
ka see, kuidas on sellesse kaasatud kooliga seotud kogukond, hoolekogu, koolijuht, aga ka
Opetajad, lapsevanemad ja Opilased (Hatzopoulos, Kollias, & Kikis-Papadakis, 2015).

PShikooli- ja giimnaasiumiseaduses (2010) on lisaks koolijuhiga todlepingu
sOlmimisele sitestatud veel mitmeid kooli pidaja kohustusi. Lisaks administratiivsele t6ole,
nagu majanduspersonali koordineerimine, dokumentatsiooni korrashoid, infovahetus
koostodpartneritega, peab kooli pidaja looma ,tervisekaitse ja dppekava nduetele vastava
oppekeskkonna olemasolu ning voimalused Opilase arengu toetamiseks* (Pohikooli- ja
giimnaasiumiseadus, 2010, 1k 4), samuti ,.kinnitab kooli pidaja v4i tema volitatud isik
arengukava“ (Pohikooli- ja giimnaasiumiseadus, 2010, 1k 24). Arengukava on kooli tegevuses
oluline dokument, sest seal méaratakse kooli arengu eesmérgid, pdhisuunad, visioon ja
missioon. Arengukava koostamisel soovitatakse koostdist eesmargistamist, sest arengukavade
analiiiis ja ldbirddkimine kogukondades voimaldab muuta kogu piirkonna arengu
siisteemsemaks (Tartu Ulikooli haridusuuenduskeskus, 2019). OECD rahvusvahelises
TALISe 2013. aasta raportist selgus, et arengukava elluviimisega tegeles viahem kui 60%
valimisse kuulunud koolijuhtidest (Ubius, Kall, Loogma, & Umarik, 2014). Samas ilmnes

TALIS 2018 uuringust, et Eesti koolijuhtide dppeaasta keskmisest tooajast kulus 27,3%



juhtimisiilesannetele ja -kohtumistele, sealhulgas kooli arengukavale, kui OECD riikides oli
see keskmiselt 21,3% (Taimalu, Uibu, Luik, & Leijen, 2019).

Kuna jdrjest enam on kooli pidajatel, juhtidel ja Spetajatel iseseisvust oma
tooiilesannete tditmisel, sealhulgas ressursside jagamisel (Haridusvaldkonna arengukava
2021-2035, 2020), on laienenud volitustega kasvanud ka tulemusvastutus iihiskonna ja
valitsuse ees (Tiirk et al., 2011). Seega on vajalik uurida, millised on koolijuhtide ja kooli
pidajate arusaamad omavahelisest koostodst ning nende ootused iiksteisele.

Pont, Nusche ja Moorman (2009) mérgivad, et koolide juhtimisel on Gppimise
parendamiseks eristatavad neli peamist vastutusala: Opetajate arendamine ja toetamine,
eesmirkide midratlemine ja edasimineku mddtmine, strateegiline ressursihaldus ja koost6o
koolivéliste partneritega. Tuuakse vélja, et kooli juhtkond peaks juhtima kooli véimalikult
efektiivselt erinevate huvigruppide (ministeerium, kohalik omavalitsus (kooli pidaja),
tootajad, Opetajad, dpilased, lapsevanemad ja kogukond) ootuste tditmise poole (Pont et al.,
2009; Johnson, 2005). Selle tagamiseks vajatakse aga mitmekiilgset informatsiooni, mis
toetaks eesmarkide piistitamist ja nende saavutamist (Tirk et al., 2011). On leitud, et selgete
ootuste puudumine; toetuse viahesus; pinge, mis tuleneb sellest, et vastata kooli pidaja
ootustele (Johnson, 2005) ning kogukonna vastuseis koolile ja koolijuhile on pdhjused, miks
koolijuhid t66lt lahkuvad (Pérle, 2020). Seetdttu on vajalik uurida, millised on osapoolte
arvates omavahelist koostodd soosivad ja takistavad tegurid.

Magistritoo eesmirk on vélja selgitada, millised on munitsipaalkooli koolijuhtide ja
kooli pidajate vastastikused ootused ja omavahelist koosto6d soosivad ja takistavad tegurid.
Autoritele teadaolevalt ei ole Eesti kontekstis varasemalt késitletud, millised on koolijuhtide
ja kooli pidajate ootused tiksteisele ning kuidas kirjeldavad osapooled omavahelise koost6o
voimalikkust. Koolijuhtimiseks korgtasemel on oluline, et nii koolijuhtidele kui ka kooli
pidajatele suunatud ootused oleksid tépselt méaratletud.

T eesmérgist tulenevalt otsitakse magistritods vastuseid jargmistele
uurimiskiisimustele:

1. Missugused on koolijuhtide ootused kooli pidajatele?

2. Missugused on kooli pidajate ootused koolijuhtidele?

3. Millised on koolijuhtide ja kooli pidajate arvates omavahelist koost66d soosivad
tegurid?

4. Millised on koolijuhtide ja kooli pidajate arvates omavahelist koostd6d takistavad

tegurid?



Magistrito6 on valminud kahe autori koost60s. Koostoise kirjutamise kasuks otsustati
pohjusel, et niilidisaegne Opikasitus rohutab dppimise koostdisust ja ennastjuhtivust. Taoline
toomeetod toetas eesmérkide saavutamist, sest autorite vahel toimus arutelu, tiksteist toetati,
aidati ja julgustati (Tamm, 2018). T66 valmimisprotsessi kédigus Opiti oma aega planeerima,
iiksteisega arvestama, votma vastutust, aga ka kompromisse leidma. Kuna t66 autorid on
tegevopetajad ning dpetajatevahelist koostood rohutati positiivse tegurina ka 2018. aasta
TALIS uuringus, siis otsustati vastava uurimisteema laiapdhjalisemaks kasitluseks teha
magistritdo ihiselt (Taimalu, Uibu, Luik, Leijen, & Pedaste, 2020). T66 kirjalik osa on
valminud kahe autori koostds, kus molemad on panustanud vordselt. Intervjuude lébiviimise

ja andmeanaliiiisi protseduuri on tdpsemalt selgitatud metoodika peatiikis.

1. Teoreetilised 1ahtekohad

1.1. Koolijuhi iilesanded

Pohikooli- ja glimnaasiumiseaduse (2010) jéargi juhib kooli koolijuht, kes vastutab dppe- ja
kasvatustegevuste korralduse ja tulemuslikkuse eest. Samuti on tema tilesandeks tagada kooli
areng ning rahaliste vahendite otstarbekas kasutamine. Koolijuhil peab olema magistrikraad
vai sellele vastav kvalifikatsioon ning juhtimiskompetentsid (Direktori, dppealajuhataja...,
2013). Koolijuhi kompetentse on tipsemalt kirjeldatud kompetentsimudelis, mille jargi on
maailma parima haridusasutuse juht innovatsiooni juhtija; meeskonna juhtija; iga dpilase
arengu toetaja; tulemuspohine juhtija; eduloo tutvustaja (Haridusasutuse juhi
kompetentsimudel, 2016).

Koolijuhi t66 on kompleksne ja nduab mitmekiilgseid teadmisi ja oskusi.
,,Otsustusoiguse andmine koolidele on alates 1980. aastatest olnud detsentraliseerimise ja
restruktureerivate reformilitkumiste peamine eesmérk. Kooli suurema autonoomia kontekstis
eeldatakse, et koolijuhid tdidavad iilesandeid, mis nduavad padevust, mida paljud ei ole
formaalhariduse raames saanud® (Pont et al., 2009, 1k 29).

Leithwood, Louis, Anderson ja Wahlstrom (2004) on selgitanud koolijuhi iilesandeid
kolme suurema valdkonna abil. Esmalt toovad nad vilja, et koolijuht peab seadma selged
eesmargid, mis aitaksid koikidel osapooltel jouda iihise arusaamani Oppimise ja Opetamise
visioonis. Viimase TALIS uuringu jérgi piihendavad koolijuhid enim aega
juhtimisiilesannetele ja -kohtumistele, sealhulgas ka strateegilisele planeerimisele ja

eestvedamisele. Lisaks moodustavad suure osa koolijuhtide to6st administratiiviilesanded,



,,aruandlus, kooli eelarve ja tunniplaanide ettevalmistamine, klasside komplekteerimine ning
kohaliku omavalitsuse voi riigi haridusametnike paringutele vastamine* (Taimalu et al., 2019,
1k 49). Eesti koolijuhtide kontekstis kulub nende iilesannete tditmisele keskmiselt 25,6%
to0ajast tihel Oppeaastal (Taimalu et al., 2019). On leitud, et koolijuhid tunnetavad pinget
selles osas, kuhu oma fookus suunata — kas pigem Opetamise ja dppimisega seotud
kiisimustele voi suurenevale administratiivtoole (Whitaker, 2002).

Leithwoodi jt (2004) médratluses kuulub koolijuhi {ilesannete teise valdkonda
Opetajate arendamine parimate praktikate ja intellektuaalse toe pakkumise kaudu. Koolijuht
peab oma t60s iihildama too6tajate ja organisatsiooni vajadused, pakkudes seejuures todtajatele
erialaseid viljakutseid (Ummanuel, McNamara, & Stynes, 2016). Rahvusvahelise dpetamise
ja Oppimise uuringu TALIS 2013 pdhjal saab viita, et koolijuhid mitte ainult ei pea tootajate
arendamist oluliseks, vaid enam kui pooled uuringus osalenud koolijuhtidest tegelesid
dpetajate dpetamisoskuste arendamisega (Ubius et al., 2014). Samas TALIS 2018 ilmunud
raportist selgub, et Eesti koolijuhid hindasid kooli dppekava ja dpetamisega seotud ajakulu
madalamaks (14,8% aastasest tooajast) kui OECD riikide keskmine tulemus (16,3% td0ajast).
Opetamisega seotud tegevuste alla liigitusid tunnivaatlused ning dpetajate juhendamine ja
professionaalne arendamine (Taimalu et al., 2019). On leitud, et just inim- ja
finantsressursside strateegiline kasutamine ja nende vastavusse viimine pedagoogiliste
eesmarkidega aitavad parendada Oppimist ja Opetamist (Pont et al., 2009).

Viimase valdkonnana toovad Leithwood jt (2004) vilja organisatsiooni t66
imbermdtestamise. Jarjest enam oodatakse, et koolijuht on ettevotlik tegutseja, mis tdhendab,
et institutsionaalsete kohustuste korval eeldatakse seda, et koolijuht vatab initsiatiivi erinevate
algatuste ja muutuste edendamisel (Whitaker, 2003). Seega peab koolijuht keskenduma
koolisiseste Opieesmérkide piistitamisele, arengu hindamisele nende eesmérkide pohjal ja
tegema muudatusi tulemuste parandamiseks (Pont et al., 2009).

Kolmele valdkonnale lisaks on mitmed autorid toonud vélja suhete loomise,
kujundamise ja juhtimise erinevate osapoolte vahel. Koolijuht peab tegema koost66d
erinevate huvigruppidega, ka koost6dd teiste koolide vai iimberkaudsete kogukondadega. See
loob paremad vdimalused, et koolijuhil oleks selgem négemus, kuidas koole vastavalt
muutuvale viliskeskkonnale kohandada ja parandada dppimise kvaliteeti, toetada arengut
vastastikuse abi kaudu ja luua suuremat iihtsust nende inimeste hulgas, kes vastutavad iga
lapse tulemuste ja heaolu eest (Iseri, 2019; Pont et al., 2009). On leitud, et koolijuhid on
hakanud iiha laialdasemalt osalema véljaspool oma kooli toimuvates tegevustes, tehes

koostddd teiste koolide, kogukondade, sotsiaalasutuste, iilikoolide ja hariduspoliitika



kujundajatega (Pont et al., 2009). Koolijuhid peaksid vastama erinevate huvigruppide
ootustele. Selgete ootuste puudumisel voi rangete ootuste olemasolul voib olla oluline moju
koolijuhi enesetdhususele ja tooga rahulolule (Federici & Skaalvik, 2012).

Pérle (2020) uuris oma magistritos, millised on Eesti koolijuhtide arvates nende
ametikoha soodustavad ja millised takistavad tegurid. Ametikoha soodustavate teguritena
mainiti t60 mitmekesisust, otsustusvabadust ja autonoomsust. Samas kooli pidaja poolset
mojutatavust majanduslikest ja iihiskondlik-poliitilistest valikutest toodi enamasti vélja kui
negatiivset aspekti. Seda leiti ka 2006. aastal Ameerika Uhendriikides l4bi viidud uuringus, et
koolijuhtide arvates on takistavateks teguriteks ametikohaga kaasnev biirokraatia ja
mojutatavus poliitilistest otsustest (Bass, 2006).

Uuringutest selgub, et kooli juhtimise parendamiseks on vajalikud jargnevad
tegevused:

1. Sodnastada koolijuhi vastutusalad, sealjuures voimaldada koolijuhile autonoomsust
(Pont et al., 2009).

2. Koolijuhtidel on vaja senisest rohkem aega, voimekust ja toetust Opetamisviisidele
keskendumiseks. Selle jaoks tuleks vihendada koolijuhi ajakulu administratiivtoole
ning juhtimisiilesannetele ja -kohtumistele (iile 50% aastasest to6ajast) (Taimalu et al.,
2019).

3. Koolijuhtidele tuleb voimaldada enesetdiendamist ja -arengut, et tagada efektiivne
finants- ja inimressursside juhtimine (Pont et al., 2009).

Koolijuhtimine on aga diinaamiline tegevus, milles osalevad ka teised haridusjuhid
(Hatzopoulos et al., 2015). Koolijuhtimise parendamises on oluline osa ka kooli pidajal, seega

on jargnevalt oluline vaadata, millised on kooli pidajale sétestatud iilesanded.

1.2. Kooli pidaja iilesanded

Kéesolevas t66s on vaatluse all munitsipaalkoolide koolijuhid ja kooli pidajad.
Munitsipaalkooliks nimetatakse valla voi linna ametiasutuse hallatavat asutust (Pohikooli- ja
glimnaasiumiseadus, 2010, 1k 2). Munitsipaalkoole juhib koolijuht koos dppendukogu ja
hoolekoguga (Pohikooli- ja giimnaasiumiseadus, 2010, 1k 26-27).

Eesti Vabariigi haridusseaduses on sdtestatud haridussiisteemi iildine korraldus ja
pohimdétted (Eesti Vabariigi haridusseadus, 2010). Hariduse rahastamispdhimotted ja
jarelvalve- ning kvaliteedihindamise siisteemid kehtestab riik (Haridussiisteemi tildine

korraldus..., 2020). Omavalitsused aga peavad tagama koolikohustuslikele lastele vdimaluse



oppida elukohajérgses koolis ja koole iilal pidama (Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus,
2013). Munitsipaalkoolidele eraldatakse riigieelarvest haridustoetust iildhariduskoolide
Opetajate palgaks, tdienduskoolitusteks, investeeringuteks, koolildunaks ja dppevahenditeks
(Haridussiisteemi iildine korraldus..., 2020). Siiski on leitud, et vastutuse jagunemine riigi,
kohaliku omavalitsuse ja erasektori vahel on haridussiisteemis ebaselge (Haridusvaldkonna
arengukava 2021-2035, 2020).

Kooli pidajad peavad ka teostama riigi poolt loodud haridusstrateegiaid. Néiteks voib
lugeda Haridus- ja Teadusministeeriumi 2016. aasta analiiiisist, et koolivork vajab
uuendamist. Uuendamise peamised tulemused peaksid olema vidhemalt {iks riigigiimnaasium
igas maakonnas, professionaalsem koolivdrgu juhtimine ja ressursside kokkuhoid.
Koolivorgu korrastamise pohjusteks on kahanev rahvaarv, regionaalne tasakaalustamatus ja
linnastumine (Serbak & Valk, 2016). On leitud, et koolivorgu korrastamine ei ole nii
efektiivne olnud, kui vdinuks, sest kohalike omavalitsuste vaheline koost66 on nork ning
vastutus koolivorku korrastada lasub omavalitsustel, vdimekus seda teha aga pigem valitsuse
tasandil (Santiago, Levitas, Rad6, & Shewbridge, 2016).

Riigi haridusstandardid on esitatud riiklikes dppekavades ning nende véljatootamist ja
elluviimist korraldab Haridus- ja Teadusministeerium (Eesti Vabariigi haridusseadus, 2010).
Lisaks koolide tilalpidamisele ja koolikohustuslikele lastele dppimisvoimaluse tagamise
kohustusele on kohaliku omavalitsuse kui kooli pidaja pddevuses Eesti Vabariigi
haridusseaduse jérgi kavandada oma halduspiirkonna hariduse arengu programme ja neid ellu
viia. Kooli pidaja paddevuses on ametisse méérata ja vabastada haridusasutuste juhte (Eesti
Vabariigi haridusseadus, 2010). Haridusasutuste juhtidel on Eestis vdimalus valida ise oma
kooli opetajaid. On leitud, et see on kooli tooatmostéédri loomisel ja paremate dpitulemuste
saavutamisel ddrmiselt oluline, sest vastasel juhul viheneb koolijuhtide tegutsemisvabadus
(Pont et al., 2009).

Lisaks administratiiviilesannetele on kooli pidaja iilesanne anda haridusasutuse
juhtidele ja dpetajatele nou koolikorralduslikes kiisimustes (Eesti Vabariigi haridusseadus,
2010). Selle edukaks ldbiviimiseks on kohalikud omavalitsused votnud todle
haridusvaldkonna eest vastutaja ning monel pool loonud ka haridusosakonna. Haridus- ja
Noorteamet on algatanud ,,Kohalike omavalitsuste haridusjuhtide arenguprogrammi*, mille
tulemusena Opib haridusjuht, kuidas olla kohaliku omavalitsuse haridussiisteemi eestvedaja,
professionaalselt tagasisidestada ja toetada haridusasutuste juhte, aga ka kuidas toetada
koolide ja valla haridusarengukavade koostamist (Koolitused kohaliku omavalitsuse

haridusjuhile, 2021). Uheks oluliseks iilesandeks on kooli arengukava koostamine, kus
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madratakse kooli arengu eesmirgid ja pohisuunad. Arengukava kinnitab kooli pidaja voi tema
volitatud isik (Pohikooli- ja giimnaasiumiseadus, 2010). Seega on ddrmiselt oluline, et kooli
pidaja oleks arengukava protsessi kaasatud ja selles ka aktiivne osaline.

Haridusuuenduste levikuks ja rakendamiseks on oluline vélja to6tada hindamise
siisteem. On leitud, et selleks on vajalik senisest enam tdsta kooli pidaja voimekust
oppeasutuse juhtide varbamisel, professionaalse arengu toetamisel ning t66 hindamisel.
Samas on kooli pidajate puhul {ihe kitsaskohana leitud, et neil napib oskusi andmete
analiiiisimiseks ja kasutamiseks ning oma t66 tdenduspdhiseks ja tulemuslikuks juhtimiseks
(Haridusvaldkonna arengukava 2021-2035, 2020).

Lihtuvalt eelnevast voib viita, et kooli pidaja iilesanded on d4rmiselt mitmekiilgsed,
niiteks administratiiviilesannete korval tuleb tegeleda ka ndu ja toetuse pakkumisega
haridusasutuste juhtidele. Koostdokohti on kooli pidaja ja koolijuhi vahel mitmeid ning

jargmises peatiikis tutvustatakse, miks koostd6 haridusasutuses iildse vajalik on.

1.3. Koosté6 haridusasutuses, kasutegurid ja olulisus

Organisatsiooni peetakse pidevalt muutuvaks tervikuks, mille liikkmetelt eeldatakse
tasakaalustatud tegevust, kus osalejate pideva koost6o mojul tekib siinergia (Tiirk, 2005).
Tulemuslike tegevuste jaoks on vajalik koosto6 koolijuhi, kooli pidaja ja teiste kooliga seotud
litkkmete vahel. Oluline on see, et tdhtis roll on igal indiviidil vordselt, jéittes korvale
hierarhilised positsioonid (Schults, 2012). Ka pdhikooli (2011) ja glimnaasiumi (2011)
riiklikes Oppekavades on vilja toodud, et ldbivate teemade dpetamist toetab koost66 kooli
pidaja ja teiste kogukonna organisatsioonidega. Pohikooli- ja glimnaasiumiseaduses (2010) on
rohutatud arengukavaga seotud kiisimustes koostdod kdigi haridusasutuse litkmete vahel,
sealhulgas kooli pidajaga. Koosto6 haridusasutuses on votnud kokku Addi-Raccah (2015)
viitega, et efektiivses koostodkultuuris on kdik osapooled aktiivsed partnerid.
Haridusasutuste puhul radgitakse mdlemasuunalisest koostoost, kuhu on kaasatud kdik
voimalikud osapooled (Sirel et al., 2017). Kaasamise korval on oluline see, et iga liige
sooviks olla osa muutumisprotsessist ja omandada pidevalt uusi oskusi, mis toetavad
haridusasutuse eesmarkide tiitmist (Schults, 2012). Eestis on arvukalt koole, mis on just
koostdo seadnud iiheks kooli pohivairtusteks. Tiirk jt (2011) rohutavad tulemuslikkuse
mojutajana koostodd Opetajate, Opilaste, juhtkonna, lapsevanemate ja kogukonna vahel.
Samuti on suur roll ka kooli pidajal, kes saab aidata kaasa haridusasutuse efektiivsele ja

eesmargistatud toimimisele. Epsteini (2002) jargi on kogukonna esindajad jaotatud kaheksaks
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rihmaks, kus on érilisi partnereid, vabatahtlikke, terviseteenuse pakkujaid ja muid osapooli.
Vaikimisi voiks kooli pidaja paikneda molemal pool, olles tegev nii kooli kui ka naabrus- voi
kogukonna arendamisel (Sirel et al., 2017). Pont jt (2009) leiavad, et kooli pidaja kaasamine
ja tema huvi koolis toimuva vastu aitab kaasa edukale probleemide lahendamisele, tagab
stabiilsuse ja jarjepidevuse juhtimises nii kooli pidajale kui ka koolijuhile.

Koost60 olulisuse ja vajalikkuse kohta haridusasutuses on tehtud mitmeid uuringuid.
Hatzopoulos jt (2015) ning Pont jt (2009) on pidanud koolielu toimimises tdahtsaks just seda,
et koolijuhid on pidevas dialoogis kooli pidajatega ja juriidilistest protsessidest tadhtsam on
inimestevaheline suhtlemine. Lukk (2016) toob vilja, et koolis on rohkelt teemasid, millega
peab tegelema makrotasandil, nditeks diguskeskkond ja kohaliku omavalitsuse tegevus.
Haridusasutust puudutavate vajalike ressursside ning lahenduste leidmiseks peaks sellistes
kiisimustes liituma kooli pidaja. Osapoolte vaheline koost66 on vajalik, et nii koolijuht kui ka
kooli pidaja tajuksid eesmérkide kaasseadjana oma vastutust nende elluviimisel ja tahaksid
kaasata ka iilejaanud kogukonna liikmeid (Pont et al., 2009). ,,Seega tdhendab kooli juhtimine
diinaamilist ja ennetavat tegevust. See ei piirdu koolijuhtidega, vaid selles osalevad ka teised
haridusjuhid, néiteks kooli juhtkonna liikmed ja teised kooli visiooni mojutavad isikud,
sealhulgas dpilasomavalitsuse esindajad* (Hatzopoulos et al., 2015, Ik 51).

Ehkki Eesti koolide organisatsioonikultuuri on nimetatud isikule orienteeritud tiiiibiks
(Schults, 2012), mis tdhendab, et hierarhiliselt korgemal positsioonil olija tagab voimalused
t00 tegemiseks endast madalamal olevatele positsioonidele, on uuringud siiski ndidanud, et
koolijuhid ja kooli pidajad peavad omavahelist koostddd tihedaks ja efektiivseks (Tiirk et al.,
2011). Samast uuringust aga selgub, et kooli pidaja ja koolijuhi koostodst ei ole alati
teadlikud teised kooliga seotud osapooled. Ka Rass jt (2017) toovad iihe koostodd puudutava
kitsaskohana vilja selle, kui lilejadanud huvigrupid koostodd ei mérka. Viiksemate
omavalitsuste puhul peab kogukond kooli pidaja rolli korgeks, seevastu suuremate linnade
haridusasutustes ei tajuta koostddd asutuse ja selle pidaja vahel (Tiirk et al., 2011).

Tiirk (2005) kirjutab, et lisaks kaasamisele, loomingulisusele, otsusekindlusele ja
motivatsioonile on koost6o iiks levinumaid to6tulemuse tegevusnditajaid. Koostdine
tookultuur on oluline ja kasutegurid mdlemasuunalised. Koolijuhi iilesanne on hoida kooli
pidajat kursis koolis toimuvaga, samas kooli pidaja peab pakkuma aruteluvdoimalusi ja toetust
ning tagama kooli toimimise (Addi-Raccah, 2015).

Vadi (2004) votab koostookultuuri haridusasutuses kokku véitega, et selle alusel on
mdddetav nii todtajate rahulolu kui ka produktiivsus. Lisaks peetakse koost6dd rakendavaid

ja vairtustavaid asutusi tdnapdeva tihiskonnas efektiivsemateks, sest suudetakse kohaneda
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muutuvate tingimustega hdlpsamini (Tirk, 2005). Koostodd haridusasutuse erinevate
osapoolte vahel peetakse oluliseks, sest see aitab lihiselt tdita asutuse eesmirke, jagada
vastutust ning luua meeldivat tookeskkonda. Koost66 tulemusena siinnib vorgustik, mille
litkmed on pidevas suhtluses ja kus lahendatakse erinevaid probleeme iihiselt ja efektiivselt,

litkkudes sama visiooni ja eesmaérki jargides.

1.4. Head koostood soosivad tegurid

Koost66 tahtsaimaks aluseks on iihine visioon ja eesméark. Osapooled peaksid olema tihedas
suhtluses ning toetama iiksteise ideid, mis ldhtuvad kokkulepitud vaartushinnangutest,
ootustest ja normidest (Schults, 2012; Vadi, 2004). Schults (2012) leiab, et iihiste
véaartushinnangute, hoiakute ja tegutsemisviiside tekkeks on vajalik luua sobiv keskkond.
Seejuures on oluline kokku leppida meetodid, kuidas seatud eesmérke saavutatakse. Lojaalsus
ja selge arusaam iihistest eesmirkidest annavad voimaluse langetada ebapopulaarseid otsuseid
kiiremini kui mittekoostdises meeskonnas. Kaasates inimesi otsustesse, touseb usaldus,
toovoime ja soov tulemusteni jouda (Hargreaves & Harris, 2015). See loob omakorda
olukorra, kus osapooltel on jagada ka iihised kohustused ja vastutus (Addi-Raccah, 2005;
Tiirk, 2005).

Juhi roll nduab koost66 tegemist erineva tausta ja erinevast keskkonnast tulevate
inimestega, samuti voivad erineda osapoolte maailmavaated ja huvid (Addi-Raccah, 2015).
Vaatamata sellele on oluline kaasata kogu meeskond, sest see suurendab muutusprotsessides
osalemise motivatsiooni ja ajendab inimesi neid ellu viima (Hargreaves & Harris, 2015;
Schults, 2012). Oluliseks koostdo soosijaks on olukord, kus eriarvamustesse suhtutakse kui
arenguprotsessi, litleb Schults (2012) ja lisab, et riskide votmist peetakse normiks ning juhul,
kui eksitakse, vOetakse seda kui vaartuslikku kogemust. Hargreaves ja Harris (2015)
kirjutavad, et koostodgrupp peab olema loov ja riskijulge, kus tunnistatakse ja
aktsepteeritakse tehtud vigu, mis omakorda innustab veelgi enam koos tegutsema.

Hasti toimiv suhtluskultuur on eduka koost66 saavutamiseks ddrmiselt tdhtis (Harro-
Loit, 2017). Addi-Raccah (2015) rohutab, et efektiivne koostod nduab osapoolte vahelist
suhtlust. Oluline on tunda meeskonnaliikmeid ning luua nendega aktiivseid suhteid, mis
tekitavad ustavust ja usaldust (Hargreaves & Harris, 2015). Kui on olemas regulaarne suhtlus,
usaldus, usk iiksteisesse, empaatia ning ldbirddkimis- ja konfliktilahendamisvdime (Addi-
Raccah, 2015), siis on vdimalik votta lihtsamini vastu nii vaiksemaid kui ka riskantsemaid

otsuseid (Hargreaves & Harris, 2015).
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Veelgi enam, koostdises meeskonnas peab tundma selle liikkmeid, et véltida
pohjendamatute lootuste seadmist. Usaldus- ja kogukonnatundeta ei toimi meeskonnas
koostdo efektiivselt, sest ollakse mures, mida teised osapooled nende ideedest arvavad (Sims,
2017). Schults (2012) lisab, et tdhusa koostdo tagab aus tagasiside, olgu see negatiivne voi
positiivne, mis annab véimaluse aruteludeks ja ettepanekuteks. Innove uuringust 360°
tagasiside meetodi mdju kohta haridusasutuses tuleb vilja, et nii koolijuhid (62% vastanuist)
kui ka kooli pidajad (100% vastanuist) peavad vastastikust tagasisidet darmiselt oluliseks,
edasiviivaks ja paremat {ilevaadet tervikpildist andvaks. 92,3% koolijuhtidest ja 85,7% kooli
pidajatest olid ndus voi pigem ndus sellega, et omavaheline vestlus on motiveeriv,
informatsiooni andev, kasulik ja toob vilja ootused tiksteisele (Louk, 2019).

Harro-Loit (2017) on seisukohal, et haridusasutuses on hea koostd6 ja suhted, kui
koost6o erinevate osapoolte vahel toimib, kasutatakse erinevaid koostédvorme, lahendatakse
erimeelsusi ning aidatakse ja mérgatakse abivajajaid. Oluline on see, et koostd oleks
mitmete osapoolte vaheline, néiteks tehakse koostddd teiste koolide ning asutustega,
lapsevanemaid kaasatakse projektidesse, aga ka see, et liksteisega jagatakse koolitustelt
saadud informatsiooni. Schihalejev (2017) votab koostdo vajalikkuse kokku nimetades seda
,kogu kiila“ joupingutuseks, kus oluline osa on kdikidel osapooltel ning edukuse tagamiseks
peab panustama koostdosse kogu koolipere: juhtkond, vanemad, tugipersonal,
majandustdotajad, kooli pidaja, aga ka kogukond. Rass jt (2017) on toonud koostdos vilja
kolm olulist tegurit: pithendumine suhete loomisele, sest see tagab emotsionaalse heaolu; aja
leidmine koostdoks ja vastutuse jagamine. Oluline on arvestada osapoolte huvide ja
tugevustega.

Koostood soosivateks teguriteks peetakse seda soodustavat keskkonda ja todkultuuri,
osapoolte omavahelist usaldust, meeskondlikku Idhtumist iihistest vaartustest, eesmarkidest ja

visioonist ning suhtlemise ja tagasiside andmise oskust.

1.5. Head koostood takistavad tegurid

Koostds on oluline mérgata, kas muutused kulgevad loogilises suunas. Kui miski on
meeskonna jaoks seletamatu, pohjustab ebakindlust voi tunnevad liikmed, et nende
turvalisusvajadus pole rahuldatud, siis ei ole koostdd efektiivne (Schults, 2012). Uheks
usaldamatust tekitavaks pohjuseks peetakse niilist koostood, kus juht kiill {iritab ja soovib
kaasata meeskonda, kuid teeb sellele vaatamata otsuseid liialt kiirustades (Hargreaves &

Harris, 2015). Muutused sisseharjunud tegevuste osas, mis pole lébi arutatud voi piisavalt
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pohjendatud, tekitavad vastuseisu ja panevad meeskonnaliikmed olukorda, kus ei mdisteta
muutuste vajadust ning jadddakse oma vanade motlemis- ja tegutsemisviiside juurde (Schults,
2012). Nii selgus ka Pirle (2020) magistritdost, kus koolijuhid pidasid kooli pidajate kiireid
otsused, mille taga enamasti olid majanduslikud ja poliitilised pdhjused, to6d takistavaks
teguriks. Néitena esitati haridusvorku muutvad koolireformid.

Kui muutuste juht ei arvesta meeskonnaga ja survestab selle litkmeid koostdole, siis
tajutakse seda kui nduet, mis tekitab olukorra, kus ei taheta konflikte, kuid ka uued
tegevusviisid pole piisavalt pohjendatud, et nendega arvestada (Schihalejev, 2017). Kui
muutused toimuvad {ihepoolselt ning ilma pdhjaliku analiiiisi ja aruteluta, siis tegelikkuses
harjumuspiraseid tegutsemisviise ei muudeta ja voib tekkida olukord, kus iseeneslikult
joutakse tagasi alguspunkti (Schults, 2012). Schihalejev (2017) lisab, et koostdole iildiselt on
selline suhtumine takistuseks ja tekitab meeskonnas ebamugavust ja vastuseise. Kdik
koostdos osalejad peavad ise tajuma selle eeliseid ja olulisust.

Schults (2012) kirjutab, et torjuv hoiak koostdole voib tekkida ka sellest, kui erinevaid
muutusi, projekte, mittetavaparaseid tegevusi planeeritakse lithikese aja jooksul liiga palju.
Sellisel juhul leiavad kollektiiviliikmed, et nad justkui ei saavuta midagi, vaid on sunnitud
pidevalt loobuma, nagu eelnev tegutsemisviis poleks olnud piisavalt tShus (Schults, 2012).
Samuti pdhjustavad kiired muutused usaldamatust kollektiivis, mdjutavad omavahelist
labisaamist ning iiksteise toetamist, sest litkmed podravad tdhelepanu sellele, et nende
oiguseid et rikutaks (Schihalejev, 2017). Lisaks vOib pdhjustada tunnet, et otsuseid tehakse
liiga kiirelt ja arvestamata, kui meeskonna loomisel on jéetud vahele formeerumise ehk
meeskonnaks kujunemise etapp. Selles etapis dpivad inimesed tiksteist tundma ja tekib
emotsionaalne kontakt (Rass et al., 2017). Schihalejev (2017) lisab, et sellisel juhul vdib
tekkida olukord, kus koostdosse panustatakse tiksnes nii palju kui hidavajalik. Pidevad
ootused koostddga kaasnevatele muutustele on vésitavad ja muutuste- ning koostodvalmidus
hidbuvad, samuti ei soovita enam rakendada uut, vaid pddrduda vana ja turvalise
tegutsemisviisi juurde. Peab meeles pidama, et koostdise meeskonna loomine on pikaajaline
tegevus, mis eeldab muutusi motte- ja todviisides, nduab kdikide litkmete koolitamist ja
pohjalikku eeltodd. Muutused vdivad tihest kiiljest kiill tekitada pahameelt, samas annavad
voimaluse ldheneda probleemide lahendamisele teisiti (Schults, 2012).

Sisseharjunud tegevuste muutmise pelgamise ja iliksteisega mittearvestamise korval
peetakse iiheks suureks koostodd takistavaks teguriks ka kesist tagasiside andmise oskust.
Peamiselt on uuritud kooli pidaja tagasiside andmist koolijuhile. Nii selgub Pérle (2020)
to0st, et vihene tagasiside kooli pidaja poolt tekitab koolijuhis ebakindlus. Ka Addi-Raccah
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(2015) todeb, et koolijuht vajab professionaalset ndu, abi ja tuge. Tagasiside andmise
puudulikkus tuleb vilja ka Santiago jt (2016) koostatud OECD iilevaatest, kus uuringu
tulemustest selgub, et Eesti koolide juhtimises on tagasiside andmise kultuur puudulik voi
piirkonniti vdga ebaiihtlane. Eetikakeskuse konverentsil ,,Hea kool. Peeglike, peeglike seina
peal, kes on parim kogu maal?* (2013) toimunud to6tubade kirjalikud kokkuvotted
kinnitavad, et koolijuht ootab kooli pidajalt tagasisidet oma toole. Parle (2020) t66
tulemustest selgub, et tagasiside andmise oskus areneb praktiseerides ning aitab vihendada
hierarhilistest positsioonidest tulenevat ndrka koostddd, kus poliitiliste otsuste puhul ei ole
koostddsse kaasatud koolijuhti.

Edukat koostodd takistavad ka hierarhilised t66suhted. Voib tekkida olukord, kus
ptiitakse meeldida ja teha, nagu teine osapool soovib, kuid tegelikkuses ei vii selline koost6o
protsesside muutustele ja tulemus pole efektiivne. ToOmotivatsioon langeb ning uueks
eesmairgiks saab olema selles hierarhilises struktuuris t66 séilitamine (Konnussaar, 2017).
Koostddd takistavad juhtimisvead, nagu teineteise mittemdistmine ja vajaduste ning huvidega
mittearvestamine hierarhilisel tasandil, on tegelikult lihtsasti lahendatavad, kui sellega
tegeletakse aktiivselt ja kahepoolselt, kirjutab Tiirk (2005). Néiteks kui lapsevanem po6rdub
kaebusega kooli pidaja poole, siis kooli pidaja peaks tegema koostddd koolijuhiga, toetama
oma valitud juhti ja lahendama probleemi mdistlikult (Addi-Raccah, 2015).

Vadi (2004) on kirjutanud, et huvigruppide ring koolis on lai ning seejuures on
keeruline tommata piiri viliste ja sisemiste huvigruppide vahel, sest kdik osapooled, néiteks
koolijuht, kooli pidaja, kogukond, dpetajad, dpilased, on kooliga rohkemal voi vihemal
médral seotud. Seetdttu voib liheks koostodd takistavaks teguriks pidada ka autonoomia
suurust hierarhilises organisatsioonis. Niiteks selgitab Addi-Raccah (2015), et kui kooli
pidaja esindab kooli, siis peab ta selle jaoks olema kooli tegevusega kursis ja pidevas
koostdds. Pidaja, kes teeb ettekandeid koolist, kommenteerib meedias kooli teemasid ja
otsustab kooli iile, ei saa seda teha juhiga koostddd tegemata. Vaatamata suurele usaldusele
valitud juhi suhtes, peaks hea kooli pidaja regulaarselt koolijuhiga suhtlema (Addi-Raccah,
2015). Vihene koolijuhile antud autonoomia takistab vordsete voimaluste tagamist ja hea
opikeskkonna tekkimist (Hatzopoulos et al., 2015), kuid ka vastupidi liiga suure autonoomia
andmine juhile vdib tekitada olukorra, kus oma véimupositsiooni kasutatakse dra nii, et
koostdine keskkond ja muutuste piisimine on takistatud (Schults, 2012).

Seega voib peamiste koostodd takistavate teguritena tuua vélja sisseharjunud
tegevuste muutmise hirmu, tiksteisega mittearvestamise, kesise tagasiside andmise oskuse,

hierarhiliste tegurite mdju ja autonoomia puuduse vai selle liigse drakasutamise.



16

2. Metoodika

Magistritd6 eesmark on vilja selgitada, millised on munitsipaalkooli koolijuhtide ja kooli
pidajate vastastikused ootused ja omavahelist koostdod soosivad ja takistavad tegurid.
Uurimisprobleemist ning uuringu eesmérgist 1&htuvalt kasutatakse kvalitatiivset 1dhenemist.
Kvalitatiivse uurimuse eesmargiks on koguda informatsiooni selle kohta, kuidas
intervjueeritavad kirjeldavad ja tdlgendavad uuritavat kiisimust (Cassell & Symon, 2004).
Andmekogumismeetodina kasutatakse poolstruktureeritud intervjuud, mis voimaldab lisaks
eelnevalt koostatud kiisimustikule kiisida ka tdiendavaid ja tdpsustavaid kiisimusi.
Intervjuukava koostatakse uurimiskiisimuste pohiselt teemaplokkide kaupa, mis annab
vOimaluse vabamaks vestluseks ja intervjueeritav saab keskenduda tema jaoks olulisematele
kiisimustele (Cassell & Symon, 2004). Intervjuu kiisimuste koostamisel tuginetakse uuringu
eesmargile, uurimiskiisimustele ja too teoreetilisele raamistikule.

Autoritele teadaolevalt ei ole Eesti kontekstis varasemalt késitletud, millised on
koolijuhtide ja kooli pidajate ootused tiksteisele ning kuidas kirjeldavad osapooled
omavahelise koostdd voimalikkust. Seetdttu aitab kvalitatiivne 1dhenemine luua sisendit
edasiste uurimuste jaoks. Ainestiku analiilisimisel on pShirdhk intervjuude kvalitatiivsel

sisuanaliiiisil, mistottu kasutatakse ortograafilise transkribeerimise meetodit.

2.1. Valim

Lahtuvalt uurimisprobleemist oli valim mittetdendosuslik ja ettekavatsetud, mille jargi peavad
uuritavad vastama teatud kriteeriumitele (Cohen, Manion, & Morrison, 2007). Valimisse
kuulusid munitsipaalkoolide koolijuhid ning kooli pidajad, vilja jéeti era- ja riigikoolid.
Valimisse ei kuulunud riigikoolid seetdttu, et need on alles vihe tegutsenud ning vilja
kujunemas. Pinged haridusvaldkonnas kogukonna ja omavalitsuse vahel v3ivad tekitada
olukordi, kus luuakse erakoole. Seetdttu on oluline uurida suhteid munitsipaalkoolide juhtide
ja pidajate vahel. Valimi koostamisel lahtuti pdhimdttest, et koolijuht ja kooli pidaja on
tootanud oma ametis vihemalt iihe Oppeaasta, mis tdstab tdendosust, et intervjueeritav on
ametisse sisse elanud, kogenud haridusasutuses dppeaasta jooksul toimuvaid protsesse ning
uuritaval on tekkinud valdkonnast iilevaade. Uhest ja samast haridusasutusest ja
omavalitsusest intervjueeriti liksnes koolijuhti vdi kooli pidajat, et tagada andmete

mitmekesisus ning viltida voimalikku konfliktset olukorda. Planeeriti 1dbi viia vahemalt 10
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intervjuud iile Eesti voimalikult erinevate piirkondade esindajatega. Seejuures ei ldhtutud
maakondlikust esindatusest, vaid intervjuu tehti nendega, kes andsid osalemiseks ndusoleku.
Valimisse kaasamiseks saadeti e-kirja teel uuringus osalemise kutse {iheksale
koolijuhile ja neljateistkiimnele kohaliku omavalitsuse tdidesaatva vdimuorgani poolt
koosseisu madratud vastava struktuuriiiksuse esindajale voi ametiisikule (edaspidi kooli
pidaja) (Eesti Vabariigi haridusseadus, 2010), néiteks vallavanem, haridusspetsialist,
haridusndunik, abivallavanem, haridusosakonna juhataja. Uuringus osalemise kutsele vastasid
viis koolijuhti, kes olid ndus intervjuus osalema, neli ei vastanud. Kooli pidajatest vastasid
uuringus osalemise kutsele kuus pidajat, kellest viis olid ndus intervjuus osalema, liks vastas
eitavalt ja kaheksa ei vastanud. Intervjuu viidi ldbi viie koolijuhi ja viie kooli pidajaga.
Konfidentsiaalsuse tagamiseks on uuritavate nimed asendatud pseudoniiimidega ning ei ole

nimetatud omavalitsusi, milles uuritavad tegutsevad.

2.2. Andmete kogumine

Koolijuhtidega ja kooli pidajatega viidi 14bi poolstruktureeritud intervjuu, mille pikkus oli
umbes 60-90 minutit. Uurimuse valiidsuse tdstmiseks viidi 1dbi prooviintervjuu {ihe
koolijuhiga, sest juhtidega kontakti saamine oli kiirem. Pérast prooviintervjuud tehti
intervjuukavas moned muudatused. Intervjuukavas olid kiisimused jaotatud kolme
teemaplokki:

1. taustakiisimused;

2. kooli pidajate/koolijuhtide ootused koolijuhtidele/kooli pidajatele;

3. koostdo kooli pidaja ja koolijuhi vahel ning kooli areng.

Esimesse teemaplokki lisati kiisimus ,,Iseloomustage head kooli pidajat/koolijuhti.
Samast teemaplokist tosteti kiisimus ,,Milline on Teie tulevikundgemus kooli kdekdigust?*
teise teemaplokki kooli arengu alla. Teise teemaploki algusesse lisati kiisimused ,,Milline on
Teie jaoks tulemuslik koost66 kooli ja pidaja vahel?* ja ,,Kui oluliseks peate koost6dd kooli
ja pidaja vahel?. Teises teemaplokis asendati kiisimus ,,Kui tihe suhtlus ja mis teemadel
omavahel on?* kiisimusega ,,Millistel teemadel eelkodige iihiselt arutatakse/koostood
tehakse?“. Intervjuukava on esitatud lisas 1. Prooviintervjuu andmeid kasutatakse t60s, sest
prooviintervjuu kdigus saadi vastused uurimiskiisimustele.

Intervjuu ajad lepiti eelnevalt meili teel kokku ja need toimusid riikliku eriolukorra
tottu videokdne vormis Zoomi keskkonnas. Veebikeskkonda Zoom siseneti Tartu Ulikooli

tilidpilase kasutajakontole loodud litsentsiga. Vahetus kontaktis lébiviidavast intervjuust
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erines veebiintervjuu selles osas, et osapoolte internetiiihendus vois olla kohati katkendlik,
samuti heli ja pilt. Uhel uuritaval ei olnud vdimalik osaleda intervjuul veebikaameraga. Enne
intervjuu algust selgitati intervjueeritavale t66 eesmarki, intervjuu struktuuri ja kestust,
voimalust uurimistulemuste kohta tagasisidet saada ja kiisiti luba salvestamiseks. Intervjuud
helisalvestati nutiseadme diktofoniga. Intervjuusid viisid 1abi mdlemad t66 autorid, kiimnest
intervjuust kolm viidi 1dbi tihiselt, kolm viis 1dbi Taive Murd ja neli intervjuud viis 1dbi
Hannamari Soidla. Uksikult intervjueeriti, sest sooviti suhtuda vastutulelikult
intervjueeritavatesse ning planeerida aeg ldhtuvalt neist. Mdlemad t66 autorid kuulasid 1dbi
koikide intervjuude salvestised. T66 usaldusviirsuse suurendamiseks olid t66 autorid pidevas
infovahetuses, helistati, kirjutati ja peeti Google’i dokumentides uurijapdevikut, kuhu margiti

tekkinud kiisimused, probleemid, emotsioonid ja soovitused jargmisteks intervjuudeks.

2.3. Andmete analiiiis

Esmalt transkribeeriti koik kiimme helisalvestatud intervjuud ortograafiliselt ja seejirel
analiilisiti kvalitatiivse sisuanaliiiisi meetodil. Transkriptsiooni ei kirjutatud parema loetavuse
huvides iineeme. Transkribeerimise muutis keerulisemaks asjaolu, et salvestiste heli parines
arvutikOlaritest. Salvestiste kvaliteeti mdjutas intervjueeritavate internetiithendus ja keskkond,
kus parajasti viibiti. Kiimne ja poole tunni intervjuude transkribeerimiseks kulus 40 tundi.
Usaldusvéérsuse tostmiseks kirjutas liks to6 autoritest transkriptsiooni ja teine autoritest
kdrvutas transkriptsiooni uuesti helifailiga, et viltida selles ebatédpsusi. Transkribeeritud
lehekdilgi oli kokku 120.

Andmeanaliiiisi teiseks etapiks oli andmete kodeerimine QCAmapis, mis on
veebipohine kvalitatiivse andmeanaliilisi keskkond. QCAmapi keskkonda sisestati esmalt neli
uurimiskiisimust ja intervjuude transkriptsioonid, mis olid salvestatud .txt vormingus.
Intervjuud kodeeriti uurimiskiisimuste kaupa, markides tekstis tdhenduslikud tiksused.
Mairgitud tekstiosad ja neile médratud koodide nimetused arutleti {ihiselt 1dbi. Saadud
koodidest moodustati sarnase tdhenduse podhimottel pea- ja alakategooriad iihises Google’i
dokumendis. Naiteks koodid ,,Lai silmaring®, ,,Oskab inimesi motiveerida“, ,,Hea suhtleja“,
,,Konfliktide lahendamise oskus*, ,,Hea stressitaluvusega‘, ,,Kokkulepetest kinnipidamine* ja
,LAusus, austamine* koondati kategooriaks ,,Isikuomadused* (ndide lisas 2). Tulemuste
esitamiseks voeti aluseks peakategooria alla koondunud QCAmapis mérgitud tdhenduslikud

tiksused. Jargnevas peatiikis esitatakse uuringu tulemused uurimiskiisimuste kaupa.
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3. Tulemused

Magistritoo eesmark on vélja selgitada, millised on munitsipaalkooli koolijuhtide ja kooli
pidajate vastastikused ootused ja omavahelist koostdod soosivad ja takistavad tegurid.
Andmeanaliiiisi tulemused esitatakse uurimiskiisimuste kaupa. Koigi nelja uurimiskiisimuse
juures tuuakse vilja tekkinud pea- ja alakategooriad. Tulemusi illustreeritakse katketega
uuritavate intervjuudest, mida on loetavuse huvides toimetatud. Andmete esitamisel
kasutatakse uuritavate konfidentsiaalsuse tagamiseks pseudoniiiime. Kooli pidajad on

tahistatud ,,P* ja koolijuhid ,,J ning igale intervjueeritule vastab kindel number.

3.1. Koolijuhtide ootused kooli pidajatele

Uurimiskiisimuse ,,Missugused on koolijuhtide ootused kooli pidajatele?* andmeanaliiiisi
tulemusel tekkis kolm peakategooriat: ,, Tooiilesannete tiitmine*, ,, Koostdo ja toetus®, ,,Uhine

arusaam osapoolte todlilesannetest™.

3.1.1 Tooulesannete tiitmine
3.1.1.1. Administratiivsed ulesanded

Alakategooria ,,Administratiivsed iilesanded* alla koondati koodid, mis véljendasid ootusi
majanduslikele ja juriidilistele tegevustele.

Intervjueeritud koolijuhid leidsid, et kooli eduka toimimise eelduseks on oluline, et
kooli pidaja tdidab talle madratud iilesandeid. Koolijuhi pohitilesandeks on tagada koolis
oppe- ja kasvatust6o, mida toetavad kooli pidaja vastutusalasse kuuluvad valdkonnad. Niiteks
ei peaks intervjueeritute arvates koolijuht tegelema toimiva lastekaitse- voi
koolitervishoiuteenuse tagamisega. Lisaks peeti oluliseks kooli pidaja juriidilisi teadmisi
oppekorralduslike kiisimustega tegelemisel. Koolijuhil ei pruugi olla piisavalt padevust voi
aega, et tegeleda kooli pidaja vastutusalasse kuuluvate dokumentidega, niiteks terviseameti ja
sotsiaalministeeriumi médrused. Intervjueeritud koolijuhid ootasid, et kooli pidaja oleks
teadlik hetkel kehtivatest diguslikest ndudmistest ning valmis juriidiliste otsuste eest
vastutama.

Koolijuhid pidasid oluliseks labimodeldud otsuseid eelarve planeerimisel ja
kasutamisel. Koolijuhtide arvates peaksid kooli pidajad mdtlema, millised on hariduse

rahastamispohimdtted. Mitme kooliga omavalitsustes on darmiselt oluline, milline on
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koolidele moeldud rahastuse osakaal omavalitsuse eelarves ja kuidas vahendeid jaotatakse
erinevate haridusasutuste vahel. Intervjueeritute arvates on oluline, et kooli pidaja looks
rahastusmudeli, kus oleks selgelt mirgitud pikaajalised strateegiad ja nende rahastamine.
Seejuures on oluline, et kooli pidaja saaks aru hariduse ja kooli tdhtsusest kogukonnas ja selle
arengus.

Kui nad teevad midagi, siis nad tegelikult voiksid vaadata, kuidas see kooli mojutab.
Praktiliselt viga palju valla arengu asju puudutavad kooli: kergliiklusteede areng, spordi voi
huvitegevuse arendamine. Kui vald suudab iga asja puhul, mis ta ette votab, kaaluda, kuidas
sellest on koolile kasu, siis midagi paremat enam ei saagi tahta. (J3)

Intervjueeritud koolijuhid leidsid, et rahastusmudeli valmimisprotsessiga peab
kaasnema sisuline t60, kus arvestatakse erinevate osapooltega ja loodud mudelit ka jargitakse.
Kindlasti tuleks veenduda, et rahastusmudel kajastaks haridusele seatud pikaajaliste

eesmarkide toetamist.

3.1.1.2. Selge visioon

Alakategooria ,,Selge visioon* alla koondati koodid, mis viitasid haridussiisteemi
moistmisele.

Uuritavad leidsid, et kooli pidaja peaks vdga selgelt teadvustama, millist kooli ta tahab
ja mis on haridusasutuste roll omavalitsuses. Seejuures on oluline, et kooli pidaja teavitab
riiklikest ja kohalikest hariduselu puudutavatest eesmérkidest ka koolijuhti, kes on ametisse
valitud, et neid ellu viia. Samas ei tohiks jadda see pelgalt teavitamiseks, vaid oluline on
koolijuhte kaasata, sest nad on oma valdkonna eksperdid ja nende arvamust eesmérkide
seadmisel voiks arvestada. Visiooni loomisel peab kooli pidaja arvestama, et niilidisaegne
Opikasitus toetab iga Oppija individuaalset arengut ja voimetekohast dpiteed. Kui kooli pidaja
el suuda tagada toimivat koolivorku voi kaob ndgemus haridussiisteemist kui tervikust, siis
mojub see kooli tildarengule halvasti. Intervjueeritud koolijuhtide sdnul voib sellest tekkida
olukord, kus lapsevanemad valivad haridusasutuse, mille fookus on selgem.

Kohaliku omavalitsuse vaade véiks olla selline, et mitte oluline ei ole see, mitu kooli

meil kohalikus omavalitsuses on, vaid oluline on see, et meie valla iga laps saaks voimalikult
kvaliteetse hariduse oma kodu lihedal. (J5)

Koolijuhid ootasid pidajalt tulevikku vaatavat plaani — millisena nieb pidaja
kohalikku hariduselu iihiskonnas toimuvate protsesside taustal. Vajalik on arvestada nditeks
elu- ja tookohtade, vaba aja veetmise voimaluste loomisega piirkonda. Osa intervjueerituid
todes, et sellise pikaajalise strateegia saavutamiseks peavad omavalitsuses olema

kompetentsed eestvedajad, kes on huvitatud kohaliku elu arendamisest.
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Intervjueeritud tostsid esile koolivorgu korrastamisega seotud murekohti. Kooli
arendamise seisukohalt on oluline, et oleks teada, milline on koolivorgu tulevik, sest sellest
soltub ka kooli arendust6d planeerimine, nagu arengu-, dppe-, ainekavade kaasajastamine.

Aga hdsti palju soltub ju sellest, missugune see koolivork saab olema. Et kas on
niimoodi, et mitmed koolid pannakse kinni. Et kas me hakkame praegu meeskonnaga oma
vddrtusi muutma voi me ootame dra, milline otsus tuleb. Aga kui seda otsust ei tule, siis me
kogu aeg ainult ootamegi, kogu aeg on stagnatsioon voi tagasiminek, et see on nagu
keeruline. (J5)

Koolijuhid ootasid kooli pidajalt kindlaké&elisi otsuseid, seejuures laskmata end
mdjutada poliitikast, valimistest ja turvalistest valikutest oma positsiooni sdilitamiseks. Kui
kooli pidaja motleb liialt sellele, missugune on kogukonna suhtumine temasse, siis vOib

kaduda visioon, kelle hiivanguks otsuseid tehakse.

3.1.2. Koostdo ja toetus

Kategoorias sisalduvad koodid iseloomustavad koolijuhtide ootusi omavahelisele koostoole ja
toetuse saamisele.

Uuritavad nimetasid, et hea kooli pidaja on valmis kooliga seotud kiisimustes
aktiivselt kaasa radkima. Ta peaks olema valmis kuulama koolipoolseid ettepanekuid,
nendega arvestama ja otsima koostods juhiga lahendusi. Koolijuhid pidasid oluliseks, et
pidaja ei oleks tilevalt allapoole juhtiv ja ei iitleks, kuidas asjad kdivad, vaid oleks suunatud
koostodisele arengule.

Arenguprotsesside edasiviivaks aluseks pidasid koolijuhid omavalitsuse huvi kooli
kiekdigu iile. Intervjueeritud leidsid, et huvi kooli vastu tdstab pidaja kompetentsust ja
informatsiooni hulka, millest ldhtuvalt edaspidiseid otsuseid tehakse.

Hea kooli pidaja teab, et oluline ei ole tema jaoks mitte ainult see, kas maja on soe,
tuled polevad ja kas koolijuht teeb oma tood kvaliteetselt, vaid ta on ise hdsti uudishimulik ja
tunneb huvi selle vastu, mida seal koolis siis tehakse voi kuidas. (J5)

Intervjuudest ilmnes, et kooli pidajad suhtuvad juhtidesse ja nende valitud juhtkonna
lilkmetesse kui oma ala ekspertidesse ning usaldavad ja tunnustavad koolijuhtide otsuseid.
Leiti ka, et kooli pidaja usaldust ei tohi kuritarvitada. Samas oli intervjueeritute hulgas ka
koolijuhte, kes tundsid, et omavalitsus ei ole suuteline neid hariduskiisimustes toetama, kuid
nad ka ei vaja seda. Moned koolijuhid tundsid, et peavad kooli pidajale oma otsuseid liialt
pohjendama, mis tekitab juhile lilemédra aruandluskohustust tddaja arvelt. Kui kooli pidaja on

juhi ametisse madranud, siis oodatakse ka sellega kaasnevat usaldust eestvedamisele.
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Lisaks koolijuhtide tegutsemisvabadusele haridusasutusesiseselt soovivad nad, et neid
kaasatakse omavalitsuse ldbirddkimistesse ja aruteludesse komisjonides, kui need puudutavad
kohaliku hariduselu kiisimusi. Kuigi tuntakse, et pidaja suhtub koolijuhti kui professionaali,
siis oodatakse pidaja poolset initsiatiivi otsustesse kaasamisel. See omakorda ei tdhenda seda,
et koolijuht peab pdhjendama enda tehtut ja ka vastupidi, vaid tekib dialoogiline koostdd.
Kdigepealt peaksid osapooled looma kontakti ja suhtluse ning siis saab toimuda
reguleerimine. Vastasel juhul ei pruugi osapooled tdielikult taustsiisteemist aru saada.

Edasi on sama dialoogi koht sama info pohjal. Moistlik regulatsiooni ja noustamise
suhe. Koigepealt kontakt ja suhtlus ja siis reguleerimine. Kui enne on reguleerimine, siis on
nagu see, et ei saa aru, mis asjad seal taustal on. (J4)

Dialoogilise koostdd toimimiseks on koolijuhtide arvates ddrmiselt oluline regulaarne
ja inimlik suhtlemine. See on oluline selleks, et mdlemad osapooled teaksid, kus t66ga
parasjagu ollakse ja millised on jargmised eesmirgid, mida tahetakse saavutada. Probleemide
tekkimisel oodatakse, et suhtlus oleks konstruktiivne ja partnerid oleksid vordsed. Mdned
koolijuhid toid vélja soovi, et pidaja nditaks regulaarse suhtluse initsiatiivi ja seda, et pidaja
oleks huvitatud kooli eripiradest (Oppekavad, vadrtused, visioon, iiritused, osalemised
projektides).

Regulaarsete kohtumiste kdrval hinnati pidaja toetust, eriti alustava koolijuhina.
Toetusest radkides toodi vilja, et oodatakse kaasamdotlemist juhi igapéevaiilesannetes. Kui
koolijuht peaks eksima, siis ei tohiks tunda hirmu karistuse ees, vaid olukord lahendatakse
koostoiselt ja liksteist toetavalt. Koolijuhid nidevad toetuse iihe olulise osana professionaalset
tagasisidet, mis eeldab kooli pidajalt avatust ja ausust. Positiivse toetusena toid koolijuhid

vilja, et neile on antud voimalus enesetdienduseks (projektid, koolitused, véljasdidud).

3.1.3. Uhine arusaam osapoolte téoiilesannetest

Kategooria alla on koondatud koodid, milles on vélja toodud koolijuhi ootused
tegutsemisvabadusele ja ootused konkreetsete todlilesannete méddratlemisele.

Koolijuhtide intervjuudest tdusis esile ootus tegutsemisvabadusele. Uhtlasi peeti
oluliseks autonoomiaga kaasnevat arusaama, et koolijuht on kooli pidajale usaldusvadirne
partner ning igale tema poolt tehtud otsusele ei pea jirgnema detailideni otsuste
pohjendamine ja ililevaadete andmine. Lisati, et kui koolijuht on oma kompetentsust
toestanud, siis on kooli pidajal ka lihtsam talle autonoomsust anda.

See, mida ma ootan, tidhendab, see on see autonoomia andmine selliselt, et ei eeldaks,
et iga koolijuht voi toétaja on pdtt, varas, kaabakas. (J1)
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Minul lastakse teha seda, mida tahan, sest ma olen oma kompetentsust toestanud
mingil mddral, mulle otse sisse ei soideta. (J3)

Tegutsemisvabaduse olulisus toodi vilja pohjusel, et koolijuhtide sonul on ette tulnud
olukordi, kus kooli pidaja on tahtnud koolijuhi iilesandeid ise tditma hakata. Seepérast
tuntakse, et hierarhilises suhtes olles ei tohiks dra kasutada oma positsiooni, sealjuures
omamata tdielikku lilevaadet haridusasutuses toimuvast. Sekkudes kooliellu juhiga eelnevalt
suhtlemata, v0ib see hédirida nii igapédevarutiini kui ka juba toimuvaid ja planeeritavaid
tegevusi koolis.

See on raske koht vdikese omavalitsuse voi kooli puhul, et mis on see koht, kus peaks
laskma omaette tegutseda ja kus on kooli pidaja roll sekkuda voi tegutseda. Selle tasakaalu
leidmine on oluline. (J4)

Koolijuhid viljendasid, et hariduselu puudutavad kiisimused, mis vdivad tekitada
lahkhelisid, ei tohiks jouda kooli igapdevatodsse, vaid pidaja peab aktsepteerima koolijuhti
kui vaheliili haridusasutuse ja pidaja vahel. See tihendab, et koolijuht ja kooli pidaja on
partnerid ning tehtud otsused jouavad Opetajate, kogukonna ja dpilasteni 1abimoeldult ja
iiheselt mdistetavalt. Oli ka koolijuhte, kes tundsid, et pidaja ja koolijuhi omavahelised suhted
mojutavad koolielu ja tekitavad pingeid.

Intervjueeritud koolijuhid leidsid, et nende jaoks on oluline td6iilesannete selgus.
Juhid ootasid pidajalt selgelt médratletud digusi, kohustusi ja iilesandeid, mille mittetditmise
korral oleks selge, millele toetuda voi mis on jadnud tegemata. Lisaks ametijuhendist
tulenevatele iilesannetele ootasid koolijuhid, et sdnastatud oleksid pidaja ootused nii juhile
kui ka haridusasutuse toimimisele ja t6dle.

Ja kui te ei ole rahul, siis sonastage dra, millega te rahul pole. Andke mingisugused
konkreetsed asjad, millega ma tegelema pean, ja kui ma neid dra ei tee, laske lahti. (J1)

Kui molemad osapooled teavad ootusi oma todle, aitab see hoida &ra pingeid, t66 on
efektiivsem, suhted konstruktiivsemad, dppetdd haridusasutuses on sujuvam ja tulemuslikum.
Sonastamata ootuste ja méiératlemata tooiilesannete korral ei saa tagantjarele millegi tegemata
jatmist ette heita ja selle pohjal juhi to6le hinnangut anda. Seepérast on oluline ootused 14bi
radkida, et voimalikud edasised lahkhelid ei hakkaks mdjutama Sppetddd voi teisi osapooli

(Opetajad, kogukond, hoolekogu, opilased).
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3.2. Kooli pidajate ootused koolijuhtidele

Uurimiskiisimuse ,,Missugused on kooli pidajate ootused koolijuhtidele?* andmeanaliitisi
tulemusel tekkis kolm peakategooriat: ,,Eesmirgistatud juhtimine®, ,,Uksteisega

arvestamine*, ,,Isikuomadused.

3.2.1. Eesmiirgistatud juhtimine
3.2.1.1. Kompetentsus

Alakategoorias tuuakse vélja pidajate ootused koolijuhi iseseisvusele, kompetentsusele,
algatusvoimele ja 1dbimdeldud juhtimisele.

Kooli pidajate arvates peavad olema koolijuhid oma t66s kompetentsed ja suutma
seda eestvedajana toestada. See tdhendab, et heal koolijuhil on haridusvaldkonnast
adekvaatne arusaam ja lilevaade. Koolijuhi puhul on oluline ka see, et ta on valmis ennast
arendama, on motiveeritud oma t66d tegema ning omab selleks vajalikke teadmisi ja
oskuseid. Pidaja jaoks on oluline, et oleksid tdidetud kvalifikatsiooninduded. Lisaks sellele
peavad kooli pidajad oluliseks koolijuhtide enesearengut, sest ndevad, et haridusasutustes
tootab ka juhte, kelle taset oleks vaja veel tdsta ja arendada.

On ka selliseid inimesi, kellel on motivatsioon pohjas, aga veidi rddkides, et mida ta
siis hoiaks voi teeks voi kust ldheb, siis saad aru, et toendoliselt on motivatsioon kiill tohutu,
kuid voimed ei ole veel selles eluetapis piisavad, et seda teha. (P1)

Intervjueeritud tdid vélja, et koolijuht peaks olema oma t60s iseseisev,
algatusvoimeline ja valmis vOotma vastutust oma otsuste eest. Sarnaselt sellele, kuidas
rOhutatakse Opetajate ja Opilaste enesejuhtimist, oodatakse ennastjuhtivat tegutsemist ka
koolijuhilt. Osa pidajaid tdi vilja, et kui koolijuht on ametisse valitud, siis peaks ta tegema
otsuseid enesekindlalt, kaalutletult ja mitte alati liialt ootama pidaja poolset seisukohta, kui
tegemist on ametijuhendist tuleneva todiilesandega. Koolijuht peab saama aru, milline on
tema vastutusala, et ei tekiks olukorda, kus pidaja peab ministeeriumi, diguskantsleri voi
mdne muu iiksuse esindajale tegemata jitmiste pérast aru andma. Uhised kokkusaamised on
kiill olulised, et iiksteise tegevusega kursis olla ja vajadusel arutleda, kuid pidajad leidsid, et
koolijuht peab votma haridusasutuses siiski eestvedaja rolli.

Koolis toimuv peaks jddma kooli seinte vahele. Et asutus oleks nii juhitud, et keegi
teine korvalt ei peaks hakkama mingeid alasid ise tditma. Juht saaks téoga hakkama. (P5)

Intervjuudes toid mdned kooli pidajad vilja, et pidajana antakse soovitusi ja vdimalusi

enesetdiendamiseks, et areneks juhtide kompetentsus kooli visiooni loomisel ja elluviimisel.
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Seejuures toodi vilja ootus, et koolijuhid néitaksid ise tiles initsiatiivi ning teeksid
ettepanekuid, kuidas koolielu kohalikus omavalitsuses arendada ja millist toetust nad selleks
vajavad. Kitsaskohaks peeti seda, kui koolijuht on kiill iseseisev, kuid teeb haridust
puudutavaid otsuseid kaalutlemata ja tunnetuslikult. See voib tekitada olukorra, kus kooli
pidaja sooviks tdpsemat informatsiooni ja otsuste pohjendusi, kuid koolijuht ei suuda seda
anda. Iseseisva ja kaalutletud koolijuhtimise tugevuseks on haridusmaastikul teistest eristuv

kool.

3.2.1.2. Selge visioon

Alakategoorias ,,Selge visioon viljendasid kooli pidajad ootusi juhtide selgetele
eesmarkidele, mis {ihtiksid omavalitsuse haridusstrateegiatega.

Intervjueeritud kooli pidajad leidsid, et koolijuhil peab olema oskus sonastada selgeid
eesmarke, nii igapdevakiisimustes kui ka pikaajaliselt. Hea koolijuht peab teadma, kuhu poole
kooli suunata ja arendada. Selle jaoks on ddrmiselt oluline, et koolijuhil oleks tervikpilt
sellest, mis tegelikult tema juhitavas haridusasutuses toimub. Piisav ei ole vaid eesmérkide
sOnastamine, vaid vajalik on koostada kindla struktuuriga strateegia nende elluviimiseks.

Et tegelikult mina isiklikult usun, et koolijuhist soltub iilimalt palju, ma ei julge seda
protsenti oelda, aga ma arvan, et see on viga suur protsent sellest, missugune see kool on.
Lopuks ju tema tegi otsused nende opetajate suhtes, selles osas, missugused suunad valitakse,
mingisuguseid pohimotteid koolides rakendatakse. (P3)

Samal ajal peab koolijuht suutma ellu viia pidaja poolt haridusele seatud eesmérke. Ka
koolijuhid ise leidsid, et kooli pidajad ootavad neilt teatud laiemate iilesannete tditmist,
nditeks toodi vélja probleemide lahendamist erinevate osapoolte vahel, kooli séilitamist ja
arendamist, aga ka kooli kuvandi muutmist. Kooli pidajad viljendasid, et juba haridusasutuse
juhiks kandideerides peaks olema kandidaadil arusaam sellest, kuhu kooli ja millisesse
omavalitsusse ta td6le soovib asuda. Uhe kooli pidaja arvates suurendab koolijuhi péritolu
kohalikust kogukonnast voimalust iihise visiooni kujunemiseks. Esile tosteti ka soovi aegsasti
vilja selgitada, kas juhi eesmirgid haakuvad omavalitsuse visiooniga.

Koolijuhil on roll ka omavalitsuse kuvandi loomisel nii kogukonnas kui ka
koolisiseselt. Kooli pidajad ootasid, et esindaja rollis koolijuht oleks usaldusvéirne ja
moistaks, et tema juhitav haridusasutus, mille eestkoneleja ta on, on ka iiks omavalitsuse
allasutustest. Intervjueeritud kooli pidajad ootasid, et konfliktide tekkimisel lahendatakse
need omavahel teisi osapooli ja kuvandit kahjustamata. Koolijuhtidel on oluline aru saada, et

see, kuidas nad omavalitsusest motlevad ja rddgivad, voib mojuda haldusiiksuse mainele.
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Kui sa oled munitsipaalkooli direktor, sulle ei sobi pidaja otsus, siis kui sa tahad seda
seestpoolt oonestama hakata ja vastu téotada, siis ega sa viga kuhugi ei joua, sest see on
munitsipaalkool. (P2)

Uhiste arusaamade tagamiseks on omavalitsusi, kus on hariduskomisjoni todsse
litkmetena kaasatud ka koolijuhte. Kooli pidajate sdnul vdimaldab see koolijuhtidel oma
rollist vélja tulla ning ndha omavalitsuse hariduskorraldust laiemalt. Ootusena t6id pidajad
vilja, et kooli arengukava koostamisel peaksid koolijuhid mingil méiéral l1dhtuma
omavalitsuse arengukavas haridusele piistitatud eesmirkidest, mida koolijuhtide kaasamine
komisjoni tdOsse ka voimaldab. Lisaks sellele deldi, et arengukavad vdiksid olla koostatud
entusiasmiga ja sealseid pohimotteid peaks ka tditma. Koolijuhtidelt oodatakse mdistmist

seadusandluse olulisusest ja sellest, et dokumentatsiooni tditmine on vajalik.

3.2.1.3. Riiklikest haridusstrateegiatest lahtumine

,»Riiklikest haridusstrateegiatest lhtumine* alakategoorias tdid kooli pidajad vélja ootused
koolijuhtide laiale arusaamale haridusmaastikust.

Intervjueeritud kooli pidajad tdid vélja, et koolijuhid peaksid olema kursis riiklike
haridusstrateegiatega ning oma t60s neist ka ldhtuma. Lisaks leidsid nad, et haridusasutused
peaksid olema kaasaegsed nii dpetamismeetodite kui ka dppijakesksuse poolest ja rakendama
kaasava hariduse pohimotteid. Seeparast on vajalik, et koolijuhid oleksid uuendusmeelsed,
véga hea analiilisioskusega ning arendaksid kooli 1dbimdeldult, jirgides kaasaegseid
lahenemisi. Osa kooli pidajaid leidis, et koolijuhid on harjunud tuttava ja turvalisega, mis
takistab uuenduste 1dbiviimist kooli arengus. Koolijuht ei tohiks unustada, et kdige tdhtsam
on koolis dpilane. Individuaalne ldhenemine ei peaks olema enesestmdistetav vaid vdiksema
Opilaste arvuga haridusasutustes, vaid tuleb jouda selleni, et individuaalne 1dhenemine on
omane ka suurematele dppeasutustele.

Keegi, kes kunagi ei unusta dra, et koige tihtsam inimene koolis on opilane, mitte et
opetajal oleks hea tunniplaan ja majandusjuhataja saaks piisava arvu pdevi puhata. (P5)

Me kiill rddgime, et iga opilane on oluline ja teda tuleb mdrgata éigel ajal, diget viiSi
aidata, eripdrasid arvestada, arendada, teda toetada, andekust mdrgata, sellega tegeleda.
Jouakski sinna suunda, et pdriselt ka igal pool on see voimalik. Mitte ainult vdiikestes
koolides, kus ongi lihtsam, vaid ka nendes suurtes koolides leitakse need lahendused. (P2)

Kui koolijuht omab laia arusaama haridusmaastikust, siis suudavad koolid pakkuda
kvaliteetset haridust olenemata piirkonnast. Koolijuht peaks suutma tutvustada
haridusuuendusi kooliperele nii, et nad saaksid nende olulisusest aru ja oleksid valmis neid

pohimdtteid toetama ja rakendama. Eelkdige pidasid uuritud kooli pidajad koolijuhti
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eeskujuks, kes oma loovuse ja ettevatlikkusega kooliperet motiveerib.

3.2.2. Uksteisega arvestamine
3.2.2.1. Koostdo

Uurides kooli pidajate ootusi koolijuhtidele, toodi vélja muuhulgas ka ootused koostodle
erinevate huvigruppidega.

Intervjueeritud kooli pidajad ootasid koolijuhtidelt iihiste eesmérkide plistitamist ja
seda, et liksteist ndhakse vOrdsete partneritena. See on vajalik, et ei tekiks olukord, kus
osapooled tegutsevad eraldiseisvalt ja omavad erinevat informatsiooni. Peeti oluliseks, et kdik
osapooled védrtustaksid koostddd sarnaselt. Pidajad lisasid, et ootavad arusaama, et
vastastikku ollakse iiksteisele kasulikud ja head suhted on olulised. Koostdd ei ole ajutine,
vaid jarjepidev protsess, millega peaks tegelema igapdevaselt. Moni pidaja iitles, et on vdtnud
iilesandeks oma ootusi koostddle koolijuhile regulaarselt meelde tuletada. Eriti oluliseks peeti
koostddd kiisimustes, kus pidaja peab tagama koolile vajalikud vahendid, kuid sobiv sisend
saadakse koolist, nditeks fiiiisilise dppekeskkonna kaasajastamine, dppevahendid,
arenduskiisimused. Toodi ka vilja, et niisugune koosto6 kiirendab otsuste elluviimist.
Seejuures on oluline, et mdlemat osapoolt kuulataks ja argumenteeritud seisukohtadega
joutakse konsensusele.

Praegusel hetkel on need usalduslikud suhted tekkinud sellest, et nemad véotavad mind
vordse partnerina ja kui on vaja nou, siis voetakse tihendust, rddgitakse, arutatakse. (P5)

Lisaks omavahelisele koostddle ootasid pidajad koolijuhilt ka head koostood teiste
huvigruppidega, néditeks lapsevanemate, teiste koolide, kogukonnaga. Koolijuht peaks olema
eestvedaja, kes kutsub ellu iilekoolilisi projekte. Mitmed intervjueeritud kooli pidajatest tdid
vilja selle, et on pidanud koolijuhti suunama selliselt, et ta votaks algataja rolli. Pidajad
ootasid, et koolijuhid oleksid motiveeritud tegema regulaarseid kogukondlikke kohtumisi.
Hea koolijuht suudab osapooled panna uskuma sellesse, et 1dbi koostoo toetatakse liksteist.
Viljendati, et ilmselt on koost66 kogukonnaga lihtsam, kui koolijuht on kogukonnast périt ja
tunneb sidusust erinevate pdlvkondade vahel.

Aga kui ta on selline inimene, ta sobib nagu juhiks ja t60 inimestega, et teda
austatakse, et ta oma kditumisega teenib vdlja sellise lugupidamise, respekti ldbi oma nagu
panuse ja ldbi siis nende erinevate osapoolte usu temasse, siis on juba nagu lihtne. (P1)

Kooli pidajad iitlesid, et koolijuhi tdoga peaks kaasnema ka arusaam, et kool on
kogukonna osa. Selle korval peeti oluliseks, et juhid teeksid koostdod ka teiste koolijuhtidega,

eriti omavalitsuse sees. Intervjuudest selgus, et hetkel on kooli pidajad rohkem selles rollis,
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kes suunavad juhte omavahel suhtlema. Pidajate ootus on see, et nad ei peaks vaheliilina
juhtide omavahelist suhtlust reguleerima. Néitena toodi vélja kokkulepped valik- ja
vabaainete pakkumise osas omavalitsuse sees ldhestikku asuvate koolide puhul.
Intervjueeritud {itlesid, et igakuine haridusjuhtide ndupidamine on suhte loomise ja tildise
kooli arengu seisukohalt védga oluline. Pidajate arvates on koostoo aluseks vastastikune
usaldus ja regulaarne suhtlus.

Kui asi ldheb nii kaugele, et ongi vastastikune usalduskriis, siis ma ei tea, kas seda
saab tooalaselt nii kiiresti taastada. Sammhaaval toendoliselt saab, kui molemal poolel

tahtmine on, aga kui ei ole, siis ei saa ka. Loppkokkuvottes koik taandub jdille inimsuhetele.
(P2)

Intervjueeritud véljendasid, et saavad juhtidele toetust pakkuda juhul, kui nendega
ollakse pidevas kontaktis ja informatsioon jouab pidajani digeaegselt. See tdhendab, et
osapooled ei saa teavet alles siis, kui otsused on juba langetatud. Mitmed pidajad iitlesid, et
igapdevases t00s on kokku lepitud, et liksteist hoitakse oma tegemistega kursis. Kui on
probleeme, siis pidajate sonul on nad valmis alati abi pakkuma ja arutama.

Rdikida, arutada ja vaadata, kuidas siin, noh analoogseid asju teistes koolides on ette
tulnud ja lahendatud. Et ikkagi libi nii-6elda suhtlemise, noh, ega siin muud varianti nagu
vdga ei ole. (P4)

Kooli pidajad tdstsid intervjuudes esile, et kommunikatsiooni vdib takistada see, kui
eeldatakse, et ametnikud ei vaja probleemide laiemat tausta, vaid oskavad kohe pakkuda
lahendusi ja neisse sekkuda. Samuti takistab omavahelist suhtlust see, kui koolijuht ei kaasa
pidajat koolieluga seotud kiisimustesse piisavalt, iiks kooli pidaja nimetas seda olukorraks,
kus ei taheta oma perre ligi lasta. Intervjueeritud kooli pidajad ootasid koolijuhtidelt seda, et
nad kaasaksid ja tahaksid olla kaasatud, oleksid avatud debattideks ja tagasiside andmiseks

ning saamiseks.

3.2.2.2. Tagasisidest l1dhtumine

Intervjuudest selgus, et kooli pidajad peavad oluliseks koolijuhtide enesetdiendamist ja
tagasisidest ldhtumist.

Kooli pidajad iitlesid, et tagasiside on tdhusam siis, kui koolijuht sellest 1dhtub,
tegeleb paralleelselt enesearenguga, on hea dppimisvdimega ja soovib saada iga péaev
paremaks. Intervjueeritud pidasid oluliseks, et tagasisidest siinteesitakse vilja vajalikud
oppimiskohad ja plaanid edasisteks tegevusteks. Kui juht 1dhtub oma t60s tagasisidest, siis
olukorras, kus on tekkinud probleem, saab pidaja analiiiisida, kas ta on sellekohast tagasisidet

juhile andnud, aga ka seda, keda probleemi tekkides toetada ja kaitsta. Kui koolijuht ja kooli
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pidaja annavad iiksteise to6le pidevalt tagasisidet, siis ei teki ka olukorda, kus pidaja seab
koolijuhi voimekuse kiisimuse alla.

Just puutusin kokku juhtumiga iihes maakonnas, kus hoolekogu liige oli koolijuhiga
nagu titleme siis suusad ristis ja otsis mingeid tohutuid teemasid, miks seda koolijuhti vilja
vahetada. Et siis peaks ikkagi kindlasti kooli pidaja ka sekkuma, et kas kaitsma koolijuhti voi
vastupidi. (P1)

Kooli pidajad véljendasid, et tagasiside saamisel on oluline, et koolijuht mdistaks,
millest selline tagasiside tingitud on. Néiteks ei saa koolijuht nduda muutusi kiirelt ja
labimdtlemata. Koolijuhi soovid ja tdekspidamiseks peaksid olema kooli ja pidaja seisukohalt
realistlikud. Intervjueeritud tdid vélja, et paljud koolijuhid ei arvesta otsuste tegemisel pidaja
rahaliste vahenditega, vaid keskenduvad rohkem headele inimsuhetele ja kogukonna ootuste
taitmisele. Seejuures tddesid pidajad, et selline juhtimine ei ole sugugi halb, aga nduab
rohkem {iksteisega arvestamist. Kooli pidajad ootasid, et juhid mdistaksid ka nende
seisukohti, regulatsioonidest tulenevaid kohustusi ja nende tditmiseks olemasolevate
vahendite kasutamise voimalikkust. Pidajad {itlesid, et tdnu sellele, et nad on kaasanud
koolijuhte tegelema valla eelarve, arengukava, koolide arengukavade ja pakutavate
tugiteenustega, siis arusaamine, mida kooli pidaja peab tegema, on ka neile suurem. Positiivse
tulemina négid pidajad, et kaasamine sellistesse kiisimustesse paneb koolijuhid ndgema ka

seda jargmist tasandit, mis on pidaja vastutusalas.

3.2.3. Isikuomadused

Peakategooriasse on koondatud kooli pidajate sonul vajalikud isikuomadused kooli
juhtimiseks.

Raikides kooli pidajatega ootusest koolijuhtidele, toodi vélja erinevaid isikuomadusi.
Oli kooli pidajaid, kes tdstsid esile ootust laiale silmaringile ning oli ka neid, kes tdid vélja, et
koolijuhid voiksid olla oma td6ga seonduvas uudishimulikud. Koolijuhi avarad teadmised
soodustavad erinevate huvigruppidega koostootamist, nende seisukohtade moistmist ja
tekkinud ebakdlade lahendamist.

Utleme niimoodi, et koolijuhil peab kindlasti olema lai silmaring ja peavad olema
kindlasti eesmdrgid ehk siis nii-6elda kooli liidrina ja pidaja esindajana ta peab teadma,
kuhu poole kooli suunata ja arendada. See on iiks asi. Teine voib-olla on see, et kuna tema
t60 on ikkagi seotud, iga juhi t60 on seotud inimestega ja inimeste motiveerimisega, siis ta
peab olema, mulle meeldib see, ma ei tea, kust see pdrit on, Piiblist ehk, et hea karjane oma
meeskonnale voi naiskonnale. Hea karjane kogukonnale. (P4)

Intervjueeritud kooli pidajad leidsid, et koolijuhid peavad oskama oma meeskonda

motiveerida ja koos hoida. Kooli juhtimisel on kdige olulisem hea empaatiavdoime, mis toetab
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to0d erineva taustaga inimestega. Uhiste viirtushinnangute ja eesmérkide tekkeks on oluline
luua sobiv todkeskkond, mille aluseks on omavaheline suhtlus. Pidajad iitlesid, et lisaks
empaatilisusele peab juht olema ka véga hea suhtleja. Reguleerides suure hulga inimeste t66d,
peab juht tajuma piire organiseerimise ja lileorganiseerimise vahel ning ei tohiks olla
konfliktne. Juht peab tundma oma meeskonda ja oskama rakendada selle liikmetele sobivaid
lahenemisviise, et ei tekiks tlihiseid arusaamatusi ja lahkhelisid.

Kooli pidajad iitlesid intervjuudes, et kui konflikt on juba tekkinud, siis peab koolijuht
suutma seda lahendada. Osa kooli pidajaid mainis, et juhul, kui on tekkinud konflikt
omavalitsuse ja koolijuhi vahel, siis on aidanud see, kui koolijuht suudab ja tahab oma
suhtumist muuta. Seejuures lisasid pidajad, et lahendamise meetodid sdltuvad lahkheli
olemusest. Kooli pidajad viljendasid, et on valmis koolijuhile olema probleemide
lahendamistel toeks, andma vajalikku ndu ja selgitama koos koolijuhiga vélja olukorra
tekkepdhjused. On ddrmiselt oluline, et koolijuht oleks aus nii iseenda kui ka teiste osapoolte
vastu ja ei eiraks arusaamatuste voimalikku alget.

Ka ikkagi need samad viidrtused, et aus ja austamine, oma toos peab olema aus
iseenda ja oma oOpetajaskonna, opilaste, vanemate, pidaja suhtes ja avatud, ka avatus on
oluline. /.../ lgasugune vassimine, Sahkerdamine, erinevate néigude — iihes kohas iihtemoodi,
teises kohas teistmoodi — see nagu ei ole see. Kui midagi ei sobi, siis ka otse vilja éelda. (P2)

Ausust isikuomadusena hindasid kooli pidajad kdrgelt, sest neil on olnud kogemusi,
kus koolijuhid on vétnud {ihes ringkonnas iihe ja teises teistsuguse seisukoha. Kooli pidajad
ootasid, et koolijuhtide sdnum erinevates huvigruppides oleks esitatud tihesuguselt, laskmata
end mojutada konkreetse grupi seisukohtadest. Seepérast ootasid pidajad austust tehtud
kokkulepete osas. Intervjueeritud kooli pidajad t5id vilja, et juba koolijuhte to6le valides ei
keskenduta pelgalt kvalifikatsiooninduetele, vaid pdoratakse tdhelepanu ka kditumisele,

véartushinnangutele ja motivatsioonile.

3.3. Omavabhelist koostood soosivad tegurid

Uurimiskiisimuse ,,Millised on koolijuhtide ja kooli pidajate arvates omavahelist koost6od
soosivad tegurid?* andmeanaliiiisi tulemusel tekkis kolm peakategooriat: ,, Tervikpilti andev
kommunikatsioon ja kaasamine®, ,, To6iilesannete tditmine pole takistatud*, ,,Koost66

vaartustamine*.
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3.3.1. Tervikpilti andev kommunikatsioon ja kaasamine
3.3.1.1. Tervikpilti andev kommunikatsioon

Alakategoorias tuuakse vélja, et toimiva koostd0 jaoks on vajalik pidev omavaheline
konstruktiivne infovahetus.

Intervjueeritud kooli pidajad ja koolijuhid leidsid, et koostodd soosib pidev ja vahetu
suhtlemine, néiteks koosolekutel, e-kirjade voi telefoni teel. Selle jaoks on osapooled
leppinud omavahel kokku, et iliksteist hoitakse regulaarselt igapdevatooga kursis, mis aitab
vilistada seda, et infosulu tdttu toimetatakse eraldiseisvalt. Osa intervjueerituid mainis, et
tdhtis on mitte teha jireldusi, kui teave ei tule otse allikast. Néiteks on selle paremaks
toimimiseks kaasatud koolijuhid volikogu aruteludesse, kus saab informatsiooni anda ja
pohjendada. Samuti iitles iiks intervjueeritu, et kommunikatsioonimiira on vihendanud
asjaolu, et omavalitsuses puudub haridusndunik vaheliilina pidaja ja koolijuhi suhtluses.
Uhtlasi viitsid mdned intervjueeritud, et heaks koostooks pole vajalik igapdevaselt teavet
vahetada, vaid piisab, kui osapooled on vajadusel iiksteise jaoks olemas.

Minu jaoks on iiletildse, ma nagu inimesena arvan ka niimoodi, et rddgi inimestega,
siis saab probleem lahenduse, ehk et rddkimist, kokkusaamist ja igasugust timarlaudlust ei
maksaks kunagi alahinnata, see on viga oluline ja see voib toimuda vajaduspohiselt, aga ta
peab toimuma ka regulaarselt. (J5)

Konstruktiivset suhtlust toetab sobralik tookeskkond, milles on loodud eeldused, et
koik osapooled soovivad informatsiooni jagada ja olla vahetud, ausad ning oma partneri
silmis usaldusvéirsed. Hea vaimne tookeskkond saavutatakse juhul, kui omavahelised suhted
on head, ollakse positiivsed ja iliksteist motiveeritakse. Intervjueeritud {itlesid, et kui suhted on
paigas, siis on koostdo ka loomulik ja sujuv.

Sellises vabamas ohkkonnas tuleb koos arutamise kdigus palju-palju huvitavat ja
voib-olla monigi votab nagu vedu voi nagu saab innustust, et kuule, aga nded, tema teeb ja
miks mitte, et mina oma koolis samamoodi saaks teha. (P4)

Intervjueeritud tddesid, et valmisolekut iihisteks aruteludeks ja arendustddks toetab
empaatiline ja sObralik suhtumine tliksteisesse. Toodi ka vilja, et koostddd soosib kogemuste
jagamine, nditeks koolitustelt saadud teadmiste jagamine teiste osapooltega. Kooli
arendustegevuse iiheks oluliseks osaks lisaks kogemuste jagamisele on ka vastastikune
tagasiside. Kooli pidajad, kes nédgid koostd6d soosiva tegurina tagasiside andmist, viljendasid
heameelt, et koolijuhid on ka nende t66d tagasisidestanud ja tunnustanud pidajat, kes on
tundnud kooli kidekdigust huvi ja oma mdtteid jaganud. Intervjueeritud tostsid esile, et
tagasiside saamist ei tohiks votta kriitikana, vaid voimalusena oma t66d jérjest paremini teha,

sest alati ei pruugi ise koiki kitsaskohti mérgata.
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Vestlustest tuli vélja, et koostodd soosib ka see, kui enda vigadest tahetakse Oppida ja
esimese asjana ei hakata siitidlasi otsima. Intervjueeritud véljendasid, et alati polegi osapooled
ithisel arvamusel, kuid kui suhtlus on argumenteeritud ja konstruktiivne, siis osaletakse
aruteludes meeleldi. Samuti iitlesid intervjueeritud, et suhtlemisel tuleb arvestada inimeste
eripdradega ja sellest tulenevalt valida osapooltele sobivaid suhtlemisviise. Néiteks on neid,
kes tahavad koike 1édbi radkida ja arutada, kuid on ka neid, kellele piisab aastas korra

toimuvast arenguvestlusest.

3.3.1.2. Uksteise kaasamine

Intervjuudest selgus, et osapooled peavad koost66d soosivaks iiksteise mdistmist ja
kaasamist.

Intervjueeritud {itlesid, et {iheks koostd0d soosivaks teguriks on otsuste langetamine
tasakaalukalt ja otsuste tegemisse kaasamine. Uks koolijuhtidest tddes, et kaasamine on
oluline, et omavalitsus ei langetaks otsuseid, mis pole kooliga kooskdlastatud ning mille
tulemusena voib tehtav otsus tuua pigem kahju kui kasu. Teine intervjueeritud koolijuht lisas,
et otsuste motestamisel on vajadus pidevale vordlemisele iildiste taustsiisteemidega. Seda
aitab luua iihine koost6, kus mdlemad osapooled jagavad enda teadmisi.

Sellega ka, et koolide juhtkonnad saaksid olla suuremate otsuste vdiljatéotamise juures
Jja nad saaksid olla kindlad, et nende ettepanekutega kas arvestatakse voi kui ei arvestata, siis
nad peaksid saama pohjenduse sellele, miks seda arvestada ei saa, mida nemad moistavad.

(PS)

Otsustesse kaasamise juures on oluline, et nii positiivne kui ka negatiivne tulem on
arusaadavalt koikidele osapooltele pohjendatud. Intervjueeritud tdid vélja, et otsuseid ei
tohiks teha pelgalt sisetunde ja meeldivuse pohjal. Oluline on koostdds leppida kokku
eesmargid, véddrtused ja visioon. Seda pidasid oluliseks nii koolijuhid kui ka kooli pidajad, kes
toid vilja, et see on aluseks kdigi teadlikkusele, kus ja kuidas toimetada. Intervjuudest tuli
vilja, et arengukavade koostamine on koht, kus iiksteist kaasatakse. Viljendati, et arengukava
koostamise protsess peaks sisaldama ka meeskondlikke vestlusi ning arutelusid kooli pidaja ja
teiste osapoolte vahel enne, kui see ldheb avalikustamisele. Lisaks koolide arengukavadele
tuli vélja, et mones haldusiiksuses on koolijuhid kaasatud ka omavalitsuse arengukavade
koostamisse. Néiteks saavad nad erinevates valmimisetappides kaasa rddkida, aga on kaasatud
ka tulemi avalikku tutvustamisprotsessi.

Ja omavalitsuse otsuste puhul samamoodi, et kui on ikkagi mingi oluline asi, mis
puudutab nditeks koolide rahastamist voi mingeid reegleid voi ma ei tea, mis koike, siis ikkagi
rddgitakse ja arutatakse ldbi. (P4)
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Ta on votnud tihendust ja arutanud kohe, et millised on praegu pdevakajalised
kiisimused meil, seoses kas siis jarelvalvega, millised on hariduse arengukavaga seotud
kiisimused, millised on valla hariduse arengukavaga seotud kiisimused, millised on meie
seisukohad arengukava suhtes, kuidas me ndeme tulevikuprognoose kooli poole pealt, et
sedasi ma praegu seda koostéod teen. (J2)

Osapoolte kaasamisel ei tohiks intervjueeritud pidajate arvates unustada, kuidas
otsuste tegemine vOib mojutada erinevaid huvigruppe. Intervjueeritud koolijuhtide sdnul ei
tohiks jddda oma asutuse keskseks ning tuleks mdista, et omavalitsuse vastutusalas on veel
mitmeid tdhelepanu vajavaid allasutusi. Selline suhtumine, kus osapooled arvestavad iiksteise
soovide, kohustuste, voimaluste ja iilesannetega, soosib head koost6dd. Vestluses osalejad
viitasid sellele, et hea koostdo saab alguse igaiihe enda suhtumisest ja peaks véltima
vastandamist. Oluline on hoida meeles, et tootatakse lihise eesmirgi nimel ja iliksteist peab
vOtma vordsete partneritena.

Tulemuslik koostoé oleks siis see, et vanemad ndevad, et kool ja omavalitsus teevad
koostodd ja panevadki enda opilased meie kooli. Et noh, on ju ka teisi valikuid, aga see ongi
selles mottes minu arust selline usalduse garantii, et nded, kui opilasi siia pannakse, siis
jarelikult sellesse koostodsse nagu usutakse. (J2)

3.3.2. Tooiilesannete tiitmine pole takistatud

Kategooria alla on koondatud koodid, milles on vélja toodud, et koostd6 on tdhusam, kui
teatakse iliksteise iilesandeid ja voimaldatakse tegutsemisvabadus.

Intervjueeritud iitlesid, et oluline on teada tiksteise iilesandeid ja vastastikuseid
ootuseid. Vajalik on omavahel selgeks radkida, missugune roll kummalgi osapoolel on kanda
ja kas seatud ootused ning eesmérgid on tdidetavad. Koostdo saab olla efektiivne juhul, kui
kokkulepitud rollijaotus on osapoolte jaoks aktsepteeritav. Intervjueeritud raékisid, et selle
saavutamiseks saadakse kokku, esitatakse rahulikult seisukohad ja tehakse itheskoos
jareldused. Samuti muudab iiksteise todililesannete mdistmise paremaks, kui kooli pidaja ja
koolijuht rddgivad iihiselt kaasa haldusala hariduskiisimustes, vaatamata sellele, kelle
vastutusalas hetkel laual olev kiisimus on. Uksteise iilesannetest saadakse paremini aru, kui
tajutakse, millised on tegutsemisvoimalused ja mis piirides on {ildse voimalik mingisuguseid
tingimusi teisele osapoolele seada.

Et ma arvan, et see usalduse ja teise poole tundmine, et kui sa oskad nagu mélemal
pool lauda istuda. Et see number kuus seal vahel on tiheksa voi kuus, et kui molemad teavad,
et seda, nagu erinev vaade nagu olemas, siis see viib nagu tulemuslikkusele. (P1)

Koostoo tulemuslikkuse tostmiseks rohutasid intervjueeritud, et inimestele tuleks anda

nende kompetentsi piires tegutsemisvabadust. Lisati, et ei tohiks sekkuda nendes kohtades,
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mis juba on toimivad, vastasel juhul voib see ajada tooriitmi paigast. Todiilesannete tditmine
on pingevabam, kui ei tunta oluliselt poliitika sekkumist haridusellu. Naiteks tdi tiks
intervjueeritu vilja, et kui poliitilised joud omavalitsuses vahetuvad, siis ei tohiks see
mdjutada allasutusi.

Intervjuudest selgus, et koostodd soosivaks teguriks on see, kui iiksteise todiilesannete
tditmist ei takistata ja samal ajal vOetakse vastutus oma t60 tulemuslikkuse eest. See
tadhendab, et kui midagi on kokku lepitud, siis koik osapooled ka peavad kokkulepetest ja
tahtaegadest kinni. Selline kditumisviis aitab luua kooli pidaja ja koolijuhi vahel usalduslikke

suhteid ja soovi edasist koostdod jitkata.

3.3.3. Koostdo vadrtustamine
3.3.3.1. Selge arusaam tihistest eesmirkidest

Alakategoorias tuuakse vélja, et koostdo peab olema ldbimdeldud, eesmérgistatud ja
vabatahtlik.

Intervjuudest selgus, et kooli pidajad ja juhid ootavad liksteiselt selgete eesmérkide
plstitamist, sama toodi vélja ka koostd6d soosiva tegurina. Tohusa koost66 tagamiseks on
intervjueeritute sdnul vaja piistitada eesmirgid koos ja libimdeldult. Uhe koolijuhi sdnul
suurendab tihiste eesmérkide saavutamine senisest enam meeskonna vaimsust ja tuntakse, et
ei olda kaks eraldiseisvat iiksust, vaid tunnustus kuulub mdlemale osapoolele.

Kooli pidajal peaks olema arusaamine sellest, millist kooli tal sinna omavalitsusse
vaja on voi milliseid koole. Ja koolijuht oma kompetentsiga, et millist kooli oleks voimalik
pidada ja kuidas oleks koige parem seda kooli pidada. Kui nendes kiisimustes joutakse
kokkuleppele, siis see on viga voimas. (J3)

Kui kool saab tunnustuse, siis on see ka kooli pidaja tunnustus. Et me ei ole nagu kaks
eraldiseisvat tdiesti eraldi iiksust, vaid me oleme iiks iiksus. Hea kooli pidaja teab seda. Et ei
ole nemad seal ja meie siin, vaid me, meie oleme koik koos. (J5)

Samas ei tohi olla iihiste eesmirkide seadmine kellelegi peale surutud, vaid koost66
on vabatahtlik ja iga osapool tunneb selle vastu huvi ning niitab iiles initsiatiivi. Uks
intervjueeritu iitles, et kdige tulemuslikum on suhtlus voi koost6 alati siis, kui mdlemad
osapooled tunnevad huvi iiksteise tegemiste vastu. Oli ka koolijuht, kes kiitis, et pidaja on
votnud péevakajaliste kiisimustega seoses ithendust ja arutanud, millised on kooli seisukohad
ja kuidas néhakse kooli toimimist tulevikus. Lisaks huvi tundmisele mainiti mérkamise
olulisust ja aktiivset koolieluga kursis olemist ning selles osalemist.

Et tulemuslik on ta siis, kui molemad osapooled tunnetavad, mitte ainult, et ei sonasta,
vaid ka tunnetuslikult on aru saada, et kooli pidajad huvitub viga sellest, et kuidas meil liheb
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ja millised on meie vajadused. Et iihesonaga, et see peab olema vastastikune huvi teineteise

tegemiste ja tunnete vastu. Ja kui selline kommunikatsioon tekib, siis ongi tulemuslik koostéo.
(J5)

Hea koost66 on voimalik ainult kahepoolselt. Intervjueeritud kooli pidajad ja
koolijuhid tddesid, et koost6d on tdohus siis, kui inimesed saavad aru, et vastastikku ollakse
iiksteisele kasulikud ja tihiselt tehtud t66 16pptulemus on pdhjalikum, toimivam ning
mitmekesisem. Uks intervjueeritutest riikis, et omavalitsuses on algatatud programm, mille
eesmadrgiks on parema koostdo loomine pidaja ja koolijuhtide vahel.

Uurimuses osalenud pidasid tahtsaks, et koostodvorm oleks ldbimdeldud, osapoolte
vahel kokku lepitud ja aktsepteeritav. Osalejad vdivad kiill avaldada soovi koostdoks, kuid
kindla struktuurita ei pruugi see olla tdhus, niiteks on vajalik leppida kokku, mis
valdkondades koost6dd tehakse, kui tihti omavahel suheldakse ja mis meediumide kaudu.
Naiteks osa intervjueerituid todesid, et kdige tdhtsam on moistlik kavandamine ja voimaluste
otsimine, sest vastasel juhul kaob fookus tédhtsamalt ja prioriteedid ldhevad paigast.

Uhiste eesmirkide saavutamiseks peeti tihtsaks koostdd viirtustamist ja seda, et iiks
osapooltest votab eestvedaja rolli. Intervjueeritud leidsid, et kooli pidaja ja koolijuhi
omavabhelist koostodd kui vaartust tuleb regulaarselt rohutada nii igapdevasuhtluses kui ka
kooli arenguga seotud dokumentides. Nagu eelnevalt mainitud, siis tihti on koost66
alustamiseks voi edukaks toimimiseks vaja eestvedajat. Vestluses toodi vélja, kui mdlemad
osapooled votavad suhtluses juhtrolli, siis ei pruugi koost6o toimida. Kui on olemas hea
eestvedaja, siis suudab ta teadlikult ja edukalt kaasata ka valdkonnavilise inimese koostodsse.
Naiteks oli koolijuhte, kes on votnud enda iilesandeks toetada omavalitsuses alles ametisse

asunud haridusvaldkonna spetsialiste, et tagada sisulisem koost66 ja arusaam koolivargust.

3.3.3.2. Sarnased vaartushinnangud

Koost6dd soosiva tegurina radgiti intervjuudes sarnastest vadrtushinnangutest, aga ka
tunnustamise, isikuomaduste ja usalduse vajalikkusest.

Koostoo tohusaks toimimiseks on oluline konfliktsetes olukordades tiksteist toetada ja
aidata, vaatamata sellele, et tekkinud situatsioon on muutnud meeleolu negatiivseks.
Vestlustest selgus, et konfliktsetes olukordades ei tohiks iiksteist siilidistama hakata, vaid
laheneda lahendusi pakkudes. Probleemsetes olukordades on oluline ka see, et pakutav abi
voetakse vastu ja vaddrtustatakse jatkuvalt {ihist koostood. Intervjueeritud toid vélja, et alati
tuleb olukordades leida iihisosasid, mis kattuvad mdlema osapoole véédrtushinnangutega. Osa

kooli pidajaid iitles vestlustes, et kui kogukonna ja kooli vahelises suhtluses on tekkinud
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konflikt, siis praegu on nende esmane koostdopartner siiski koolijuht, keda toetatakse. Toe
pakkumisel peeti silmas ka seda, et soodustatakse koolijuhtide enesearengut ja voimaldatakse
osaleda programmides ning koolitustel.

Intervjuudest tuli vélja, et koostdo toimimisel on isiksuslikul sobivusel suur osakaal.
Todeti, et paratamatult toimib koost66 paremini inimesega, kelle isikuomadused on
meelepdrasemad. Esmajérjekorras oodati partnerilt isikuomadustena ausust, avatust ja
tookust.

Teatud isiksuslik sobivus on kindlasti kasuks ja see on see irratsionaalne osa, kus
sobimisel ja mittesobimisel on suurem kaal kui mingitel otsestel subordinatsioonisuhetel.
Koik selline suhtekorralduslik asi voiks seal juures olla kiill. (J3)

Sarnaste vadrtushinnangute ja isiksusliku sobivuse kdrval t3id intervjueeritud vilja, et
adarmiselt oluline on usaldus, mis véljendub niiteks selles, kui osapooled saavad hakkama
oma ametist tulenevate tilesannetega. Usaldust peeti oluliseks ka seetottu, et osapoolte t66
taandub inimsuhetele. Uks koolijuht tdi vilja, et kui usaldus ei ole veel vilja kujunenud, siis
on voimalik seda tekitada huvi tundmise ja sooviga mdista erinevaid vaatenurki.

Minu arust koik taandub inimestele ja iikskoik, mis t66d me teeme, see on inimestega
160 ja taandub inimestele. Ja jille see usaldus. lkka samad mdrksonad. Kui suhted on paigas,
siis tegelikult on see koostoo ka loomulik ja sujuv. See ei tidhenda, et me oleme koiges tihel
arvamusel. (P2)

Usalduse olemasolu loob eelduse avatud ja iiksteist vddrtustava suhte tekkimisele.
Intervjueeritud koolijuhid tdid vilja, et tunnevad rdomu, kui nende meeskonna joupingutusi
tunnustatakse. Lisaks mainiti, et on meeldiv, kui peetakse meeles tahtpdevi, tooalaseid
saavutusi ja muid ettevotmisi. Kooli pidajad seevastu iitlesid, et liritavad kooliperele

tunnustust pakkuda, sest teavad, et see motiveerib ja soosib head koostood.

3.4. Omavabhelist koostood takistavad tegurid

Uurimiskiisimuse ,,Millised on koolijuhtide ja kooli pidajate arvates omavahelist koostood
takistavad tegurid?* andmeanaliiiisi tulemusel tekkis kaks peakategooriat: ,,Uhesuunaline

koostdo* ja ,,Koostoovalmidus puudub®.

3.4.1. Uhesuunaline koostoo
3.4.1.1. Otsustesse ei kaasata

Alakategoorias tuuakse vilja, kuidas informatsioonisulg ja otsustesse mittekaasamine

takistavad omavahelist koostood.
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Intervjuudest selgus, et koolijuhtide sdnul takistab koostodd see, kui olulisi otsuseid
tehakse Kitsas ringis, nditeks vallavalitsuse voi volikogu istungitel. Selline tegutsemisviis ei
vii tulemuslikkusele, sest tihti teevad otsuseid inimesed, kellel puudub laiem arusaam
haridusvaldkonnast. Viljendati, et kui puudub laiem iilevaade teemast ja kdikide osapooltega
el arvestata, siis ei saa rakenduda ka arengukavades esitatud ndgemused. Samuti tosteti esile
koostddd takistavana seda, kui puuduva teadmiseta hakatakse iile reguleerima juba toimivat
voi voetakse seisukoht endale kasulikus suunas.

Et iitleme, et keegi kuskil votab seisukoha, et hariduse kvaliteet on kuidagi iihe- voi
teistsugune, siis tuleb kiisida, et aga mille jdrgi sa selle otsuse oled teinud, et kust sa selle

votad. Et vahest on mingisugusest suvalisest titlusest voi spekulatsioonist tekkinud selline
kuvand. (J2)

Voib juhtuda, et otsuste tegemisel ldhtutakse isiklikest eelistustest ja iiks koolijuht
lisas, et koost6dd takistab see, kui suheldakse vaid nende inimestega, kellega see on
vastastikku mugavam. Selline teguviis takistab toimiva koostodvormi teket. Kui ldhtutakse
vaid isiklikest eelistustest, siis osapooled ei pruugi suuta pohjendada, miks vastavad otsused
tehakse. Samuti takistab koostdod, kui voetakse seisukoht teise osapoolega 1dbi radkimata ja
arvestamata.

Et kui mul algselt olid hdsti suured ootused enda ja koigi teiste jaoks, et me peame
kohe koik suutma dra saavutada, et meil on nagu omavalitsuses hdsti suured ootused, siis
tdna ma saan aru, et me peame votma sellise rahuliku tempo nii-éelda, et inimesed siis ei
poleks libi selle koige juures ja tegema nagu asju motestatumalt, rahulikumalt, et koike ei saa
korraga teha. (P3)

Intervjuudest tuli vélja, et otsustesse mittekaasamise pohjuseks voib olla nende
aegkriitilisus. Kui tehtud otsuseid ei ole piisavalt pohjendatud voi eelnevalt arutatud, siis voib
koostodpartneritel tekkida muutuste osas vastuolu. Koostdod takistab ka see, kui inimesed on
liialt kinni rutiinis, mistottu ei soovitagi muutusi. Otsuste tegemisel tuleb arvestada

varasemate protsessidega ja sellega, kuidas motiveerida osapooli arendustegevuses osalema.

3.4.1.2. Positsiooni drakasutamine ja kompetentsi puudumine

,,Positsiooni drakasutamine ja kompetentsi puudumise* alakategoorias kirjeldatakse, kuidas
koostd6 on raskendatud juhul, kui seda mdjutavad poliitika, hierarhia ning kui iihel osapoolel
puudub vdimekus koostdod teha.

Intervjueeritud koolijuhid tdid esile seda, kuidas poliitiline olukord omavalitsuses saab
madravaks koostoo tulemuslikkusele. Néitena toodi, et tihe voimuvditlus higustab fookust ja
ei saada aru, kelle jaoks iiksus toimetama peaks. Samuti olukorda, kus lithikese aja jooksul

vahetuvad omavalitsuses voimulolijad. Selline olukord nduab palju ajalisi ja rahalisi
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ressursse. Naiteks voib tekkida situatsioon, kus arendatakse neid valdkondi, mida soovivad
voimulolijad, samas jééb kooli eelarvest raha vihemaks. Koige suuremad lahkhelid voivad
tekkida valdkondades, mis puudutavad rahastust, ametikohtade loomist ja koolide sdilimist.
Mitmed koolijuhid tundsid, et poliitika mdjutab hariduse andmist ja omavahelist t66d
pidajaga.

Sest see viimane 2017. aasta haldusreform, see pooras ja mitte meil ainukesena, usun,
et see tuleb vilja teistest intervjuudest ka, see pooras ma pakun umbes 40% Eesti koolidel
suhted kooli pidajaga. /.../ Aga nendes viiksemates omavalitsustes oli kooli pidaja ja kooli
suhe teistmoodi. Niitid need sundabielud, mis 2017 tekkisid. Ja niiiid on tekkinud olukord, kus
tihes kiisimuses on tiks koalitsioon, lepitakse kokku ja teises kiisimuses on hoopis teised
inimesed, lepivad teistmoodi kokku. (J1)

Osade koolijuhtide sdonul on 2017. aastal toimunud haldusreform muutnud
omavahelisi suhteid keerulisemaks. Nende sonul takistab koost6dd see, kui néiteks lithikese
aja jooksul on kooli pidanud mitmeid erinevaid vallavanemaid ja ametis olnud rohkelt
haridusspetsialiste. Intervjuudest selgus, et kui omavalitsuses pole piisavalt hea
ettevalmistusega haridusvaldkonna spetsialisti, siis pole koolijuhtidel partnerit, kellele
toetuda. Toodi vélja olukordi, kus vastava kompetentsita poliitikuid on valitud juhtima
valdkondi, milles nad pole padevad. Sellisel juhul takistab head koost6dd tildise
intelligentsuse ebavdrdsus. Uks intervjueeritu kirjeldas virvikalt, toetudes Dunning-Kruegeri
efektile, kuidas vihemvdimekatel inimestel puudub tihtipeale oskus aru saada oma voimete
vahesusest.

Ma arvan, et see voib olla nende koolide koostoé iiks probleem, et koolijuhid ei pruugi
aktsepteerida seda, kes tal vastas on just seetottu, et ta ei pruugi nende silmis olla piisavalt
kompetentne. (P3)

Mida ma tunnetan aeg-ajalt, on see, et kuna hdsti pikka aega on olnud see nemad seal
Jja meie siin hoiak. Ja see hoiak on nii, et niipea kui tuleb nagu mdngu sona vallavalitsus,
vallavanem voi kooli pidaja, niipea nagu tekib kohe sihuke kiitined vilja hoiak. (J5)

Samuti t6id intervjueeritud vélja, et hierarhiline suhe on see, mis takistab olulisel
méiiral koost6dd. Kui ainult vastandutakse, siis ei toimu tulemuslikke ja sisulisi arutelusid.
Toodi vilja, et takistav on see, kui koolid vastandavad end omavalitsusele, aga ka kooli pidaja
ei tohiks eeldada, et on mingites hariduskiisimustes padevam kui koolijuht. Viimati mainitu
v0ib kujuneda olukorraks, kus tahetakse koolijuhi funktsioon iile vdtta ja head iilevaadet
omamata kdike ise reguleerima hakata. Uksteisele vastandumine vdib viia iihise vddrtusruumi
lagunemiseni.

Hierarhilise suhte korval peeti takistavaks ka seda, kui enda ja koostodpartneri
tooiilesandeid ei teata. Intervjuudes osales koolijuhte, kes ootasid pidajalt sisulisemaid

teadmisi kooli dokumentatsioonist, nditeks vaartused, visioon ja eesméargid, ja enda kurssi
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viimist sellega, kuidas kool kui haridusasutus toimib. Samas toodi ka vélja, et osapooled
peaksid olema koostddpartnerid, mitte alluv-iilemus suhtes, ning lisaks partneri iilesannete
teadvustamisele podrama téhelepanu ka enda vastutusalasse kuuluva tditmisele. Osa
intervjueerituid mainis, et kui puudub piisav kompetents ja seejuures ollakse sellest teadlik,
siis jatkub t60, kus iga osapool tdidab oma rolli ja vastutab enda iilesannete eest.

Nagu korduvalt mainitud, siis koost6dd takistab kompetentsi puudumine. Sellest
tulenevalt ka oskus anda professionaalset tagasisidet. Kui selline tagasiside puudub, vdetakse
dra inimeselt voimalus areneda, seejuures toodi paralleel koolijuhi-Opetaja-Opilase tagasiside
vahel. Osa koolijuhte mainis, et ka nemad sooviksid oma toole tagasisidet saada, mis oleks
jérjepidev, sisuline, edasiviiv, reflekteeriv. Oodati, et kooli pidaja looks haridusasutuse juhi

jaoks professionaalset arengut toetava keskkonna.

3.4.2. Koostoovalmidus puudub
3.4.2.1. Usalduse puudumine

Jargnevalt tuuakse vilja, kuidas usalduse puudumine mdjutab tulemusliku koostd6
voimalikkust.

Nii nagu intervjueeritud tdid koostddd soosiva tegurina vélja usalduse, siis rohutati, et
usalduse puudumine on médrav koostddd takistav tegur. Koik osapooled kiill tolereerivad
erinevaid arvamusi ja seisukohti, kuid ootavad ka, et nende kompetentsust tunnistatakse ja
usaldatakse nende tehtud otsuseid. Néiteks to1 iiks koolijuht vélja, et loodab, et kooli pidaja
usaldab ja arvestab nende seisukohtadega, mida kool esitab.

Ma endiselt loodan, et kooli pidaja usaldab ja arvestab selle seisukohaga, mis tuleb
kooli poolt. Mitte, et peaks alati votma mingisuguseid ekspertfirmasid sisse. Ekspertarvamusi
voib votta sisse kiill, see voib tekitada viga head diskussiooni ja ma isegi iitleksin niimoodi, et
need eksperdid, kes on kaasatud varasemalt kohaliku omavalitsuse poolt, siis nendel on oma
volu selles mottes, et see aitab seda ekspertarvamust teinekord kas iimber liikata, aga ka
otsida sellele vastuviiteid, et see tegelikult pole nii. Pohjus, miks see nii ei ole, on jdrgmine..
Teistpidi voib olla sedasi, et ta arvestab ainult ekspertarvamusega ja ei arvesta selle
koolipoolse arvamusega. Oleneb, milliseid protsesse tahetakse ellu viia. (J2)

Osapoolte vahelist usaldust vihendab iihtlasi ka see, kui ei kéituta oma sdnade jargi.
Inimestes tekib sisemine konflikt, kui partner véljendab end tihtmoodi, kuid kéitub teisiti.
Lisaks tekitab kiisimust, kas osapoolt ikka usaldatakse, kui esitatakse liiga palju konkreetselt
tooiilesannetega seotud kiisimusi voi ndutakse sageli selgitusi tehtud otsuste kohta. Pidev
usalduse kuritarvitamine voib viia osapoolte vahelise usalduskriisi tekkeni, mis vdib

kulmineeruda ultimaatumi esitamisega. Seejuures on lahkumisavalduse esitamine pigem harv
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ja konflikti I6ppetapis esinev ndhtus, kui mdlemad osapooled tunnevad, et usalduskriis ei ole
lahendatav. Intervjueeritud toid vilja, et kui usaldus on kannatada saanud, siis selle
taastamine on igal juhul darmiselt keeruline, kuid teatud tingimustel vdimalik. Selle jaoks
peavad modlemad osapooled teadvustama, et usalduse taastamine nduab aega, soovi ja

pingutust.

3.4.2.2. Nailine koostdd

Alakategoorias esitatakse tulemused, mis toovad vélja koost6od formaalseks muutvad
tegurid.

Peetud intervjuudest selgus, et koost6dd takistava tegurina néhti, kui teatakse, et
koost6o on oluline, kuid sellele ei soovita pithenduda. Niiteks toodi vilja arengukavadega
seotud kooskolastusringid, kus tegelikkuses ei ldhe arutelud sisuliseks, vaid dokumendid
iiksnes kinnitatakse. Teisest kiiljest tdid intervjueeritud vilja, et koostddd ei tohiks teha vaid
seepdrast, et seda peetakse efektiivseks. Koostoo iiletdhtsustamine kohtades, kus see pole
vajalik, tostab tookoormust ja aeglustab muutuste elluviimist, nditeks teemades, mis on
haridusasutuse jaoks viga igapédevased. Niiline koostd0, kus osapooled tegelikult koost6dd ei
védrtusta ja selle tShusust ei néde, on juba eos ebadnnestunud.

Intervjueeritud rohutasid enim suhtlemisega seonduvaid asjaolusid koost6o
ebadnnestumise seisukohalt. Néiteks toodi olukordi, kus informatsioon ei joua Oigeaegselt
Oigete inimesteni. Osapooled ei saa iiksteisele toetust pakkuda, kui neil puudub vajalik teave.
Vahetu suhtluse puudumise tottu ei pruugi informatsioon asjaosalisteni jouda. Kui osapooled
védidavad, et teevad koost66d, kuid tegelikult on suhtlus ithepoolne, siis ei teki dialoogi ja ei
saavutata tulemusi. Suhtlemist takistab see, kui koostoopartnerisse ei suhtuta hinnanguvabalt
ja neutraalselt. Oli neid intervjueerituid, kes tundsid, et pandeemiast tingitud olukord on
raskendanud omavahelise dialoogi tekkimist ja vahendanud vdimalusi kollektiivseteks
kokkusaamisteks.

Voivad tulla alati kooli kiisima asjade kohta, mis jddvad segaseks. Kooli pidaja poolt
ka, no ma ei saa delda, et pole dialoogi olnud, on ikka kiisitud ja uuritud. Aga véib-olla
rakendamata on jdetud see, et teeme nditeks timarlaua niiiid sellel teemal. Selliste asjade
Jjaoks tihti ei jagu jaksu. Kooli pidajalt tuleb mone asja kohta pikk ja pohjalik kiri dra, aga
voib-olla oleks voinud votta enne telefoni ja kiisida, kuidas selle asjaga on. Ja voib-olla jédb
ta ka selle taha, et on soov mingi asi ruttu fikseerida, aga samas see taust on hdgune, et miks
see nii on. (J4)

Koosto voib formaalseks muutuda ka pShjusel, et osapooli ja muid kohustusi on liiga

palju ning seetdttu satutakse ajapuudusesse. Moned intervjueeritud tdid vilja, et
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koostdovestlusi tehakse vihemalt paar korda oppeaasta jooksul. Teised aga sonasid, et
vaatamata tihisvestluste soovile, ei leia kooli pidaja ja koolijuht selleks aega. Kui koostdosse
on vaja kaasata palju erinevaid huvigruppe, siis on oluline leida koostoimimise riitm. Samas
on sel juhul seisukohti rohkem, mis muudavad koostdo tegemise keerulisemaks ja
aegandoudvamaks. Kui koostod osapooled tajuvad, et pole eelistatud seisus (vdiksema Opilaste
arvuga koolid), siis on vajalik, et enne sisulist t00d pannakse paika iihised pdhimdtted. Osa
intervjueerituid toi vélja, et seda ei ole tehtud ja pidas seda ka pdhjuseks, miks koost6o ei
suju.

Koost66d muudab formaalseks lihtne asjaolu, et osapooltel puudub huvi koost66
tegemise vastu. Tihtipeale on see tingitud sellest, et ei teata, mille vastu huvi tunda ja
poordutakse partneri poole vaid siis, kui vajatakse aruannete jaoks andmeid. Osade
intervjueeritud koolijuhtide sonul pole kooli pidajal piisavalt kompetentsi, et
hariduskiisimustes sekkuda ja seetdttu ei tunne ta huvi koolis toimuva vastu. Kui iiks osapool
ei huvitu, siis voib teine osapool tunda, et peab ise mdlema rolle tditma. See voib suurendada
tookoormust ja panna tundma, et teine osapool ei toeta, paku tuge ega huvitu tehtavast. Kui
ollakse passiivsed, ei tunta huvi ega suhelda, siis ei ole pinnast koost6o tekkeks.

Sest see on info, millest kuidagi kooli pidaja jddb korvale ja nad ei oska ka ise
uudishimu tunda. Et nad tunnevad huvi ainult siis, kui neilt nditeks riik nouab mingit
statistikat voi mida iganes. Aga sellist, et saame kokku ja tutvustage, kuidas teil see
hariduslike erivajadustega laste siisteem tdpselt siin toimib ei ole. (J5)

3.4.2.3. Isikuomaduste mittesobimine

Intervjuudest selgus, et osapoolte koostdod voib takistada isikuomaduste mittesobimine.

Koostdod soosiva tegurina mainiti, et ithiste vadrtushinnangute olemasolu on d4rmiselt
vajalik. Takistavate tegurite juures seevastu toodi vilja, et kui isiksuslikku sobivust ei ole, siis
on koost6 keeruline. Uks koolijuht t3i vilja, et isikuomaduste mittesobivuse pirast on isegi
otsitud pohjuseid, millel pole alati tdepdhja taga, miks inimene oma ametist vabastada. Ka
intervjueeritud pidaja toi vélja, et koolijuhi vahetus on olnud tingitud sellest, et omavahel
tekib vairtushinnangute osas lahkheli. Konkreetses olukorras kasvatas probleemi see, et
osapool hakkas erinevates huvigruppides radkima endale soodsat varju heitvat juttu. Selline
kditumisviis viib aususe ja austuse kadumiseni, sest kooli pidaja otsuse mittemeeldimise
korral peaks lahendamiseks rakendama koost66d, mitte vastutéotamist ja konfliktide
ohutamist.

See sama asi, et iitle siis igal pool vilja, mida sa arvad. Et dra iitle iihes seltskonnas
tihte ja teises teist. Ara ohuta vaenu. Sellisel puhul oli ka ndha seda, et kui pidaja otsus ei
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meeldinud, siis hakati seestpoolt vastu tootama. See ka tegelikult ei vii kuhugi. /.../ Pigem
oleks seda moistlikum otse ja avatud kaartidega lahendada kui kuidagi mingeid mdnge
mdngides. (P2)

Kui inimene on liiga iseteadlik ja pdikpiine, siis voib tekkida olukord, kus areng on
takistatud, sest ei vOeta kuulda saadud tagasisidet ja ei soovita leida koos lahendusi. Sellele
voib jargneda fookuse kadumine oluliselt, sest keskendutakse indiviidi tasandil lahkhelide
lahendamisele ning kooli iildareng vdib jddda tagaplaanile. Nditeks toi intervjueeritud kooli
pidaja vélja olukorra, kus keeruliste teemade lahendamiseks on pakutud oma osakondade abi
ja nduandeid, kuid koolipoolne seisukoht jadb kindlaks, et abi ei vajata.

Aga moni koolijuht arvab, et see tuleb nagu iseenesest ja et kui ka meie
sotsiaalvaldkonna inimesed nagu sekkuvad libi lastekaitse voi tahaksid koolis nagu kaasa
aidata, et kuulge, istume koos maha ja motleme mingi lahenduse vdlja. Et kuigi eesmdrgid on
sarnased, et prooviks nagu appi tulla ja aidata siis, et ei, me saame hakkama, aga tegelikult
meile tundub, et pdris ei saa. (P1)

Intervjuudest jii kdlama see, et isikuomaduste mittesobivus méingib kiill koostoo
onnestumisel olulist rolli, kuid sellest hoolimata peaksid osapooled jitma oma erimeelsused

korvale ja keskenduma iihistele eesmérkidele.

4. Arutelu

Eesti koolijuhtide iihenduse esimees Uiboleht on pddranud tdhelepanu asjaolule, et kooli
pidamist tuleks moista sisulisemalt kui pelgalt administratiiviilesannete tditmist (Uiboleht,
2019). Koolijuhtide t66 nduab mitmekiilgset 1dhenemist, peamiste iilesannetena méératletakse
selge visiooni loomist dppetdd korraldamiseks ja selle saavutamiseks vajalike eesmirkide
seadmist; administratiiviilesannete tditmist; Opetajate arengu toetamist; kooli arengu
hindamist ja vajadusel voimaluste otsimist muudatusteks (Leithwood et al., 2004; Pont et al.,
2009; Taimalu et al., 2019). On leitud, et dppimise parendamiseks on vajalik poorata
tahelepanu jargmistele vastutusaladele: Opetajate arendamine ja toetamine, eesmirkide
médratlemine ja edasimineku mddtmine, strateegiline ressursihaldus ja koostoo kooliviliste
partneritega (Pont et al., 2009). Teoreetilised uurimused toovad vélja, et edukaks kooli
arenguks on vaja haridusjuhtide koost6od (Iseri, 2019; Johnson, 2005; Pont et al., 2009).
Kooli pidaja ja koolijuhi togiilesannete tditmisel on mitmeid valdkondi, mis nduavad koostoo
tegemist, nditeks hoolekogu moodustamine, arengukava koostamine, ressursside jaotus,
tugiteenuste tagamine haridusasutuses (Eesti Vabariigi haridusseadus, 2010; Kohaliku
omavalitsuse korralduse seadus, 2013; PShikooli- ja giimnaasiumiseadus, 2010). Omavahelise

koostoo tegemine eeldab iiksteise tundmist ja arusaama, mida osapooled iiksteiselt ootavad.
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Pont jt (2009) ja Johnson (2005) toovad vilja, et kooli peaks juhtima erinevate
huvigruppide ootuseid tidites. Ootuste tditmiseks on vajalik olla suhtluses kdigi osapooltega,
sest mitmekiilgne informatsioon toetab eesmirkide piistitamist ja saavutamist (Tiirk et al.,
2011). Kui osapooled ei tea neile seatud ootusi voi need iildse puuduvad, siis selgusetus voib
poOhjustada rahulolematust ja pingeid, mistdttu voidakse t661t lahkuda (Johnson, 2005).
Haridusvaldkonna arengukavas 20212035 (2020) tuuakse vélja, et kooli pidajatel ja
koolijuhtidel on jirjest enam iseseisvust oma tdoiilesannete tditmisel. Tiirk jt (2011) on
oelnud, et laienenud volitustega kasvab vastutus tihiskonna ja valitsuse ees.

Seetdttu voeti uurimuses vaatluse alla kooli pidajate ja koolijuhtide ootused tiksteisele
ja nendevaheline koost66. Magistrit6o eesmirk on vélja selgitada, millised on
munitsipaalkooli koolijuhtide ja kooli pidajate vastastikused ootused ja omavahelist koost6od
soosivad ja takistavad tegurid.

Esimese uurimiskiisimusega selgitati vélja, missugused on koolijuhtide ootused kooli
pidajatele. Tulemustest selgus, et koolijuhid ootavad, et kooli pidajad tdidaksid oma
tooiilesandeid. Peamiselt toodi vélja Oppe- ja kasvatustdo toetamist ja tugiteenuste tagamist
haridusasutuses. Samuti oodati, et kooli pidaja oleks teadlik Eesti riigis kehtivast
seadusandlusest, mis puudutab nii dppekorraldust kui ka allasutuse iilalpidamist. Kuna Eesti
Vabariigi haridusseaduses (2010) on sétestatud, et kooli pidaja pddevuses on kavandada oma
halduspiirkonna hariduse arengu programme ja neid ellu viia, siis on mdistetav, miks
koolijuhid on sellised ootused kooli pidajale seadnud.

T606s olid vaatluse all munitsipaalkoolid, mida rahastatakse riigieelarvest. Toetust
saadakse Opetajate palgaks, tdienduskoolitusteks, investeeringuteks, koolildunaks ja
oppevahenditeks (Haridussiisteemi tildine korraldus..., 2020). Intervjueeritud koolijuhid
ootasid kooli pidajatelt selgete rahastuspdhimdtete voi -mudelite viljatdotamist, kuidas on
raha jaotatud erinevate omavalitsuse halduses asuvate haridusasutuste vahel. Lisaks ootasid
koolijuhid, et rahastamiskiisimustes teeksid kooli pidajad koostdod kooliga.

Uheks esile tdusnud ootuseks oli, et kooli pidajal oleks pikaajaline haridusstrateegia ja
-visioon. Koolijuhtide arvates on oluline, et kooli pidaja teaks, missuguseid koole ta oma
haldusalasse soovib. Uuritavad t3id vélja, et oluline on oskus hinnata kohalikku hariduselu
tihiskonnas toimuvate protsesside ja riiklike strateegiate taustal. Selliste ootuste kujunemist
on mdjutanud koolivorgu korrastamise strateegia. Haridus- ja Teadusministeeriumi analiiiisist
voib lugeda, et koolivork vajab uuendamist, mis peaks tagama kvaliteetsema hariduse,
professionaalsema koolivdrgu juhtimise ja ressursside kokkuhoiu (Serbak & Valk, 2016).

Tulemustest selgus, et koolivorgu korrastamine on tekitanud lahkhelisid, sest seisukohti on
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erinevaid. On neid koolijuhte, kes ootavad kindlaké&elisi otsuseid, aga ka neid, kes soovivad
rohkem arutelusid ja koost6dd huvigruppidega. Samuti on tulnud vilja Santiago jt (2016)
OECD iilevaatest, et kohalike omavalitsuste ndrga koostoo tottu ei ole koolivorgu
korrastamine olnud nii efektiivne, kui voinuks.

Koolijuhid tunnevad, et nende t66d takistab ametikohaga kaasnev liigne biirokraatia ja
mojutatavus poliitilistest otsustest (Bass, 2006; Pérle, 2020). Magistritdost selgus, et
koolijuhid ootasid, et kooli pidaja ei laseks end {ilemddra mojutada poliitikast, valimistest ja
turvalistest valikutest oma positsiooni sdilitamiseks.

Intervjuudes osalenud koolijuhid ootasid, et todsuhe kooli pidajaga oleks avatud,
dialoogiline ja positsioonideiilene. Tulemustest selgus koolijuhtide ootus
tegutsemisvabadusele. Koolijuhtide arvates on d4rmiselt oluline, et kooli pidaja usaldaks
nende tehtud otsuseid ja ei sekkuks, omamata tiit tilevaadet konkreetse otsuse taustast.
Koolijuhtide vihene autonoomia mdjutab dpikeskkonda ja toosuhteid negatiivselt
(Hatzopoulos et al., 2015). Intervjueeritud koolijuhid tdid vélja, et kui nad on end oma t66s
tOestanud, siis voimaldatakse neile suurem autonoomsus.

Lisaks soovisid koolijuhid, et neid kaasataks omavalitsuse labirddkimistesse ja
komisjoni aruteludesse, kui need puudutavad kohaliku hariduselu kiisimusi. Eduka koost6o
aluseks on kaasamine, kus kodik osapooled on vordsed partnerid ja hierarhilised positsioonid
jéetakse korvale (Addi-Raccah, 2015; Schults, 2012). Seejuures avaldasid koolijuhid ootust,
et kooli pidajad ise niitaksid initsiatiivi dialoogilise todsuhte loomisel.

Tulemustest selgus, et koolijuhid ootavad, et kooli pidaja tunneks huvi kooli kiekdigu
vastu. Selle all peeti silmas kaasamdtlemist igapédevaiilesannetes, kuid ka toetust kooli
juhtimisel ja tagasisidet tehtud t66le. Eesti Vabariigi haridusseadus (2010) sétestab, et kooli
pidaja iilesanne on anda koolijuhile koolikorralduslikes kiisimustes nou. Selle paremaks
toimimiseks on omavalitsused madranud ametisse haridusjuhid, kelle padevuse tostmiseks
pakub riik erinevaid koolitusvdimalusi, nditeks Haridus- ja Noorteameti algatatud ,,Kohalike
omavalitsuste haridusjuhtide arenguprogramm* (Koolitused kohaliku omavalitsuse
haridusjuhile, 2021).

Professionaalse tagasiside korval ootasid koolijuhid kooli pidajalt selgelt méaratletud
kohustusi ja iilesandeid. Samuti kokkuleppeid selles osas, mis otsused on koolijuhi
ainupadevuses ja mida peab kooli pidajaga kooskdlastama. On leitud, et selgete ootuste
puudumisel voib olla negatiivne mdju koolijuhi enesetdhususele ja todga rahulolule (Federici

& Skaalvik, 2012).
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Teise uurimiskiisimusega selgitati vélja, missugused on kooli pidajate ootused
koolijuhtidele. Kooli pidajate intervjuudest selgus, et koolijuhtidelt oodatakse kompetentset ja
eesmargistatud juhtimist. Koolijuhilt eeldatakse ettevotlikkust, planeerimisoskust ja
voimekust lahendada probleeme (Leithwood et al., 2004; Pont et al., 2009; Whitaker, 2003).
Intervjueeritud kooli pidajate sonul peab koolijuht omama haridusvaldkonnast adekvaatset
iilevaadet ning olema motiveeritud enda teadmisi ja oskusi arendama. Whitaker (2003) tdstab
koolijuhi jérjest muutuva rolli juures esile initsiatiivi votmist erinevate algatuste ja muutuste
edendamisel. Samuti tuli magistritdo intervjuudest vélja, et kooli pidajad ootavad
koolijuhtidelt ettepanekuid, kuidas koolielu kohalikus omavalitsuses arendada ja millist
toetust nad selleks vajavad. Tulemustest selgus, et kooli pidajad ootavad, et koolijuht
mdistaks oma vastutusala ning langetaks otsuseid enesekindlalt ja kaalutletult.

Kuna koolijuhi vastutusala on lai, siis tunnetavad nad pinget selles osas, kuhu oma
fookus suunata. Kiisimus seisneb selles, kas suurem tdhelepanu peaks olema suunatud
Opetamise ja Oppimisega seonduvale v3i suurenevale administratiivtodle (Whitaker, 2002).
Intervjuudest ilmnes, et koolijuhilt oodatakse head eneseregulatsiooni oskust, mille
tulemusena koolijuht seab ise eesmirgid ja strateegia nende elluviimiseks. Sellisel juhul on
kooli pidaja roll juhti toetada ja usaldada. Intervjueeritud kooli pidajad lisasid, et
haridusasutuse juhtimisel peavad koolijuhid meeles pidama, et see on liks omavalitsuse
allasutustest ja kooli visiooni loomisel peaksid koolijuhid ldhtuma omavalitsuse arengukavas
haridusele piistitatud eesmarkidest. Oluline on silmas pidada, et koolijuhtidel oleks terviklik
arusaam juhi rollist ja selle tdhtsusest kooli juhtimises (Taimalu et al., 2019). Kooli pidajad
ootasid, et koolijuhid oleksid usaldusvéarsed ja moistaksid, et see, kuidas nad omavalitsusest
rddgivad ja mdtlevad, voib mojuda haldusiiksuse mainele.

Tulemustest selgus, et kooli pidajad ootavad koolijuhtidelt seadusandluse moistmist ja
korrektset dokumentatsiooni tditmist. Taimalu jt (2019) TALISe raportist voib lugeda, et
koolijuhtidel pole piisavalt aega tegeleda Opi- ja Opetamisviisidega, sest suurem osa ajast
kulub administratiivtodle ning juhtimisiilesannetele ja -kohtumistele. Ka intervjueeritud kooli
pidajad ootasid koolijuhtidelt teadlikkust ja lahtumist riiklikest haridusstrateegiatest. Samuti
oodati, et haridusasutused oleksid kaasaegsed nii dpetamismeetodite kui ka dppijakesksuse
poolest ja rakendaksid kaasava hariduse pohimotteid.

Intervjueeritud kooli pidajad ootasid koost6dd ja tiksteisega arvestamist. Nad pidasid
seda vajalikuks, et kdigil osapooltel oleks selge, millega ja kuidas parajasti tegutsetakse.
Naiteks tostatati teemad, kus pidaja peab tagama koolile vajalikud vahendid, kuid sobiv

sisend saadakse koolist. Lisaks omavahelisele koostddle ootasid pidajad koolijuhilt ka head
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koostddd teiste huvigruppidega, néiteks lapsevanemate, teiste koolide, kogukonnaga, mis on
olnud oluline ka erinevate uurimuste pohjal (Johnson, 2005; Pont et al., 2009). Iseri (2019) ja
Pont jt (2009) lisavad, et erinevate huvigruppidega koostdo tegemine voimaldab koolijuhil
paremini arvestada muutuva véliskeskkonnaga ja parandada dppimise kvaliteeti. Koost6o
puhul ootasid kooli pidajad, et tekiks regulaarne omavaheline kontakt ja
informatsioonivahetus. Omavaheline suhtlus on darmiselt oluline eesmérkide piistitamisel ja
saavutamisel (Ttrk et al., 2011). Magistritoo raames intervjueeritud kooli pidajad ootasid
koolijuhtidelt, et nad moistaksid nende seisukohti, regulatsioonidest tulenevaid kohustusi ja
nende tditmiseks olemasolevate vahendite kasutamise voimalikkust.

Intervjueeritud kooli pidajad ootasid koolijuhtidelt, et nad kaasaksid ja tahaksid olla
kaasatud, oleksid avatud tagasiside andmisele ning saamisele. Kui koolijuht ja pidaja annavad
iiksteise toole pidevalt tagasisidet, siis ei teki ka olukordi, kus pidaja seab koolijuhi
voimekuse kiisimuse alla. Innove uuringust 360° tagasiside meetodi moju kohta
haridusasutuses tuleb vilja, et kooli pidajad peavad vastastikust tagasisidet oluliseks ja
edasiviivaks (Louk, 2019).

Tulemustest selgus, et kooli pidaja nédeb teatud isikuomaduste olemasolu todsuhet
soosivana. Esile tdsteti ootusi laiale silmaringile, uudishimulikkusele, aususele,
meeskonnatédoskusele, empaatiavdimele ja suhtlemisoskusele. Heaks koolijuhiks peetakse
kompetentsimudeli jargi inimest, kes on innovatsiooni juhtija, meeskonna juhtija, iga dpilase
arengu toetaja, tulemuspdhine juhtija ja eduloo tutvustaja (Haridusasutuse juhi
kompetentsimudel, 2016).

Kolmanda uurimiskiisimusega selgitati vilja, millised on koolijuhtide ja kooli pidajate
arvates omavahelist koostodd soosivad tegurid. Tulemustest selgus, et osapooled peavad
omavahelise koostdo tahtsaimaks aluseks iihise visiooni ja eesméarkide sonastamist. Schults
(2012) ja Vadi (2004) on samuti nimetanud koost66 aluseks iihiste sihtide seadmist. Lisaks
pidasid intervjueeritud oluliseks, et iiksteist voetaks vordsete partneritena. Koostdo ei saa
toimida, kui seda mdjutavad hierarhilised positsioonid (Schults, 2012). Intervjueeritud iitlesid,
et oluline on teada tiksteise iilesandeid ja vastastikuseid ootuseid. Vajalik on itheskoos aru
saada, kas seatud ootused ning eesmérgid on tdidetavad. Samas ei tohi olla {ihiste eesmérkide
seadmine kellelegi peale surutud, vaid koostdo peaks olema vabatahtlik.

Koolielu efektiivseks toimimiseks on peetud just seda, et koost6d osapooled on
pidevas dialoogis ja juriidilistest protsessidest tdhtsam on inimestevaheline suhtlemine

(Hatzopoulos et al., 2015; Pont et al., 2009). Tulemustest selgus, et kooli pidajad ja koolijuhid
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pidasid oluliseks argumenteeritud seisukohti ja iliksteisega arvestamist. Hea koostd0 ei seisne
alati iihises arvamuses, vaid konstruktiivsel arutelul.

Intervjueeritute sonul toetab konstruktiivset suhtlust sobralik tookeskkond. Koostoo
on loomulik ja sujuv, kui omavahelised suhted on head ja ollakse positiivsed. Keskkonna
madravust hea koost66 toimimisel on ka réhutanud Schults (2012). Kooli pidajad ja
koolijuhid titlesid, et empaatiline ja sobralik suhtumine ning kogemuste jagamine soosivad
koost6dd. Rass jt (2017) on toonud koostoo iihe olulise tegurina vilja pithendumise suhete
loomisele, sest see tagab emotsionaalse heaolu. Ka magistrito6 intervjuudes osalenud kooli
pidajad ja koolijuhid {itlesid, et konfliktsetes olukordades on vaja otsida lahendusi, iiksteist
toetada ja aidata.

Uurimuses osalenud pidasid téhtsaks, et koostoovorm oleks ldbimdeldud, osapoolte
vahel kokku lepitud ja aktsepteeritav. Ka Harro-Loit (2017) on seisukohal, et koostddd soosib
erinevate koostoovormide kasutamine. Samuti nentisid kooli pidajad ja koolijuhid, et koostdo
sujub paremini, kui keegi osapooltest votab eestvedaja rolli. Koostdise tegutsemise algatajal
on hea vdimalus veenduda, et kdik osapooled oleksid kaasatud. Kaasamisele on tdhelepanu
pooranud ka Pont jt (2009) ja Sirel jt (2017), kes toovad vélja, et see aitab kaasa jirjepidevuse
tekkimisele ja probleemide tdhusamale lahendamisele. Intervjueeritud lisasid, et kaasamine
muudab iiksteise todiilesannete mdistmise paremaks ja osapooltel tekib arusaam, mis piirides
on voimalik mingisuguseid tingimusi seada.

Koostdod soosib aus tagasiside, olgu see negatiivne voi positiivne. See annab
vOimaluse aruteludeks ja ettepanekuteks (Schults, 2012). Magistritdo tulemustest selgus, et
nii kooli pidaja kui ka koolijuht peavad oluliseks vastastikust tagasisidet. Samuti tdstsid
intervjueeritud esile, et tagasiside saamist ei tohiks votta kriitikana, vaid voimalusena oma
t00d jarjest paremini teha, sest alati ei pruugi ise koiki kitsaskohti mérgata. Kui vigu
tunnistatakse ja aktsepteeritakse, siis innustab see veelgi enam koost6dd tegema (Hargreaves
& Harris, 2015).

Koost66 tulemuslikkuse all rohutasid intervjueeritud, et osapooltele tuleks anda
nende kompetentsi piires autonoomsust. Lisati, et to0riitmi sdilimise huvides ei tohiks
sekkuda nendes kohtades, mis juba toimivad. Autonoomia saamiseks on vaja usalduslikke
suhteid. Usaldust aitab luua kokkulepetest kinnipidamine ja oma t66 eest vastutuse votmine.
Usaldust peeti oluliseks ka seetdttu, et osapoolte t60 taandub inimsuhetele. Seega aitavad
koostdo edukale toimimisele kindlasti kaasa ka sarnased vairtushinnangud ja isiksuslik
sobivus (Schults, 2012).

Neljanda vurimiskiisimusega selgitati vilja, millised on koolijuhtide ja kooli pidajate
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arvates omavahelist koostodd takistavad tegurid. Tulemustest selgus, et koostodd takistava
tegurina nihti kaasamise vihesust. Intervjueeritud tdpsustasid, et olukorras, kus otsuseid
tehakse kitsas ringis ja sisulistes kiisimustes ei arvestata kdikide osapooltega, ei saa riadkida
vastastikusest koostdost. Koostod ei toimi ihesuunalisena ja haridusasutuses on vajalik
osapoolte kaasamine (Sirel et al., 2017). Kaasamiseks ei saa nimetada ka seda, kui koostood
tehakse vaid osapooltega, kellega see on mugavam ja kasulikum.

Uurimusest selgus, et koostddd takistav on see, kui osapooltega ei radgita ega
arvestata. Hinnanguvaba ja neutraalse omavahelise suhtluse puudumine takistab dialoogi
tekkimist. Schults (2012) iitleb, et muutuste jaoks on vaja tegevusplaan ldbi arutada, et ei
tekiks olukorda, kus ei mdisteta muutuste vajadust. Intervjueeritud kooli pidajad ja koolijuhid
toid vilja, et kui tehtud otsuseid ei ole piisavalt pohjendatud voi eelnevalt arutatud, siis voib
koostdopartneritel tekkida muutuse osas vastuolu. Takistava tegurina lisati veel, et kui
osapooled on liialt kinni rutiinis, siis ei soovitagi muutusi. Toetudes teooriale saab viita, et
muutuste elluviimiseks peab andma aega, et inimesed saaksid kohaneda uute tingimustega
(Schihalejev, 2017).

Liiga kiired muutused vdivad tekitada olukorra, kus koostddsse panustatakse iiksnes
nii palju kui hddavajalik (Schihalejev, 2017). Ka intervjueeritud tdid vilja, et koostdod ei
tohiks teha vaid seepdrast, et on uuritud selle efektiivsust. Koostdo tegemine ebadnnestub, kui
osapooled tegelikult seda ei viirtusta ja selle tohusust ei nde. Koostood muudab formaalseks
lihtne asjaolu, et osapooltel puudub huvi selle tegemise vastu. Haridusasutuse esindajatena
peaksid kooli pidaja ja koolijuht tegema pidevalt omavahelist koostddd ja hoidma iiksteist
kooli tegevusega kursis (Addi-Raccah, 2015). Tulemustest selgus, et sellist koost66d voib
mojutada poliitiline olukord omavalitsuses, kus tihe voimuvditlus voib viia fookuse
haridusasutuselt.

Intervjueeritud kooli pidajad ja koolijuhid tddesid, et omavahelist koostdod takistab
kompetentsuse puudumine. Tosteti esile ka seda, et kompetentsuse puudumisel hakatakse
juba toimivat iile reguleerima. Samuti leiti, et alati el modisteta teise osapoole todiilesandeid ja
peetakse end teisest osapoolest pddevamaks. Tiirk (2005) toob pohiliste koostodd takistavate
juhtimisvigadena vilja teineteise mittemdistmise ja vajaduste ning huvidega mittearvestamise
hierarhilisel tasandil. Samuti tdid intervjueeritud vilja, et hierarhiline suhe on see, mis
takistab koostodd. Uksteise ametipositsioonidele keskendudes ei toimu tulemuslikke ja
sisulisi arutelusid. Intervjueeritud lisasid, et selline olukord voib tekkida, kui enne koost66
tegemist ei panda paika iihiseid pohimdtteid ja ldhtutakse isiklikest eelistustest.

Kooli pidajad ja koolijuhid fitlesid, et head koost6dd takistab kompetentsi vihesus
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tagasiside andmisel. Kui osapooled ei voimalda iiksteisele professionaalset tagasisidet, siis
puudub enesearengut toetav tookeskkond. On leitud, et tagasiside andmise oskus areneb
praktiseerides ning aitab vdahendada hierarhilistest positsioonidest tulenevat ndrka koostood
(Pérle, 2020).

Koost6os on oluline arvestada erinevate inimeste maailmavaadete, huvide ja
isikuomadustega (Addi-Raccah, 2015). Intervjueeritud kooli pidajad ja koolijuhid tdid vélja,
et kui isiksuslikku sobivust ei ole, siis on koost66 keeruline. Isikuomaduste mittesobivusest
tulenev omavaheline konflikt v3ib viia aususe, austuse ja usalduse kadumiseni. Intervjuudes
rohutati, et usalduse puudumine on méarav koostddd takistav tegur. Usalduse vihenemise
pohjustena nimetati kokkulepete rikkumist, vastuolulist kéditumist, liigset kontrollimist ja
selgituste ndudmist. Hargreaves ja Harris (2015) lisavad usaldamatuse pdhjusena néilise
koost60, kus meeskonda kiill kaasatakse, kuid tegelikkuses ei arvestata nende seisukohtadega.

Magistritod tulemustest ldhtuvalt saab soovitada osapooltel selgelt vilja tuua
vastastikused ootused, leppida kokku téoiilesanded ja poorata tdhelepanu tagasisidele,
kaasamisele ning omavahelisele suhtlusele. See on vajalik lahkhelide ennetamiseks ja koostoo
efektiivsuse tagamiseks. T60 autorid leiavad, et haridusasutust tuleks vaadata laiemalt,
arvestades kdigi osapooltega. See tihendab, et koostddd ei peaks uurima {iksnes koolisiseselt,
vaid vOtma vaatluse alla ka koolivélised huvigrupid. Suhted kooli pidaja ja koolijuhi vahel
mojutavad kogukonna meelsust kooli suhtes, mistdttu tasuks vastastikust koost6od tdpsemalt
uurida. Teema késitlemise vajadust toetas ka asjaolu, et intervjueeritavad kooli pidajad ja
koolijuhid olid t66 tulemustest viga huvitatud ning pakkusid abi uurimismaterjali
kogumiseks. Tehtud uurimus aitas luua sisendit edasiste toode jaoks.

To0 praktiline véartus seisneb selles, et magistritod annab olulist informatsiooni
koolijuhte ettevalmistavatele haridusasutustele ja haridusjuhtide koolitusprogrammide
loojatele. Uurimuse autorid on teadlikud, et magistritdo tulemusi ei saa iildistada vdikese
valimi tottu. Kindlasti oleksid uuringutulemused mitmekesisemad, kui viia 14bi jatku-uuring.
Samas annab ldbiviidud kvalitatiivne uurimus vdimalusi edasiarenduseks, kui suurendada
valimit ning kaasata valimisse era- ja riigikoolide kooli pidajad ja koolijuhid. Lisaks sellele

voiks samasugust teemakasitlust uurida mitmekeelsetes koolides.

Tanusonad

Autorid tdnavad kooli pidajaid ja koolijuhte, kes olid ndus intervjuudes osalema. Samuti

soovivad tdnada dppekava programmijuhti, juhendajat ja mdttekaaslasi.
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Mutual expectations and understandings of the effectiveness of
cooperation between legal school keepers and school leaders in the

example of municipal schools

Summary

Introduction

School management is accompanied by cooperation with various interest groups, such as the
community, legal school keeper, board of trustees, school principal, as well as teachers,
parents and students (Hatzopoulos, Kollias, & Kikis-Papadakis, 2015).

In addition to signing an employment contract with the school leader, the Basic
Schools and Upper Secondary Schools Act (2010) requires from the legal school keeper a
number of other obligations. On top of administrative work, such as coordinating economic
maintenance personnel, upkeeping of documents, information exchange with cooperation
partners, the legal school keeper must create ,,the existence of the learning and teaching
environment that complies with the security, health protection and curriculum requirements*
(Basic Schools and Upper Secondary Schools Act, 2010, p 4) and ,.the legal school keeper or
a person authorised by it must approve the development plan“ (Basic Schools and Upper
Secondary Schools Act, 2010, p 24).

Since the legal school keepers, school leaders and teachers are becoming more
independent in the performance of their tasks, including the sharing of resources (Education
Strategy 2035: objectives and preliminary analysis, 2020), increased authorisation has also
raised the performance responsibility for society and government (Tiirk et al., 2011).

Pont, Nusche and Moorman (2009) point out that the management of schools has four
main areas of responsibility to improve learning: the development and support of teachers, the
definition and measurement of goals, strategic resource management and cooperation with
non-school partners. It is emphasized that the school management should lead the school as
effectively as possible to meet the expectations of various interested parties (Ministry of
Education and Research, local government (legal school keeper), employees, teachers,
students, parents and the community) (Johnson, 2005; Pont et al., 2009). To ensure this
comprehensive information is needed which supports the setting of objectives and achieving
them (Tiirk et al., 2011). Researchers have concluded that the lack of clear expectations and

support; the tension resulting from meeting the expectations of legal school keepers (Johnson,
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2005) and community's opposition to school and school principals are the reasons why school
leaders leave their position (Pérle, 2020). It is therefore necessary to examine what the
concepts of cooperation between legal school keepers and school leaders are and what are
their expectations for each other.

The aim of this master's thesis is to find out what are school leaders’ and legal school
keepers' mutual expectations and the factors that support and hinder cooperation between
them. As the authors know, in the context of Estonia, it has not been discussed in the past
what the expectations of school leaders and legal school keepers are for each other and how
the parties describe the possibility of cooperation between themselves. To achieve high level
quality of school management it is important to have precise definitions of expectations for
both parties.

Following the objective of this work, the master's thesis is looking for answers to the
following questions of research:

1. What are the expectations of school leaders for legal school keepers?

2. What are the expectations of legal school keepers for school leaders?

3. What are, in the opinion of school leaders and legal school keepers, the factors that
support cooperation between themselves?

4. What are, in the opinion of school leaders and legal school keepers, the obstacles to

cooperation between themselves?

Research methods

The purpose of the qualitative study was to collect information on how interviewed describe
and interpret the subject in question (Cassell & Symon, 2004). Semi-structured interviews
were used as a method of data collection. The interview plan was formulated on the basis of
research questions by theme blocs. The preparation of interview questions was based on the
objective of the study, research questions and the theoretical framework of the thesis. The
examination of interviews were based on the qualitative analysis of the content, which is why
the method of orthographic transcription was used.

Because of the research objective, the selection was unpredictable and deliberate. The
selection included various school leaders and legal school keepers in municipal schools. The
selection required that the school leader and the legal school keeper have worked for at least
one school year in their position. In order to ensure the variety of data and to avoid potential

conflicts, only a single school leader or legal school keeper from one and the same
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educational institution and local government was interviewed. An interview with five school
leaders and five legal school keepers was carried out. In order to ensure confidentiality, the
names of the interviewees were replaced by pseudonyms and no local governments, in which
they operate, were named. Semi-structured interviews were carried out with school leaders
and legal school keepers, lasting around 60-90 minutes. The exact times of the interviews
were previously agreed by e-mail. Due to a national emergency the interviews took place
virtually using Zoom video conference software.

First, all ten recorded interviews were orthographically transcribed and then analysed
using qualitative content analysis. Transcribing took 40 hours and resulted in a total of 120
pages. The second stage of the analysis was the encoding of data in QCAmap. The interviews
were encoded by the objectives of the study, highlighting meaningful sections in the text. The
obtained codes were used to form main and sub-categories by the principle of similar
meaning. The presentation of the results was based on the meaningful sections gathered for

the main category of QCAmap.

Results

The results showed that school leaders expect legal school keepers to perform their duties and
develop clear funding principles or models. One of the expectations that emerged was that the
legal school keeper would have a long-term education strategy and vision. It turned out
school leaders were expecting the legal school keeper not to allow itself to be overly
influenced by politics. School leaders expected freedom of action and that their decisions are
trusted. In addition, school leaders wanted them to be involved in various negotiations when it
comes to issues relating to local education. The results showed that school leaders expect
legal school keepers to be interested in how the school is doing. By this they meant taking
part in everyday tasks, but also supporting school management and collecting feedback on the
work done. Alongside professional feedback, school leaders were expecting clearly defined
responsibilities and tasks.

The interviews of legal school keepers revealed that competent and targeted
leadership is expected and that they make decisions with confidence and prudence. Legal
school keepers expected the school leader to be reliable and realize that the way they talk
about the local government could affect its reputation. Legal school keepers expressed their
expectations for cooperation and mutual respect. They considered it necessary for all parties

to have a clear understanding of what and how is being done. Legal school keepers who
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participated in this research expected school leaders to understand their viewpoints, the
obligations arising from regulations and the possibilities of using the resources available to
them. The interviewed legal school keepers expected school leaders to be involved and to be
open to giving and receiving feedback. Expectations for a broad minded view, curiosity,
honesty, teamwork, empathy and communication skills were highlighted.

In the master's thesis it was concluded that the formulation of a common vision and
objectives and the taking of each other as equal partners were considered the most important
basis for cooperation. They said it is important to know each other's tasks and mutual
expectations. Interviewed legal school keepers and school leaders found that cooperation was
favoured by continuous and direct communication, supported by a close and reasoned
exchange of information. They added that cooperation is supported by empathy, friendly
attitudes and sharing of experience. Participants of the study considered it important that the
form of cooperation was well thought-out, agreed and acceptable between the parties and that
understanding of each other's tasks is accomplished by inclusion. It turned out that both the
legal school keepers and the school leaders emphasized the importance of mutual feedback.
Trust was also considered important because the daily work of the parties is based on human
relations.

The analysis of the interviews revealed that cooperation is impeded if the parties are
not spoken to or not taken into account. It was pointed out that if the decisions taken are not
sufficiently justified, there could be opposition to change. Cooperation will fail if the parties
do not actually value cooperation and comprehend its effectiveness. The results showed that
cooperation can be influenced by the political situation in the local government. It was said
that cooperation between parties is hindered by the lack of competence. It was also pointed
out in the interviews that a hierarchical relationship and personal preferences are hindering
cooperation. If the parties do not give each other professional feedback, there is no
environment for self-development. They emphasized that cooperation is difficult if there are
inappropriate personalities involved, because the conflict arising from this can lead to the loss
of honesty, respect and trust.

Keywords: school leader, legal school keeper, expectations, cooperation, qualitative study



Lisad

Lisa 1. Intervjuukava

KUSIMUSED KOOLIJUHILE

Uldised kiisimused

Milline on olnud Teie varasem todokogemus haridusvaldkonnas?

Iseloomustage palun head koolijuhti.

Millised eesmirgid seadsite endale ametisse asudes? Mis pohjustel need eesmérgid on
realiseerunud/ei ole realiseerunud?

Milline on Teie arvates kooli roll kogukonnas?

Kuidas toetab kogukond kooli arendamist ning piisima jadmist?

| TEEMAPLOKK - Koolijuhtide ootused kooli pidajale

Iseloomustage palun head kooli pidajat.

Millised on suhted kooli pidajaga?

Millised on Teie ootused kooli pidajale?
Kuidas Teie ootused on aja jooksul muutunud? Millest vdivad need muutused
olla tingitud?

Milliseid omadusi peate kooli pidaja puhul oluliseks?

Kui suurt ja millist toetust kooli pidajalt ootate?

Kas ja kuidas mojutavad suhted kooli pidajaga oppet6od?

Kas on olnud ka juhtumeid, kus on tekkinud véartuskonflikte/erimeelsusi?
Mis Te arvate, millest need olukorrad on tingitud olnud?
Kuidas olete konkreetseid olukordi lahendanud?

Il TEEMAPLOKK- Koostoo koolijuhi ja kooli pidaja vahel

Milline on Teie jaoks tulemuslik koost66 kooli ja kooli pidaja vahel?
Kui oluliseks peate koostodd kooli ja kooli pidaja vahel?
Millisel juhul on Teie arvates tulemuslik koost66 voimalik?

Millised on koost66d soosivad tegurid?

Millised on koost6dd takistavad tegurid?
Milline on Teie arvates kooli ja omavalitsuse koostd6? Kui tihe?
Millised on need tegevuskohad, milles enim koostodd tehakse?
Millistel teemadel eelkdige iihiselt arutatakse/ koost6dd tehakse?
Milliseid samme on astutud, et koostoo toimiks?

Kooli areng

Milliseid kohalikku hariduselu puudutavaid kitsaskohti Te néete?



Millega panustab omavalitsus kooli arengusse?

Kui palju tunnete tegutsemisvabadust oma t60s?

Kuidas koostatakse kooli arengukava? Millised huvigrupid selles t66s osalevad?
Milline on Teie tulevikundgemus kooli kdekédigust? Kas tunnete, et see iihtib kooli
pidaja nigemusega?

Kuivord on tdidetud omavalitsuse arengukavas haridusele piistitatud eesmérgid?
Mis eesmirgi nimel peab veel vaeva ndgema ning mis on kdige paremas seisus?

KUSIMUSED KOOLI PIDAJALE

Uldised kiisimused

Iseloomustage palun head kooli pidajat.

Millised eesmirgid seadsite endale ametisse asudes? Mis pohjustel need eesmérgid on
realiseerunud/ei ole realiseerunud?

Milline on Teie arvates kooli roll kogukonnas?

Kuidas toetab kogukond kooli arendamist ning piisima jadmist?

| TEEMAPLOKK - Kooli pidajate ootused koolijuhtidele

Iseloomustage palun head koolijuhti.
Millised on suhted koolijuhiga?
Millised on Teie ootused koolijuhile?
Kuidas Teie ootused on aja jooksul muutunud? Millest voivad need muutused
olla tingitud?
Milliseid omadusi peate koolijuhi puhul oluliseks?
Kas on olnud ka juhtumeid, kus on tekkinud véartuskonflikte/erimeelsusi?
Mis Te arvate, millest need olukorrad on tingitud olnud?
Kuidas olete konkreetseid olukordi lahendanud?

Il TEEMAPLOKK- Koostoo koolijuhi ja kooli pidaja vahel

Milline on Teie jaoks tulemuslik koost66 kooli ja kooli pidaja vahel?
Kui oluliseks peate koost6dd kooli ja kooli pidaja vahel?
Milline on Teie arvates kooli ja omavalitsuse koost66? Kui tihe?
Millised on need tegevuskohad, milles enim koost6dd tehakse?
Millisel juhul on Teie arvates tulemuslik koost66 voimalik?

Millised on koost66d soosivad tegurid?

Millised on koost6dd takistavad tegurid?
Millistel teemadel eelkdige iihiselt arutatakse/ koost6dd tehakse?
Milliseid samme on astutud, et koost6o toimiks?

Kooli areng

Milliseid kohalikku hariduselu puudutavaid kitsaskohti Te néete?



Millega panustab omavalitsus kooli arengusse?

Kui teadlik olete kooli arengukavast? Milline on teie osakaal selle koostamises?
Kuivord on tdidetud omavalitsuse arengukavas haridusele piistitatud eesmérgid?

Mis eesmirgi nimel peab veel vaeva ndgema ning mis on kdige paremas seisus?
Kuidas toetate koolijuhi arengut?

Milline on Teie tulevikundgemus kooli kiekédigust? Kas tunnete, et see iihtib koolijuhi
ndgemusega?



Lisa 2. Kategooriate moodustamine Google’i dokumendis

2. Missugused on kooli pidajate ootused koolijuhtidele?

Isikuomadused

Isikuomadused

lai silmaring

oskab inimesi motiveerida
hea suhtleja

konfliktide lahendamise oskus
hea stressitaluvusega
kokkulepetest kinnipidamine
ausus, austamine

Eesmirgistatud juhtimine

Kompetentsus Selge visioon Riiklikest
haridusstrateegiatest
lihtumine

e ootus juhi e omab tervikpilti ® ei Unusta dra, et
kompetentsusele koolist koige tdhtsam on
e juhi otsused on e selge eesmirk Opilane
labimdeldud ja e pidaja visiooni tditmist e koolid kdivad ajaga
pohjendatud e koolijuht tdidab oma kaasas
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