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Kokkuvote

Haridusmuudatuste juhtimine Parnumaa iildhariduskoolide niitel

Magistritdd uurimisprobleemiks oli koolijuhtide vihene valmisolek ning tootajate
motiveerimine ja tulemuslik kaasamine haridusmuudatuste protsessi. Magistritoo eesmargiks
oli vilja selgitada ADKAR mudeli seotus muudatuste juhtimisega Parnumaa
tildhariduskoolides, hinnangud dpetajate ja tugitdotajate motivatsioonile haridusmuudatuste
protsesside ldbiviimisel ning haridusmuudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad tegurid.
Magistritod pohines kvalitatiivsel ja kvantitatiivsel uurimusel, kus andmeid koguti viiest
Péarnumaa iildhariduskoolist poolstruktureeritud intervjuude ja kiisimustikuga. Tulemustest
selgus, et ADKAR muudatuste mudel on koolis muudatuste juhtimise hindamisel hasti
rakendatav, kodige selgemini ilmnevad vdimekus muudatusi ellu viia ja teadlikkus muudatuste
vajalikkusest. Labivateks muudatusi soodustavateks teguriteks on kommunikatsioon ja
selgitustdd ning teaduspohisus. Kdige olulisema takistava tegurina nimetati tootajate
vastuseisu. Selgelt sdnastatud visioon, strateegia, mdddetavad eesmérgid, kokkuvdtete
tegemine ja analiilisimine aitavad muudatusi fookuses hoida ja ka to6tajaid motiveerida iihiste

eesmérkide nimel pingutama.

Vétmesonad: Oppiv organisatsioon, muudatuste juhtimine, muudatuste mudelid, vajaduste

teooriad, motivatsiooni juhtimine



Haridusmuudatuste juhtimine Parnumaa iildhariduskoolide niitel 3

Abstract

Educational Change Management on the Example of General Education Schools in

Pirnu County

The research problem of this Master’s thesis centred around the lack of preparedness of
school leaders and the motivation and effective involvement of staff in the process of
educational changes. The objective of the Master’s thesis was to identify how the ADKAR
model is applied in change management in general education schools in Parnu County, assess
the motivation of teachers and support staff in implementing processes of educational change,
and determine the factors that encourage and hinder educational change management. The
Master’s thesis was based on a qualitative and quantitative study in which data was collected
from five general education schools in Parnu County using semi-structured interviews and a
questionnaire. The results revealed that the ADKAR change model can be implemented well
in the assessment of change management at schools, which is reflected most clearly in the
ability to implement change and in awareness of the need for change. The main factors
contributing to educational changes are communication and awareness creation, and the
quality of being research-driven. The most important impediment according to the
respondents was employee resistance. A clearly articulated vision, strategy, measurable
objectives, summarising and analysing will help keep the focus on the changes and also

motivate staff to make efforts towards common goals.

Keywords: learning organization, change management, change models, theories of needs,

motivation management
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Sissejuhatus
Agiilses maailmas peab haridussiisteem pakkuma Kiire ja paindliku tdiendus- ja imberdppe
voimalusi, et tagada inimestele vordsed voimalused kvaliteetse hariduse omandamiseks east,
soost ja taustast soltumata, seega on olulisel méaral vaja suurendada sidusust ja paindlikkust
erinevate dppetasemete ja -liikide vahel (Haridusvaldkonna arengukava 2021-2025, 2021).

Schleicher (2018, Ik 2) kirjeldab hariduse suundumusi jargmiselt: ,,2018. aastal
haridusteed alustavatest lastest on 2030. aastaks saanud noored tiiskasvanud. Koolid saavad
nad ette valmistada ametiteks, mida pole veel loodud, tehnoloogiateks, mida pole veel
leiutatud, probleemide lahendamiseks, mida ei osata oodata.“ Haridus annab oppijale
tegutsemisvoimekuse, oskused ja paddevused oma elutee kujundamiseks, seega on muudatused
hariduses paratamatud.

Heidmets jt (2019) arvates on muudatused, mida Eesti Opetajad ootavad: kooli
muutumist ihaldusvéaarseks tookohaks noorele dsja korgkooli 16petanule, dppekava muutmist
nii, et see sisaldaks rohkem praktilist Opet ja vihem mittevajalikku, dppeainete omavahelist
seostamist nii, et sarnaseid teemasid ainetes késitletaks samal ajal, dpetaja normkoormuse ja
klassis Opilaste arvu vihendamist ning Opetajate autoriteedi taastamist koolis ja Eestis
tervikuna. Samuti oodatakse muudatusi hariduspoliitikas, kus oleks vahem reforme ja rohkem
stabiilsust. Hariduselu ei ole vaja pidevalt iimber korraldada, kaotada tuleks riigicksamid ja
pingeread ning ergutada konkurentsi selliselt, et direktorid ja Opetajad todtaksid tihtajaliste
lepingute alusel, et koolisiisteemi vérskust luua (Heidmets et al., 2019). Taimalu jt (2019)
ndevad, et ka ootused ja nduded opetajatele ning koolijuhtidele on pidevas muutumises.
Opetajatelt oodatakse laiapdhjalisi teadmisi dpetatavast, niiiidisaegseid dpetamisoskusi,
teoreetiliste teadmiste seostamist praktikaga ning uurimisoskusi. Nendele ootustele
vastamiseks tuleb dpetajatel valmis olla ennast elukestvalt tiiendama ja arendama. Opetaja
roll on olla dppijale toetajaks ja mentoriks, kes aitab kujundada tema hoiakuid dppijana ja
saada ennastjuhtivaks dppijaks (Taimalu et al., 2019).

Beltadze (2017) hinnangul on muudatuste elluviimisel koolis votmeisikuteks koolijuht
ja opetaja, kes vajavad jarjest suuremat tuge ning teadmisi ja oskusi, et muuta oppeasutus 21.
sajandi kooliks. Sageli on méargatud ebapiisavat koolijuhtide ning opetajate toetamist ja
kompetentsi, samas just nemad vastutavad, kui kool muudatustega kaasa ei tule. Selline
olukord voib tekitada trotsi ja soovi muudatustele kéega liitia (Beltadze, 2017). Eelnevale
tuginedes on magistrit6é uurimisprobleemi fookuseks koolijuhtide viahene valmisolek ning

tootajate motiveerimine ja tulemuslik kaasamine haridusmuudatuste protsessi.
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1. Teoreetiline iilevaade
Peatiikis antakse lilevaade teoreetilistest raamistikest, mis hdlmab dppivat organisatsiooni ja
muudatuste juhtimist, muudatuste juhtimise mudeleid, motivatsiooni vajaduste teooriaid ning
muudatuste juhtimise ja motivatsiooni juhtimise siinteesi. Eesti keele seletav sonaraamat
(Langemets et al., 2009) maératleb sdna muudatus jargmiselt: ,,1. muutumine, muutmise
tulemus; 2. (ebasoovitavalt:) muutus®. Sellest tulenevalt kasutab autor oma t66s ldbivalt

moisteid muudatus ja muudatuste juhtimine.

1.1. Oppiv organisatsioon ja muudatuste juhtimine
Oppiva organisatsiooni mdistet hakati kasutama 1990. aastatel samaaegselt elukestva dppe
moistega. Senge (2010) viite kohaselt on pidev ja siisteemne kogemustest Gppimine oluline
organisatsiooni edukuse voti. Oppiva organisatsiooni mdiste puhul on oluline katkematu
Oppimisprotsess, mis tdhendab pidevat teelolekut ilma kohale joudmiseta (Senge, 2010).
Koolid, teenditajatena hariduse kui ka tihiskonna muutmiseks, on osa kogukondadest, luues
Oppimisvdimalusi nii lastele kui ka tdiskasvanutele (Senge, 2009).

Kaésitledes Oppivat organisatsooni tuleb teadvustada ja selgelt edastada sdnum, mis on
see ideaal, kuhu soovitakse jouda. Iga organisatsioon on ainulaadne, kuid on siiski olemas
tthised tunnused, mis kirjeldavad organisatsiooni piitidlusi: visiooni ja strateegia
véljatddtamine, info litkumine, dpisuutliku keskkonna tagamine, meekonnatdo,
organisatsiooni tootajad ja muudatuste juhtimine (Ahonen & Kaseorg, 2007). Joonis 1 kujutab
Oppiva organisatsiooni mudelit organisatsiooni teoreetilises kirjanduses enim kajastamist

leidnud tunnustega. Uheks tunnuseks nende hulgas on muudatused ja muudatuste juhtimine.

Visiooni ja
strateegia
kujundamine

Opisuutlikkuse

Kafandnabia Info liikumine

Oppiv
organisatsioon

Muudatused
Meeskonnatio i

Inimesed

Joonis 1. Oppiva organisatsiooni mudel (Ahonen & Kaseorg, 2007)
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Kooli roll ja tilesanded on iihiskonnas olulisel médédral muutunud, seega eeldatakse
teistsugust iilesannete tiitmist nii dpetajatelt kui ka koolijuhtidelt. Opetaja peab olema pidev,
osalema tdienduskoolitustel, et uuendada teadmisi Opetatava aine sisu ja/voi Oppekavasse
sisse viidud muudatuste osas kuni dppemetoodikat kisitlevate ja enesetdhusust suurendavate
koolitusteni (Uibu et al., 2016). Koolide seotus ja mdju kogukonnas on dppiva
organisatsiooni kontekstis aina suurem ning nouab iiksikisikult iitha suuremat pithendumist,
seetdttu peaksid koolijuhid keskenduma iga Opetaja piihendumise suurendamisele,
individuaalsele arengule, kvalifikatsiooni tostmisele, sisemise potentsiaali avastamisele ja
realiseerimisele (Palujanskiene & Svagzdiene, 2020).

Juhtimisuuendused on pdhjalikult tavasid muutev kompleksne areng, mis koosneb
olemasolevate tavade domineerimisest, uute tavade loomisest ja kinnitamisest. Uute tavade
loomine on arengu voti, mis tagab juhtimisuuenduste edukuse (Lin et al., 2017).
Organisatsiooni lisavairtus on loodud todtajate poolt, seega tuleks tdhelepanu pdorata mitte
ainult infrastruktuuri arendamisele, tegevusstrateegiate ja moddikute otsimisele, ideede ja
visioonide leidmisele, vaid kooli kontekstis keskenduda enam dpetajaskonna arendamisele,
meeskonnatdo tohustamisele ning erinevate koostddvdimaluste leidmisele (Palujanskiene &
Svagzdiene, 2020). Kooli kujunemisel dppivaks organisatsiooniks eeldatakse juhilt
eestvedamisoskust, et koostoos meeskonnaga kujundada vélja organisatsiooni eesméargid ja
visioon, tuua vilja meeskonnaliikmete tugevused ja padevused ning kaardistada to6tajate
arenguvajadused (Uibu et al., 2016). Organisatsioon voib spontaanselt kavandada ja kéivitada
téiesti uudse tegevusplaani, mis voib parandada olemasolevate tavade voi teadmiste liksikasju
ja mojutada organisatsioonilist 6ppimist (Ciuchta et al., 2021).

Tabelis 1 on vilja toodud Miccelotta jt (2017) muudatuste protsessi kahe modtme
kombinatsioon, muudatuste ulatus ja tempo, mis eristab nelja organisatsioonilise muudatuse

teekonda.

Tabel 1. Muudatuste protsessi kahe mddtme kombinatsioon (autori koostatud Micelotta et al.,
2017 pdhjal)

Muudatuste ulatus

Arenguga seotud Murranguline
Muudatuste Kiire organisatsiooni kohanemine organisatsiooni timberpaigutumine
tempo Jarkjdrguline organisatsiooni {ihtlustamine organisatsiooni kasvamine

Ulatuselt murrangulised ja tempolt kiired muudatused eeldavad diinaamikat ja
mehhanisme (nt dkiliste muudatuste voi vdga vastuoluliste mobiliseerimistega tegelemiseks),
mis ootusparaselt muudavad pShjalikult organisatsioonilist korraldust (nt organisatsiooni

timberpaigutumine). Ulatuselt arenguga seotud ja kiiruse poolest jarkjargult toimuvad
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muudatused tdhendavad aga suurema tdendosusega suhteliselt vihem kaasnevaid muudatusi,
sobitades muudatused olemasoleva organisatsioonilise korraldusega (nt iihtlustamine)
(Micelotta et al., 2017).

Muudatuste kontekstis eristuvad oppivad organisatsioonid oma suhtumise poolest
vigadesse. Vead vdivad kaasa tuua arengu aeglustumise voi seiskumise, mis vajavad tuleviku
seisukohalt kohest tdhelepanu. Kuna vead pakuvad véartuslikku dppimiskogemust, ndhakse
neid, vaatamata voimalikule korgele hinnale, protsessi loomuliku osana (Nonaka & Takeuchi,
1995). Viiksemate organisatsioonide puhul toimub dppimine tihtipeale katse-eksituse,
probleemide avastamise ja lahendamise, eksperimenteerimise ning vigade tegemise, edu ja
tagasilookidest Oppimise kaudu. Téhtis roll on sealjuures individuaalsel dppimisel (Ahonen &
Kaseorg, 2007). Juhul, kui seda ei suudeta organisatsiooni protsessidega 16imida, voib see
jddda hiadbuvaks néhtuseks. Juhi lilesanne on kujundada dppiva organisatsiooni mdtteviisile
vastavat oppimist soodustav kliimat (Smallbone & Wyer, 2006).

Tootajate ebakindluse ja vastupanu vihendamiseks on vaja kogu muudatuste protsessi
kéigus jagada tootajatele jarjepidevalt informatsiooni. Kaks suuremat viga muudatuste
labiviimisel on kommunikatsiooni viahesus ja emotsionaalse komponendi puudumine. Edukad
muudatuste l&biviijad suhtlevad palju ja nende kommunikatsiooni sihtmérgiks on korraga nii
,,moistus kui stida* (Kotter & Whitehead, 2011). Muudatuste eeliste véljatoomise eesmirgiks
on saavutada inimeste poolehoid ja alustada litkumist {ihiste eesmérkide poole. Kasuks
tulevad todtajate iihised ajuriinnakud (Gans, 2011).

Oppivas organisatsioonis saab juhi peamisteks eesmirkideks olema dppimistingimuste
ja -keskkonna loomine organisatsiooni liikmetele ning uuteks votmesdnadeks saavad visioon,
viirtused ja mdtlemismudelid (Alas & Ubius, 2010). Oppivates haridusorganisatsioonides ei
edasta Opetajad informatsiooni, vaid dpetavad esitama kiisimusi ning uurimis- ja
avastamisoskusi. Kogu meeskond on aktiivses dppimisprotsessis, mis on kantud teineteisega
jagamise pohimottest, mitte konkurentsist: dpetajad Opivad iliksteiselt ja ka Opilastelt.
Juhtpositsioonil on struktuur, kultuur, visioon ja strateegia (Ugur & Ugar, 2020). Kaasaegne
kool on Oppiv organisatsioon, millel on koik tiksikisiku omadused: isiklik meisterlikkus,
Oppimiskultuur, paindlik ja slisteemne motlemine, koostddoskus, motiveeriv keskkond,

eneserefleksioon ja tagasiside (Palujanskiene & Svagzdiene, 2020).

1.2. Eestvedamine muudatuste juhtimisel
Coenen jt (2021) peavad perspektiivsete eestvedamisteooriate keskmeks organisatsiooni

tootajate hoiakuid, kditumisviise, voimekust, kaasatust ja motivatsiooni. Perspektiivsetele
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eestvedajatele on oluline soodustada oma tootajates kaasatuse ja osaluse tunnet, kuna téo6tajate
suurem pithendumus organisatsiooni missioonile ja eesmarkidele tekitavad suurema soovi
nende tditmisele kaasa aidata (Coenen et al., 2021). Pedagoogilist eestvedamisstiili
rakendavatel koolijuhtidel on tuntavam positiivne moju Opitulemustele, sest Opetajad on
kaasatud juhtimisprotsessi ja eestvedamisse nii ametlikes kui ka mitteametlikes rollides.
Koolijuhtide eestvedamisviisid on: kogukonna loomine, professionaalse arengu
soodustamine, dppekavade arendamise juhtimine, Gpetajate juhendamine, kooli
visiooni/missiooni kajastamine ning dpilaste dppimise toetamine (Boyce & Bowers, 2018).
Jagatud eestvedamise saavutamine eeldab kogenud Opetajaid, kes on valmis votma
vastutust, plihenduma kooli eesmaérkide tditmisele, tegema end kuuldavaks ning osalema
kollektiivses teadmiste ja arusaamade iilesehitamises (Coenen et al., 2021). Koolijuhi
eestvedamine ja hoiak avaldavad suurt moju kooli sisekliimale, dpetajate rahulolule, dpetajate
piihendumusele ja nende kutsealal piisimisele. Opetaja autonoomia, mdju ja koolijuhi
eestvedamisstiil on pedagoogilise eestvedamise alustalad (Boyce & Bowers, 2018).
Muudatuste juhtimine ebakindlas olukorras tekitab pingeid ja neid lahendatakse
teadmuse loomise, korduvate katsetuste ja ldbirddkimiste kaudu. Pingete juhtimine hdlmab nii
sotsiaalsete kui ka tehniliste probleemide késitlemist ning 1abirddkimisi voimusuhete,
tadhenduste ja ootuste iile (Ghiringhelli et al., 2020). Konstruktiivseks tegelemiseks
erimeelsuste, pingete ja konfliktidega tuleb luua meetodid, mis aitavad tekkivaid pingeid
varakult dra tunda ja kergendavad konfliktiga tegelemist (Glasl, 2021). Konfliktide juhtimine

pole alati koige meeldivam, siiski tuleb sellega tegeleda usaldusvairse keskkonna loomiseks.

1.3. Muudatuste juhtimise mudelid
Muudatused on kasvavas tiheda konkurentsiga keskkonnas organisatsioonide jaoks
tiliolulised. Muudatuste juhtimise mudelid néitavad organisatsiooni muudatuste erinevaid
etappe ja nendes kasitletakse organisatsioonides toimuvaid muudatusi liksteisele jargnevate
muudatuste jadana. Muudatuste juhtimise mudeleid on palju, alates 3-sammulistest kuni 10-
sammulisteni. T6o6s antakse iilevaade autori hinnangul kirjanduses enim késitlemist leidnud
mudelitest ja valitakse vélja iiks, mis voetakse aluseks magistritdd uuringu labiviimisel.

Koige tuntum on Lewini (1947) jadkuubiku mudel. Lewini mudel kujutab muudatuste
labiviimise protsessi 3-sammulisena: lahtisulatamine, muutumine ja kinnikiilmutamine.
Lahtisulatamisel teavitatakse t66tajaid muudatuste ldbiviimise vajalikkusest, valmistatakse
nad muudatusteks ette ning motiveeritakse muudatustes osalema. Muutumise kéigus toimub

strateegia, organisatsiooni struktuuri ja kultuuri uuenemine, mille kaigus to6tajad omandavad
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vajalikud oskused ja uued hoiakud. Kinnikiilmutamisel hinnatakse muutunud kéitumis- ja
tooviise (Alas & Pramann Salu, 2005).

Joonisel 2 on kujutatud Lewini 3-sammulisel mudelil pohinevat organisatsioonilist
muudatuste protsessi, kus nooled néditavad 3-sammulise mudeli erinevaid etappe. Muudatuste
protsessis on domineeriv roll juhtimisel, tootajate kaasamisel ja teadmiste jagamisel. Lewini
mudel on laialdaselt aktsepteeritud, sest muudatuste elluviimisega kaasneb organisatsiooni
areng (Hussain et al., 2018). Lewini 3-sammuline mudel on pélvinud markimisvéarset
kriitikat oma lihtsuse, lineaarsuse ja ettekirjutuse osas. Tegelikkuses on mudel kaugel
lihtsustatusest, vaid on pigem ldbimdeldud, Lewini organisatsiooniteooriale tuginev

lahenemine muudatustele (Burnes, 2020).

1. Lahtisulatamine 2. Muutumine
Organisatsioonilised SRt N SO .
> muudatustesse > Teadmiste jagamine
muudatused ; T £ 2
‘ kaasamine ‘
H H 2. Muutumine
3. Kinnikiilmutamine N7 2. Muutumine N7
| / N
‘ ‘ Muudatust A .
fuudatuste | 7 pogivedamine
elluviimine J

Joonis 2. Organisatsiooni muudatuste protsessi erinevad sammud (autori koostatud Hussain et
al., 2018 pohjal)

Kui muudatuste juhtimise mudelid muutusid keerukamaks, hakati neis vilja tooma
jarjest rohkem samme. Joonisel 3 on vilja toodud Kotteri 8-sammulise muudatuste protsessi
mudel, kus neli esimest sammu on moeldud lahtisulatamiseks, jargnevad kolm sammu
muutumiseks ning kaheksas samm kinnistamiseks (Alas & Pramann Salu, 2005). Kotteri 8-
sammulise muudatuste juhtimise mudeli jérgi on lahtisulatamiseks vajalik tekitada
moddapddsmatuse tunne, panna kokku usaldusvéédrne juhtgrupp ning luua selge visioon ja
strateegia. Visioon ja strateegia on vaja edastada koikidele organisatsiooni liikmetele,
sonastades need voimalikult lihtsalt ja arusaadavalt. Visiooni elluviimiseks on vaja tootajaid
voimestada, muutes organisatsiooni struktuuri, et saavutada lithiajalisi tulemusi ja tekkinud
muudatusi kindlustada. Eestvedajad kinnitavad muudatused, luues uue kultuuri, mis tekib
arendamise ja tddtajate edutamise tulemusel piisavalt pika ajaperioodi jooksul (Alas & Ubius,
2010). Kriitikud vdidavad, et protsessi sammud on kiill kirjeldatud, aga siiski liiga iildised.
Mbonel juhul on kriitika olnud vastupidine: mudelis on tegevused liiga planeeritud ja see ei

vasta organisatsiooni tegelikule juhtimisvajadusele (Pollack & Pollack, 2015).
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Kinnista muudatus

Tegutse edasi

Saavuta liihiajalised
tulemused

Anna tegevusvabadus

Edasta sonum toetuse
saamiseks

Pane paika visioon
Pane kokku juhtgrupp

Suurenda méddapaasmatust

Joonis 3. Kotteri 8-sammuline muudatuste protsessi mudel (autori koostatud Kotter & Cohen,
2002 pohjal)

Singh (2013) leiab, et McKinsey 7S mudel on mdeldud organisatsoonidele nende
tohususe analiilisimiseks ja seda saab kasutada organisatsioonide iimberkujundamiseks.
Muudatus iihes elemendis toob kaasa muudatuse Ka teistes elementides. Mudelis vaadatakse
seitset pohielementi, et muuta organisatsioon edukaks: strateegiat, struktuuri, siisteeme,
juhtimisstiili, jagatud vdirtusi, meeskonda ja oskusi (vt joonis 4). Mudel sobib organisatsiooni

strateegiliseks hindamiseks ja tegevuste iile arutlemiseks (Singh, 2013).

/ Struktuur \
Strateegia / J \ Siisteemid

[ Jagatud
| viiirtused |

|Juhtimisstiil |

| Oskused | T
Meeskond

Joonis 4. McKinsey 7S mudel (autori koostatud Singh, 2013 pohjal)

Singh (2013) arvates maarab organisatsiooni struktuur rollid ja vastutussuhted ning
aitab muudatusi toetavat organisatsiooni struktuuri luua. Siisteemide all mdistetakse
infrastruktuuri, mida t66tajad igapdevaselt kasutavad eesmérkide saavutamiseks ja mille abil
viiakse muudatused ellu tehnilistes protsessides ning analiiiisitakse neid. Singh (2013) véidab,
et jagatud vaartused on omaduste kogum, mis holmab organisatsiooni missiooni ja visiooni

ning kus analiiiisitakse, kas vaartused toetavad muudatuste ldbiviimist. Juhtimisstiil on juhtide
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viis toGtajatega suhtlemiseks. Meeskond koosneb tootajatest, nende plaanidest ja
talendijuhtimisest, et osata hinnata personali koosseisu ja komplekteerida muudatuste
labiviimiseks vajalik meeskond. Oskused tagavad organisatsooni jatkusuutlikkuse, oskusi on
vaja hinnata ja tdiendada (Singh, 2013). McKinsey 7S kriitikana on vélja toodud, et mudeli
kasutamiseks tuleb organisatsioonil 1dbi viia palju uuringuid ja vordlusuuringuid, mistottu
voib selle mudeli kasutamine osutuda liialt aja- ja toomahukaks (Liivamée, 2021).

Hiatt (2006) toob vilja, et ADKAR erineb teistest muudatuste mudelitest seetdttu, et
on kasutatav rakendamiseks nii indiviidi, gruppide kui ka organisatsioonide puhul. Mudeli
keerulisemaks ja kriitilisemaks elemendiks on tahe, mis ei pruugi otseselt alluda juhtide
kontrollile (Hiatt, 2006). Ali jt (2021) arvates keskendub mudel eelkdige indiviidi rollile
muudatuste juhtimisel, sest organisatsioonid ei muutu, kui inimesed ennast v6i oma kéitumist
ei muuda. To6tajate vastupanu on esimene ja peamine takistus organisatsiooni muudatuste
protsessides (Ali et al., 2021). ADKAR on akroniiiim viiest faasist, mis inimesel tuleb lébida
edukaks muudatuseks: awareness (teadlikkus), desire (tahe), knowledge (teadmised), ability
(voimekus) ja reinforcement (kinnistamine) (vt joonis 5). ADKAR mudeli rakendamine on
tohus abivahend muudatuste juhtimise protsessis, see on tdoriist muudatuste juhtimise
padevuste ja valmisoleku hindamiseks, uute plaanide véljatdotamiseks, muudatuste tegevuste

jéalgimiseks ning méiratletud eesmirkide ja tulemuste jarjestamiseks (Kiani & Shah, 2014).

00 0 (00"

i Tahe Kinnistamine
o | et [ Temet | omte | e
vajalikkusest sellesJ S 1l vii ‘-_1?}151_111&
muutuda ellu viia jasmiscks
osaleda
Teadlikkus Tahe Teadmised Voimekus Kinnistamine
— . A J

Joonis 5. ADKAR mudel (autori koostatud Ali et al., 2021 pdhjal)

Mudelit on kritiseeritud muudatuste juhtimise rolli alatédhtsustamise tottu, kuna
keskendub liialt tiksikisikutele organisatsioonis (Dawson & Andriopoulos, 2017). Kriitika
tuleneb arusaamast, et muudatusi ja nendele vastuseisu organisatsioonis mdjutavad
alluvussuhted, mitte isikud, kes on muudatuste suhtes torksad (Burnes, 2015).

Kokkuvotteks voib delda, et Kotteri mudel vorreldes Lewini mudeliga pakub rohkem
juhiseid muudatuste rakendamiseks. Erinevalt Lewinist, osutab Kotter sellele, millises punktis
protsess on ja kuidas suhelda muudatuste protsessis osalejatega. Mudel kaasab kiill to6tajaid,

kuid neil puudub voimalus jagada ideid enne strateegia ja visiooni loomist. Erinevalt teistest
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muudatuste mudelistest keskendub ADKAR mudel peamiselt inimestega seotud muudatustele
ja muudatuste inimlikule elemendile ning tunnistab, et organisatsioonilise muudatuse edukaks
labiviimiseks peavad inimesed muutuma. McKinsey 7S toob esile norkused ja tugevused
organisatsiooni seitsmes pShimodtmes, aga samas eirab viliskeskkonna olulisust. Mudel aitab
tuvastada vajaduse muudatuste jirele, aga suures organisatsioonis voib selle rakendamine olla
liiga aegandudev, sest on vaja analiilisida koiki seitset tasandit. Lewini, Kotteri ja ADKAR
mudelite ssmmude omavaheline seos on niha lisas 1 asuval joonisel.

ADKAR mudeli puhul on tegemist inimese muudatuse protsessist 1dbi juhtimisega nii,
et ta tunneks end mugavalt ning kindlalt. Muudatus saab dnnestuda, kui to6tajad uued
protsessid omaks vitavad ja uusi tehnikaid igapdevaelus kasutama hakkavad. Kuna
muudatuste juhtimisel tuleb arvesse votta tootajate emotsionaalset ja psithholoogilist heaolu
ning voita to6tajate poolehoid, siis valis autor empiirilise uuringu labiviimiseks ADKAR

mudeli, sest mudel kombineerib nii indiviidi kui ka organisatsiooni tasandit.

1.4. Muudatuste juhtimise ja motivatsiooni juhtimise siintees
Landsberg (2003) defineerib motivatsiooni kui oskust suurendada enda voi ka teiste energiat
positiivse tulemuse saavutamiseks. Motivatsioon on protsess, mille kdigus mdjutatakse voi
drgitatakse inimest tegutsema soovitud eesmirkide saavutamise nimel. Opetajate
motivatsiooni kaudu on voimalik voimestada Gpetajaid, sealhulgas toetada nende taju,
meetodeid, strateegiaid ja tegevusi, mida juhtkond kasutab sisekliima loomiseks ja toGtajate
erinevate vajaduste rahuldamise soodustamiseks (Onjoro et al., 2015).

Maslow (1943) inimvajaduste hierarhia on iiks motivatsiooniteooriatest, mis
keskendub teguritele inimeses, mis kéivitavad, annavad energiat, suunavad, sdilitavad ja
peatavad kditumist. Motivatsioon on kui keerukas sotsiaalne kditumismuster, mis kaasab
olukordi, vajadusi, soove, mehhanisme ja tulemusi (Onjoro et al., 2015).

Tabelist 2 ndhtub, et Hezberg on pakkunud vélja teooria to6hdivetegurite kohta, mis
motiveerivad toGtajaid organisatsioonis. Ta leidis, et hiigieenifaktorid mdjutavad tooga
rahulolematust ja motivatsioonifaktorite olemasolu voib tekitada rahuolu. Herzbergi
hiigieenifaktor vastab Maslow fiisioloogilistele, turvalisuse ja sotsiaalsetele vajadustele.
Seega, kui juht kasutab motivatsioonitegureid, tostab ta tootajates rahuolu taset. Tootajate
edutamisel voiks lahtuda McClellandi teooriast, sest juhil peaks olema suhteliselt korge
saavutusvajadus ja piisavalt voimuvajadust, et organisatsioon toimima panna. Alderfer (1969)
leidis, et koik kolm vajadust vdivad inimese kditumist mdjutada, aga samas ei pea ta

oluliseks, et madalamad vajadused peaksid olema rahuldatud enne kdrgemaid vajadusi. Kui
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aga inimene ei suuda téita kasvuvajadust, siis ta keskendub seotusvajadusele voi

olelusvajadusele (Valk, 2003).

Tabel 2. Vajaduste teooriate vordlus (Valk, 2003 pohjal autori koostatud)

Maslow (1943) Alderfer (1969) Herzberg (1959) McClelland (1960)
Eneseteostuse . Saavutusvajadus
S  vajadus eRha‘?ulolu faktorid soov teha midagi
£ Isiklikareng, loovus, Kasvuvajadus motivatsioonifaktorid o Nk Iahgnda
2 moraal v e probleeme, votta
s soov jatkuva t606 edukus, saavutuste riske
T Tunnustusvajadus arengu ja tunnustamine, 63 Véimuvajadus
g ) J enesearendamise  vastutusrikkus ja jact .
5 enesekindlus, austus, .. N . soov kontrollida teisi
o jarele tdhtsus, ametialane . D .
= saavutus, tunnustus o inimesi, mdjutada
Q tous, o nende kditumist
arenguperspektiivid vastutada nende eest
o  Sotsiaalsed Seotusvajadus Hiigieeni faktorid Kuul uvusvaj ad us
@ vajadused soov rahuldada ehk rahulolematuse soov iiles ehitada ja
3 kuuluvus, intiimsus, suhtevaiadust faktorid siilitada teistega
-% sOprus, perekond J suhted kaastootajate ja _sobralikke suhteid
_; Turvalisuse vajadus tilemustega,
g t60, sissetulek, vara, Olelusvajadus tootingimused,
< tervis soov fliiisilise ja kindlustunne, t606 sisu,
S  Fiisioloogilised materiaalse palk, staatus,
§ vajadused heaolu jarele olmetingimused,
Ohk, vesi, toit, uni isiklik elu

Haridusmuudatuste kdigus oodatakse Opetajatelt oma teadmiste pidevat uuendamist.
Ootustest ja nduetest hoolimata on ekslik eeldada, et iga Opetaja oleks motiveeritud
jarjepidevalt tegelema oma professionaalse arendamisega, sest dpetajad tajuvad pidevat
erialast tdiendamist pigem lisakoormusena (Ng, 2019). Kollektiivne dppimine (nt dpetajad
samast koolist) professionaalse arengu programmides annab Opetajatele voimaluse luua
koostddpdhine dppekogukond (Haug & Mork, 2021). Opetajate motivatsiooni kisitlevad
teaduslikud artiklid on toonud esile hulgaliselt kognitiivseid tegureid, mis mojutavad
Opetajate pidevat professionaalset dOppimist ja enesetShusust, nagu autonoomia, agentsus,
karjadri eesméargid ja opivalmidus (Ng, 2019). Motivatsioonistrateegiate (nt personalikoolitus
ja arendamine, edutamine, tootasu, tootingimused, Staatus, otsustamisprotsessides osalemine)
puudumine voivad takistada haridussiisteemi kvaliteedi tagamist, sest motivatsioonitegurid ja
Opetaja todtulemused on omavahel tugevasti seotud (Onjoro et al., 2015).

Haridusmuudatuste elluviimisel kohtab sageli dpetajate vastupanu, sest muudatused ei
toimu iile66, nendega on vaja harjuda, neid on vaja harjutada ning see kdik votab aega.
Opetajad eeldavad, et juhtkond teavitab neid muudatuste pdhjustest ja kutsub neid iiles oma
mdtteid viljendama. Opetajad, kes propageerivad kaaslaste kaasamist, viirtustavad seotust.

Toetava ja suunava juhtgrupiga juhitakse tootajate seotust pingutuse, tunnustamise ja
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suhtlemise kaudu (Van Twembeke & Goeman, 2018). Valmisolek muudatusi aktsepteerida
eeldab mitmete teiste tegurite hulgas to6tajate motivatsiooni. Kui tootajad saavad aru, miks
midagi tehakse, tekib neil sellesse usk, et muudatus on moistlik ja teeb elu paremaks.
Muudatuste tegemisel on oluline, et toGtajatele selgitatakse tdpsemalt plaane, tegevusi ja
ajakava ning kuidas muudatus to6tajaid puudutab.

Yada ja Jappinen (2018) kirjeldavad prosotsiaalsust organisatsiooni kontekstis
erinevate omavahel tihedalt seotud moistetega: motivatsioon, kditumine ja moju.
Prosotsiaalsus tdhendab seda, et inimesed on motiveeritud osalema tegudes, mille eesmérk on
teistele kasu tuua, teha joupingutusi teiste parast edendades nii rithma voi organisatsiooni
heaolu. Interaktsioon, jagamine ja koostdd on tdnapieva haridusjuhtimises itha enam noutud,
sest inimesed haridusorganisatsioonis on tiksteistele kasulikud ning abistavad probleemide
lahendamisel ja eesmérkide saavutamisel (Yada & Jappinen, 2018). Haridusjuhtimisel
eristatakse mitmeid erinevaid komponente (vt joonis 6). Jalgida tuleks prosotsiaalset mdju
juhtimisel, juhtimise delegeerimisel kooli eesmirkide saavutamiseks, Opetajate vaartustunde

ja enesevédrikuse edendamisel.

Prosotsiaalsus

Empaatia

/
Altruism .
Monitooring Induktsioon

Meeldivus Juhendamine

Organisatsiooniline kiitumine

Joonis 6. Prosotsiaalsete elementide kontseptuaalne mudel haridusjuhtimises (autori
koostatud Yada & Jéppinen, 2018 pdhjal)

Kollektiivselt otsuseid langetades tunnevad inimesed, et neist hoolitakse ja nende
panus on oluline. Prosotsiaalne mdju méangib olulist rolli koostoopohises juhtimisprotsessis
kasu saamisel ja selle tugevdamisel, mis omakorda aitab td6tajate motivatsiooni tosta.

Enamik muudatusi, mis tulenevad véljapoolt, kutsuvad inimeses esimese reaktsioonina

esile vastuseisu, seega tuleb planeeritud muudatuste 1dbiviimisel kdige rohkem tegelda



Haridusmuudatuste juhtimine Parnumaa iildhariduskoolide niditel 16

tootajate motiveerimisega muudatuste protsessis osalemiseks (Alas & Ulbius, 2010). Juht ei

saa olla tdhus ilma motiveerimisoskusteta, nii samastab Landsberg (2003) motiveerimist

juhtimisega, andes valemi: juhtimine = visioon x inspiratsioon x impulss. Motivatsioon

hSlmab koiki valemis vilja toodud kolme juhtimise dimensiooni. Motiveerimist saab kujutada

5-sammulise protsessina enk VIUHTT]I (Landsberg, 2003) tsiiklina (vt tabel 3).

Tabel 3. ADKAR muudatuse mudeli ja motivatsiooni protsessi siintees (autori koostatud Ali et
al., 2021 ja Landsberg, 2003 pohjal)

ADKAR muudatuse
mudel

Motivatsiooni protsess

Autori kommentaar

Teadlikkus muudatuse
vajalikkusest

Vlsioon - Vastupandamatu
kujutluspildi loomine edust

Probleem voi vajadus
muudatuse jarele, kujutlus, kuhu
ja kuidas soovitakse jouda

Tahe muudatust toetada ja
selles osaleda

Usaldus - Tugeva ja kindla
visiooni loomine

Kindel soov ja tahtmine
muudatuse ldbiviimisel osaleda

Teadmised, kuidas muutuda

Hiippe sooritamine - JGuline ja
tarmukas tegutsemine eesmargi
saavutamiseks, ebakindluse
voitmine

Teadmine, kuidas ja mis suunas
muudatus peaks toimuma,
tegutsetakse eesmérgi
saavutamise nimel

Voimekus muudatus ellu
viia

Tulemused ja takistused -
Saavutuste teadvustamine ja
tagasilookidest Sppimine

Tagasiside ja reageerimine -
Iseenda ja teiste tagasisidele
reageerimine

Vajalikud oskused muudatuse
labiviimiseks, esimesed
tulemused, vigadest ja
tagasilookidest Oppimine

Kinnistamine muudatuste
plisima jaamiseks

Ise - Sisemiste ressursside
kasutamine positiivses suunas
muutumiseks

Piitidlemine positiivsete
muudatuste kinnistamise suunas,
teadlikkus enesearengust

Koolis on dpetajatel oluline roll muudatuste elluviimisel, sest nad mdjutavad

muudatusi, loovad uuendusi ja rakendavad hariduspoliitikat. Tédhelepanu tuleb pdorata nende

heaolule, haridussiisteemi jatkusuutlikkusele ja arengule, et véltida voimalikke

motivatsiooniprobleeme (Onjoro et al., 2015). Olulisel kohal on muudatused opetaja ja

oOpilase suhetes ning vanemate kaasamisel, mille eesmérgiks on tugevdada dpetajate

proaktiivseid klassiruumi juhtimise strateegiaid laste sotsiaalse kditumise ja koolivalmiduse

edendamiseks.

Tuginedes eelpool 6eldule voib viita, et muudatuste labiviimisel on vaja strateegilist

lahenemist, mis eeldab nii Opetajate omavahelist koostdodd kui ka koostddd erinevate

partneritega votmepéddevuste arendamisel. Juhi roll on tiletada ajalised ja ressursside

piirangud, et kujundada dppivale organisatsioonile dppimist soodustavat keskkonda. Haridus

peab suutma paremini iithiskonda siduda, et tagada selle turvalisus, paindlikkus, loovus ja

muudatustele avatus ning aidata toime tulla Kiiresti muutuvas maailmas. Tanapéeva agiilses

tthiskonnas on vaja arvestada viliskeskkonnast tulenevate mdjutustega, et tagada
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jitkusuutlikkus, konkurentsieelis, eristumine ning jirjepidev areng. Umbritseva keskkonnaga
kohanemisel ja muudatustega toimetulekul on oluliseks votmesonaks organisatsiooniline
oppimine. Oluline roll on individuaalsel dppimisel ja selle 16imimisel organisatsiooni
protsessidega. Haridusasutuses peavad uuendused toimuma kiiremini kui muudatused
timbritsevas keskkonnas.

Magistritdé uurimisprobleemiks on koolijuhtide vdhene valmisolek ning todtajate
motiveerimine ja tulemuslik kaasamine haridusmuudatuste protsessi. Magistritoé eesmark on
vilja selgitada ADKAR mudeli seotus muudatuste juhtimisega Parnumaa tildhariduskoolides,
hinnangud Opetajate ja tugitddtajate motivatsioonile haridusmuudatuste protsesside
labiviimisel ning haridusmuudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad tegurid. Tulenevalt
t00 eesmargist on plisitatud jargmised vurimiskiisimused:

1. Kuidas avalduvad ADKAR mudeli sammud muudatuste juhtimisel koolides?

2. Millised on koolijuhtide, Opetajate ja tugitdotajate hinnangud motivatsioonile
haridusmuudatuste protsessis osalemisel ja selle ldbiviimisel?

3. Millised on koolijuhtide, opetajate ja tugitdotajate arvates haridusmuudatuste juhtimist
soodustavad ja takistavad tegurid koolis?

2. Metoodika

Ounapuu (2014) toob vilja, et kvalitatiivne ja kvantitatiivne uurimismeetod tiiendavad
teineteist ja nende kombineerimine tekitab siinergia. Selleks, et tulemusi mdista, tdiustatakse
ja selgitatakse iihe meetodiga saadud tulemusi teisel meetodil saadud tulemustega (Ounapuu,
2014). Kombineeritud 1dhenemine vdimaldab uuringusse kaasata oluliselt suuremat hulka
inimesi, kui kasutada vaid {iht uurimismeetodit. Kuna uuringusse sooviti kaasata nii
koolijuhid kui ka pedagoogiline personal, siis eesmérgi saavutamiseks ja uurimiskiisimustele

vastuste leidmiseks peeti sobivaimaks kombineeritud kvalitatiiv-kvantitatiivset meetodit.

2.1. Valim
Uurimuses kasutati sihipérast valimit, kuhu kuuluvad koolijuhtide tiiiipilisemad esindajad
(R&mmer, 2014). Koolid said valitud pohimottel, et oleks esindatud nii munitsipaal- kui ka
erakoolid, nii linna kui ka maakonna koolid, et koolijuhid oleksid nii pikaaegse kui ka lithema
staaziga. Koolijuhtidele saadeti kutse uuringus osalemiseks e-kirja teel koos intervjuu kava
ning dpetajatele moeldud kiisimustiku lingi ja kaaskirjaga.

Kiisimustiku valimiks olid viie uuringus osaleva kooli dpetajad ja tugitdotajad.
Kiisimustik saadeti vilja kokku 182-le Opetajale ja tugitootajale (koolide kodulehe andmed).
Valimisse kuulunud koolide ja koolijuhtide andmed on vilja toodud tabelis 4 ning valimisse

kuulunud Opetajate ja tugitdotajate andmed tabelis 5.
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Tabel 4. Valimisse kuulunud koolide ja koolijuhtide andmed

Kool Kooli tiiiip Kooli Opetajate Juhi  Staaz  Libitud juhtimiskoolitus
asukoht  arv vanus juhina
koolis
A pdhikool linn 23 51-60 25  andmeid ei avaldatud

alustatavate koolijuhtide
arenguprogramm 200+ h,
personalijuhtimine haridusasutuses |
— hea meeskonnajuht 48 h
alustatavate koolijuhtide
arenguprogramm 200+ h

noored kooli programm 2018-2020,
D giimnaasium maakond 48 31-40 2 alustatavate koolijuhtide
arenguprogramm 200+ h,

juhtide kvalifikatsiooni baaskoolitus
360 h, mentorkoolitus,
personalijuhtimine haridusasutuses |
— hea meeskonnajuht 48 h

B pdhikool maakond 22 31-40 5

C giimnaasium maakond 32 51-60 6

E pdhikool linn 57 51-60 20

Tabel 5. Valimisse kuulunud opetajad ja tugitodtajad (psithholoogid, sotsiaalpedagoogid,
abidpetajad, logopeedid)

Sugu arv protsent Vanus arv protsent
Naine 86 91% kuni 30a 9 10%
Mees 8 9% 31-40a 13 14%
41-50a 20 21%
Staaz 51-60a 37 39%
0-5a 23 24% 60a ja rohkem 15 16%
6-10a 5 5% Vastajate arv koolide kaupa
11-15a 9 10% kool A 14 15%
16-20a 8 9% kool B 15 16%
21-25a 7 7% kool C 16 17%
26-30a 13 14% kool D 22 23%
31a ja rohkem 29 31% kool E 27 29%

Esialgseks eesmargiks sai piistitatud 50% vastajaid igast uuringus osaleva kooli pedagoogilise
personali lildarvust. Loplikuks vastajate arvuks kujunes 94 (51,6%). Koolist A vastas 57%,
koolist B 68%, koolist C 50%, koolist D 44% ja koolist E 47% Opetajaskonnast.

2.2. Andmekogumine
Andmete kogumiseks poorduti 10 koolijuhi poole e-Kirja teel. Kaks koolijuhti e-kirjale ei
vastanud, iihest koolist vastati uuringu kutsele eitavalt, kahes koolis uuringu ldbiviimisest
loobuti, sest koolijuhi arvates tema kooli dpetajad kiisimustikule vastata ei soovi. Lopliku
valimi moodustasid viis Parnumaa iildhariduskooli, nende juhid ning Spetajad ja tugitootajad.
Koolijuhtidega viidi ldbi intervjuud, mis salvestati diktofoniga ja mille kasutamiseks kiisiti
uuritavatelt enne intervjuu alustamist luba. Vastavalt Eesti Teadlaste Eetikakoodeksile (Eesti

Teaduste Akadeemia, 2002) tagatakse uuringus osalejate anoniilimsus ja konfidentsiaalsus.
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Intervjuude ja kiisimustiku vastuseid kasutatakse ainult nimetatud uurimist66 raames. Koolide
eristamiseks kasutatakse t66s koolide tahistamiseks tihti A, B, C, D ja E. Magistritoo
valmimisel jagatakse uuringu tulemusi ka uuringus osalenud koolidega.

Andmete kogumiseks kasutati poolstruktureeritud intervjuud. Poolstruktureeritud
intervjuu kiisimuste puhul on kirja pandud teemad ja iildised kiisimused, vajadusel on
voimalik kiisimusi iimber sdnastada ja juurde lisada, kasutatakse avatud vastusega kdsimusi
(Ounapuu, 2014). Intervjuukiisimuste koostamise aluseks vdeti muudatuste juhtimise
ADKAR mudeli sammud: 1. teadlikkus, 2. tahe, 3. teadmised, 4. voimekus, 5. kinnistamine.
Seejarel koostati avatud kiisimustega intervjuu kava (vt lisa 2), mis koosneb 14-st avatud
vastusega pohikiisimusest, millele lisandusid vastaja tildandmete kiisimused. Kiisimustiku
viited on koostatud motivatsiooni vajaduste teooriate vordlusele (vt tabel 2) ja ADKAR
muudatuse mudeli ja motivatsiooni protsessi siinteesile (vt tabel 3) tuginedes. Intervjuu kava
ja kiisimustiku vastavust magistritoo eesmargile ja uurimiskiisimustele aitas enne intervjuude
toimumist ja kiisimuste véljasaatmist hinnata juhendaja.

Esmalt viidi 1dbi prooviintervjuu. Parast prooviintervjuu labiviimist leiti tihiselt
koolijuhiga, et intervjuukava on toimiv, kiisimused on labim&eldud ja arusaadavad ning
midagi muuta ega lisada vaja ei ole. Seetdttu arvati prooviintervjuu teiste intervjuude hulka.
Uuringus osalevate koolide Spetajatele edastati kiisimustik koolijuhi poolt e-kirja teel, korduv
e-kiri saadeti uuringu lébiviija poolt kooli kodulehel olevatele meiliaadressidele. Kiisimustik
koosneb neljast osast: 1. valmisolek muudatustega tegelemiseks, 2. motivatsioon muudatuste
juhtimisel, 3. muudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad tegurid, 4. vastaja iildandmed.
Kisimustik koostati Google forms keskkonnas ja asub lisas 3. K&ik kiisitluse kiisimused on
suletud kiisimused ja enamiku puhul on tegemist liitskaala vaiteplokkidega, millele vastaja
saab vastata Likert-tiiiipi skaala alusel, mis mééaratleb &ra teatud viitega ndustumise astme.
Kisimustiku vastaja iildandmete plokk koostati nominaalskaala ehk nimiskaala alusel, mida
kasutatakse objektide liigitamiseks (Viljataga, 2019). Kiisimustiku selgust, arusaadavust ja
tthemottelisust sai hinnatud koos juhendaja ja kooli A juhiga, mille tulemusel viidi

kiisimustikku sisse moned vormistuslikud ja keelelised muudatused.

2.3. Andmeanaliiiis
Magistritod esimesele uurimiskiisimusele vastamiseks analiiiisiti andmeid deduktiivselt
lahtuvalt muudatuste juhtimise ADKAR mudeli sammudest. Deduktiivne analiiiis on
teoreetiline 1dhenemine, kus analiilisikategooriad luuakse enne analiiiisi 1dbiviimist 1dhtuvalt

analiiiisi aluseks olevast teoreetilisest raamistikust (Kalmus et al., 2015). Peakategooriatena
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kasutati ADKAR mudeli samme: teadlikkus, tahe, teadmised, vdimekus ja kinnistamine.
Peakategooriatest tekkinud alakategooriad on vilja toodud tabelis 6.

Tabel 6. Deduktiivse analiiiisi raamistik

Peakategooria Alakategooriad

teadlikkus muudatuste vajalikkuse teadvustamine, teadlikkuse tdstmine, iihised véirtused

tahe juhtgrupi kokkupanek/olemasolu, motiveerimine, toetamine, seadusega
reguleerimine, selgitustod, pdhjendamine, arutelu, vastumeelsus ja selle haldamine

teadmised arengukava, tegevusplaanide jargmine, enesetdiendamine, kaasaegne lahenemine

Oppimisele ja dpetamisele, kogemustest Sppimine ja teadmiste jagamine, otsuste
kommunikeerimine, pdhjendamine, reeglite kehtestamine, selge visioon,
teaduspohisus, teadmised ja kompetents

voimekus eestvedamine, selge visioon, visiooniteadlikkus, juhi omadused ja kogemused,
koost66 kolleegide vahel, koostdo koolipidajaga, ressursside olemasolu, sdnumi
edastamine toetuse saamiseks, tugipersonali olemasolu ja olulisus, t66tajate ja
sihtgruppide kaasamine, vigadest dppimine, voimaluste médrkamine ja kasutamine

kinnistamine muudatuste analiiiis, muudatuste positiivsed tulemused

Teisele uurimiskiisimusele vastamiseks kasutati intervjuu neljanda kiisimuse vastuseid
to0tajate motiveerimise kohta ja kiisimustiku 1. ja 2. osa (vt lisa 2 ja 3). Kolmandale
uurimiskiisimusele vastamiseks analiiiisiti koolijuhtide hinnanguid haridusmuudatuste
juhtimist soodustavate ja takistavate tegurite kohta induktiivselt. Induktiivne analiiiis valdib
eelnevalt médratletud kategooriaid, kategooriad ja nimetused koostatakse uuringu andmete
pdhjal (Kalmus et al., 2015). Peakategooriateks olid soodustavad ja takistavad tegurid.

Uuringu kéigus diktofoniga salvestatud intervjuude helifailid edastati veebipdhiseks
transkribeerimiseks Tallina Tehnikaiilikooli Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja
konetehnoloogia laboris véljatddtatud programmi ,,Veebipohine kdnetuvastusprogramm®
(Alumaée et al., 2018). Transkribeeritud failid tagastati uurijale e-kirja teel tekstifaili (.txt)
kujul. Seejarel viidi helifaile iile kuulates transkriptsioonidesse sisse vajalikud parandused.
Intervjuud kestsid 40 minutist kuni 48 minutini ja iihe helifaili tekstiparandusteks kulus kuni
viis tundi. Kdikide parandatud transkribeeritud intervjuude tekstifailide mahuks kujunes 41
lehekiilge (Times New Roman, tdhesuurusega 12, ihekordse reasammuga), iihe intervjuu
keskmiseks pikkuseks oli 8,2 lehekiilge.

Intervjuude vastuste kodeerimiseks laeti intervjuud kvalitatiivset sisuanaliiiisi
toetavasse andmeanaliiiisi keskkonda QCAmap (Mayring & Fenzl, 2014). Kodeerimise kéigus
tekkinud koodipuud asuvad lisades 4 ja 5. Andmeanaliiiisi usaldusvairsuse suurendamiseks
viidi 1abi kaaskodeerimine koos kursusekaaslasega. Uurija jagas kaaskodeerijaga QCAmap
analiiiisi keskkonnas iihe intervjuu transkriptsiooni muudatuste juhtimist soodustavatest ja
takistavatest teguritest. Analiiiisi tulemusel leiti, et kodeerijate vahel esines nii erinevusi kui

kokkulangevusi (vt lisa 6), aga kuna kaaskodeerija ei valda uuritavat teemat siigavuti, Siis el
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ole voimalik tdielikult ilmnenud erinevustega arvestada. Kokkulangevuste puhul maisteti ja
nimetati iiksusi samade koodidega.

Kiisimustiku andmed korrastati parast andmete kogumist Microsoft Exceli tabelis.
Kvantitatiivselt kogutud andmed kvantifitseeriti ja analiitisiti kasutades Kirjeldava statistika
meetodit (Rootalu, 2014). Tulemused esitatakse magistritoo lisades 7 kuni 10 asuvate
virnlintdiagrammidena, mis voimaldavad vorrelda sama tunnuse jaotust erinevates gruppides
(Belmann, 2020).

3. Tulemused
Magistritoo eesmargiks oli vélja selgitada ADKAR mudeli seotus muudatuste juhtimisega
Péarnumaa tildhariduskoolides, hinnangud dpetajate ja tugitodtajate motivatsioonile
haridusmuudatuste protsesside ldbiviimisel ning haridusmuudatuste juhtimist soodustavad ja
takistavad tegurid. Uuringu tulemused esitatakse uurimiskiisimuste kaupa. Tulemusi
illustreeritakse koolijuhtide tsitaatidega (kursiivis) intervjuudest, millele on lisatud
timarsulgudesse kooli tahis (A, B, C, D, E).

3.1. ADKAR mudeli sammud muudatuste juhtimisel koolis
Vastamaks esimesele uurimiskiisimusele ADKAR mudeli sammudest muudatuste juhtimisel
koolis viidi 1dbi deduktiivne sisuanaliiiis. Esimese ADKAR mudeli sammu, teadlikkus
muudatuse vajalikkusest juures ilmnesid alakategooriad muudatuse vajalikkuse
teadvustamine, teadlikkuse tdstmine ja tihised vaértused. Intervjuudest ilmnes, et enne
muudatuse algatamist on vaja teadvustada muudatuse tegemise vajadus, kas midagi ei toimi,
on valesti voi saaks paremini teha. Muudatus ei saa toimuda kdsukorras, vaid on vaja mdista,
miks muudatus vajalik on ja mis tegevusi on vaja muudatuse elluviimiseks 14bi viia.
Votmesdnadeks on suhtlemine, info jagamine ja mdistmine.

Muudatuste vajadus tuleneb muudatustest keskkonnas ja elukorralduse muudatustest. Haridus
Jja kool peavad viiga kiiresti muudatustega kaasas kdima, pigem me peame muudatust ette
prognoosima, sest meie tilesanne ja vastutus on dpetada-kasvatada neid noori inimesi selliselt, et nad
muutuvas elus ja keskkonnas oleksid konkurentsivéimelised, et nad vastavalt véimetele toime tuleksid
Jja suudaksid pdriselt nendes erinevates keerulistes protsessides kaasa rddkida ja osaleda. (E)

Koolijuhid tdid vélja, et jargneva paari aasta jooksul on vaja tegeleda dppeainete
16imimise ja seoste loomisega ning dppeprotsessi imber motestamisega, sest opilased on
muutunud teadlikumaks ja soovivad, et dpitu oleks eluliselt vajalik. Opilased kiisivad jérjest
enam kiisimust: ,,Milleks mul seda vaja on?*. Opetaja roll on muutumas, dpetajal on vaja

teadlikkust ja oskusi, metoodikaid ja arusaamist. Arendada on vaja teadlikku inimest, mitte
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ainult Opilastest, vaid ka Spetajatest, et paremini aru saada, kes ta parajasti on ja mis rolli ta
siin elus tdidab.

Opetaja roll muutub veelgi enam juhendajaks. Opetaja ei ole see teadmiste masin, vaid
opetaja on pigem giid, teejuhendaja, coach, toetaja, kes vastutab selle ruumi loomise ja protsessi eest.
Viheneb teadmiste osakaal. Selle teadmiste osa teeb dra tehnoloogia, aga opetaja ja kooli tilesanne
on toetada dpilastel seda info leidmise oskust arendada, kui palju saad mingit infot usaldada ja kui
kiiresti see info voib muutuda. Tdna me usaldame iiht meediaallikat, aga aasta pérast me seda enam
usaldada ei saa. Vaja on oskust kiiresti muutuvates oludes hakkama saamiseks. (D)

Uuritavate arvates elame praegu hésti avatud maailmas, kus 6petamine muutub jérjest
personaalsemaks, personaalne lahenemine aga eeldab véga head koostodd perega. Enam tuleb
hinnata ja arvestada Oppijate arengutaset ning dpipsiihholoogia arengut, et iga dpilane saaks
Oppida vastavalt oma voimetele.

Jdrjest populaarsemaks liheb individuaalne opirada, meie siin koolis hdsti teadlikult vaatame
sellele, et opilane peab saama oppida vastavalt oma voimetele. Joudsime jareldusele, et e-ope
niimoodi, et laps on kusagil kaugel ja isoleeritud, ei téota. Ta voib oma e-Gpet teha siin, siis ta saab
kiisida, saab koos teisega olla. Saab kiill oppida omas tempos, aga on koos teistega ja see on oluline.
Sotsiaalne suhtlemine on oluline, et nad ei jddks tiksinda. Isegi kui opet arendada, siis peab see
sotsiaalsus sinna korvale jddama. (A)

Intervjuudes toodi vilja vajadus liikkata koolipdeva algus hilisemaks ja muuta
koolitunnid pikemaks. Teemat on koolides uuritud nii teaduspohiselt kui ka tutvutud teistes
koolides juurutatud praktikatega. Koolipdeva hilisem alustamine eeldab terve koolipdeva
reformi, sh paaristundide sisseviimist, et hilisem koolipdeva alustamine ei tdhendaks ka
hilisemat 10petamist.

Tahame jdrgmisest Oppeaastast muuta tunnid pikemaks, see 45 minutit on liiga vihe. Me
kdime selle idee niitid lihipdevil vilja, anname voimaluse arutleda. Olen juba vilja moelnud, mis ma
pohjenduseks toon. Eks ma tiritan ndha, kes ei suuda seda vastu vétta ja temaga eraldi vestelda. (B)

Koolijuhid leidsid, et digioppe jaoks on vaja paremaid tehnilisi lahendusi,
kasutusoskusi, platvorme ja metoodikat. Digimaailma kasutamisega ei tohiks liiale minna,
seda tuleks kasutada nii, et dppemeetodite vahel valitseks tasakaal. Koolides on iile vaadatud,
et informaatikatunde oleks piisavalt ja tundides késitletavad teemad jaotuksid loogiliselt
erinevate kooliastmete vahel. Distantsope kiirendas digipddevuste arendamist, digipooret
peeti Onnestunuks. Tadnane haridussiisteem peaks suutma prognoosida, millist inimest tuleviku
keskkond ja tooturg vajab. Tuleb kasvatada inimest, kellel on pidev valmisolek dppida, et
muutuvas keskkonnas toime tulla. Vartustada tuleb avatud suhtumist, koostood,
meeskonnat6od, innovaatilisust ja informatsiooni to6tlemise oskust, mitte vaid faktiteadmisi.

Teine ADKAR mudeli samm, tahe muudatust toetada ja selles osaleda on
intervjueeritavate arvates voimalik saavutada muudatust toetava juhtgrupi kokkupaneku voi
juhtgrupi olemasolu korral. Juhtgruppi peaksid kuuluma valdkonna juhid, kes on motiveeritud
ja kellel on olemas liidriomadused ning tahe muudatust algatada ja eestvedada. Koolides on
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neid Opetajaid, kellega koos muudatuste poole liikuda ja leida vdimalusi ka teiste Opetajate
muudatuste protsessi kaasamiseks. Muudatuste eestvedajad on motiveeritud muudatustega
tegelema organisatsioonisisese karjaarivoimaluse, eneseteostuse ja viljakutse tottu. Moni
muudatus oleks voimalik kiiremini ja vastuseisuta 1dbi viia, kui see oleks seadusandlusega
reguleeritud. Praegu seadus ei piira ja koolile on antud vabadus ise otsustada, aga dpetajal on
julgem see muudatus éra teha, kui seaduses oleks see kirjas.

Kui ministeerium tuleks seadustega taha. Viimasel ajal kogu see pohikooli lopueksamitega
seonduv, see kujundav hindamine ja kuidas ikkagi kasvatada seda ennastjuhtivat opetajat. (C)

Intervjuudest selgus, et inimeste jaoks on muudatustesse panustamisel jarjest
olulisemal kohal t66 tahenduslikkus, milline on tema roll ja mis muudatuse tulemusel
paremaks muutub. Muudatusi tahavad paljud, aga muutuda tahavad vahesed, eriti kui
muudatus tuleb véljastpoolt inimest. Muudatus peab looma véirtust, kasu voi uut kvaliteeti ka
muudatuses osaleva inimese jaoks. Kui muudatuse soov tuleb inimese seest, siis pole
probleemi muudatuse elluviimises osaleda. Muudatustega kaasnevat vastuseisu ei dnnestu
véltida. Vastuseisjate olemasolu aitab muudatust reaalsemalt hinnata, vajadusel sammukese
tagasi astuda ning lasta eestvedajatel rohkem tdestada, selgitada, kontrollida ja panustada.

Alati tuleb vastumeelsus ja kui ma lasen ennast maojutada ja annan alla, siis see ei toimi ja
mitte iihtegi jdrgnevat protsessi enam teha ei saa. Aga selleks me peamegi ise aru saama, mida see
muudatus kaasa toob ja homme paremaks muudab. See inimeste kaasa tulemine, vastumeelsus ja selle
haldamine. (B)

Kolmandat ADKAR mudeli sammu, teadmisi kuidas muutuda toetavad koolijuhtide
vditel kooli arengukava ja tegevusplaanide jargimine. Kui arengukavas on kirjas kdik
eesmargid ja konkreetsed tegevused ning nende koostamisse on kaasatud kdik to6tajad, Siis
soovivad to6tajad ka eesméarkide saavutamisse panustada. Muudatuste juhtimisel tulevad
kasuks erinevad teadmised, oskused, kogemused ja voimed. Muudatuste 1dbiviimisel on
oluline isiklik areng, enesetdiendamine ja elukestev Gpe.

On opetajaid, Kes iitlevad, et ma olen nelikiimmend aastat tagasi kdinud iilikoolis, olen kéik
oma teadmised saanud ja mul ei ole vaja rohkem oppida. Siis see opetaja ei peaks koolis téétama,
titleb minu sisemine uskumus. Aga ma ei saa ju teda pdevapealt lahti lasta, sellepdrast, et minu
veendumus on, et inimene on éppimisvéimeline. Ma piitian leida mooduseid, et teda iile kavaldades
suunata ta éppima. (C)

Jérjest enam hakatakse dppimist ndgema individuaalse protsessina, mille tulemused on
erinevad, lihtudes dppija maailmapildist. Oppimisest saab dppija enda tegevuse tulemus.
Opetajal on selles protsessis toetav roll (suunaja, nduandja, juhendaja, toetaja), kes suunab,
aga ei anna valmisteadmisi. Koolijuhid pidasid oluliseks teiste (sh vélismaa) koolide
kogemustest dppimist ja nende elluviidud muudatuste kogemuse jagamist.

Me kdisime opetajatega kolm-neli aastat Rootsis vaatamas Kunscaps tiiipi koole, kus dpilasel
on oma individuaalne oppeplaan. Opilasel on osad tunnid koos teistega, osad valib ise. Ta on koolis,
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tal on oma arvuti ja antud oppeiilesanded, mida ta ldbib oma voimekuse tasemel. Pohikoolis on
nelikiimmend viis taset, ta peab need koik mingi aja jooksul libima. Opetaja pakub dpilastele nidalas
pool tundi individuaalset konsultatsiooni véi coachingut, et jdlgida edenemist. (A)

Intervjuudest selgus, et muudatuste tegemise otsustest tuleb kdiki osapooli teavitada ja
muudatuste vajadust pdhjendada, vajadusel tuleb kehtestada reeglid. Seda eelkodige kiirete
muudatuste korral nagu oli distantsdppele tileminek, kus koolijuhil tuli kiirelt otsustada, mil
moel seda tehakse ja arvestada nii vabariiklike, Haridus- ja Teadusministeeriumi ja
Terviseameti poolt kehtestatud reeglitega. Lahimad aastad toovad veelgi muudatusi
oppekorralduses, sest distantsdpe on toonud arusaama, et tdnane koolisiisteem ei ole péris see,
mis ta peaks aastal 2022 olema. Muudatuse puhul on vaja ette ndha tulevikku, reaalselt
hoomata, kuhu organisatsioon tervikuna soovib jduda. Juhil endal peab olema
tulevikundgemus, ilma milleta ei saa organisatsiooni arendada. Eelkdige juht peab mdistma
muudatuse vajalikkust ja selles kindel olema, et muudatus toob kaasa soovitud tulemuse.

Kui sa juhina tulevikku ei nde, ei saa sa organisatsiooni arendada, siis sa eladki tinases
pdevas ja see on lihtsalt olesklemine. (B)

Koolijuhid toid vilja, et iga muudatuse aluseks peaks olema teadusuuringud, kasutada
on vaja nii muudatuste juhtimise teooriat kui ka praktilisi teadmisi ja kompetentse.
Kompetentsidena toodi vilja praktika jagamist, teadmuskoolitusi, toetamist, teiste
kogemustest Gppimist. Ilma teadmiste ja kompetentsita ei ole voimalik muudatusi 1dbi viia.

Neljas ADKAR mudeli samm, véimekus muudatus ellu viia avaldub intervjuude
pohjal eelkdige visiooniteadlikkuse ja eestvedamisena. Opetajad ei pea kooli visiooni peast
teadma, aga koolijuht peab koostama sellise tegevusplaani, mis toetab visioonini joudmist ja
arengukava eesmirkide tditmist. Tegevuskava koostamisel on digus kdikidel kooli tootajatel
kaasa radkida, et tagada tegevuste nimel vaeva nigemine ja piitidlemine tihiste eesmirkide
poole. Juhil tuleb selles muudatuste etapis olla hea kuulaja ja analiiiisija. Juht peab olema
jarjekindel ja julge, et hoida oma meeskonda sihil ja {ihises infovéljas. Muudatusi ei ole
voimalik ellu viia ilma koostd6d tegemata. Oluline on koostdo kolleegide, dpilaste ja
lastevanemate vahel kui ka koolipidajaga ning nende muudatustesse kaasamine.

Me liigume jérjest edasi tildopetuse poole, me tegeleme viiga tosiselt ainete l6iminguga, et
tekitada realistlikku, terviklikku pilti opilastele. Opetajate omavahelise koost6o tulemusena me
suudame oppeaineid omavahel l6imida ja meil on vihemalt algklassides sisse viidud iildopetus kui

selline. (E)

Koik koolijuhid toid vélja, et neil on koolipidajaga head suhted. Muudatuste juhtimine
ei saa olla suunatud vaid tilevalt alla, vaid ka alt iiles, sest selle taga on kogukond. Koolipidaja
tugevustena toodi vilja toetav, soe, hooliv ja positiivne hoiak. Koolipidaja poolt on oluline

tagada ressursside olemasolu muudatuste elluviimiseks. Olulisel kohal selles etapis on sdnumi
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edastamine toetuse saamiseks, kus kdiki organisatsiooni litkmeid teavitatakse toimuvast ning
toimub kahesuunaline kommunikatsioon, kus arvestatakse kdigi osapoolte huvidega.
Koolijuhid toid vilja tugipersonali vajalikkuse ja nende osakaalu tousu.

llma tugispetsialistide toeta ei ole voimalik tina riigi hariduspoliitilisi eesmdrke saavutada ja
strateegiaid rakendada, ehk siin on kolm mdrksona: see muutuv opikdsitus, kaasav haridus ja
ennastjuhtiv éppija. Tugispetsialistide roll on viga téhtis. Siin on kaks aga: ressurss, mis ei ole piisav
ja nende spetsialistide puudus. Véi puudub neil valmidust kooli tulla ja see on jéllegi seotud
ressursiga. Ja kolmas voib-olla see, et ressurssi ei suunata digesse valdkonda. Juht peab teadvustama
endale tugispetsialistide, abidpetajate vajadust ja neid eesmdrgipdraselt rakendama ja ressursi
suunama sinna. (E)

Selles etapis on oluline ka vigade méarkamine, nendest jarelduste tegemine ja vigadest
Oppimine, sest vahel v3ib olla ka moni muudatus viga ja siis tuleb teadvustada, et katsetati,
aga ei toiminud. Oluline on jélgida maailmas toimuvat ja kasutada &dra tehnoloogiate
kasutamise ja innovatsiooni poolt avanenud vdimalusi organisatsiooni arenguks.

Viies ADKAR mudeli samm, kinnistamine muudatuse piisimajaéimiseks on
intervjuude pohjal oluline etapp kindlustamaks, et muudatus jaédks pilisima. Selles etapis
analiitisitakse elluviidud muudatuste tulemusi ja tehakse jareldusi, samuti voib tekkida
vajadus uute muudatuste tegemiseks. Viimastel aastatel toimunud oluliste muudatustena
koolides tdid uuritavad vilja distantsdppele tileminekut, mis oli kdigi jaoks véga suur
muudatus ja sundis digipddevusi kiiresti arendama. Digioppele tileminekut peeti dnnestunuks
ja toodi selles vilja haridustehnoloogi oluline toetav roll. Kogu dppet60, tookorralduse
timberkorraldamine andis viga hea kompetentsi.

Kuna juba toimunud muudatuste osas ilmnesid koolide 16ikes suured erinevused, siis
késitletakse ellu viidud muudatusi koolide kaupa. Kooli A juht radkis sellest, et nende kool on
teinud ukse lahti inimestele, kes tulevad viljast, aga siiski mitte kdigile. Kui ei néhta
koostdosoovi, siis seda ust lahti ei tehta. Ta leidis, et personaalne ldhenemine dppimisele
tahendab viga head koostddd perega. Samas leidis, et lapse sotsiaalne suhtlemine on oluline,
et ta ei jadks iiksinda. Isegi juhul, kui seda Gpet arendada, peab see sotsiaalsuse komponent
sinna korvale ikkagi jddma.

Kooli B juht tdi viimaste aastate oluliste muudatustena vilja meiliaadresside
tihtlustamise, infovahetuse ja juhtimissiisteemi toimimise parendamise, arengukava
koostamise ja selle tditmise analiilisimise koostdos Opetajate ja tugitdotajatega.
Koolikeskkonna muudatustest toi ta esile dppehoone laiendamist (aula ja garderoob) ja
staadioni renoveerimist. Kool on tihinenud haridusuuendusprogrammiga Liikuma Kutsuv

Kool, et liikumine kujuneks koolipdeva ja -kultuuri loomulikuks osaks.
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Meie oppe sisu, meil on stuudium. Meil ei ole ainult ainekaart, meil on aine passid. Me ndeme
iga aastaga rohkem vaeva, et opetaja teadlikult valmistaks tunde ette, valmistaks aasta plaani, et
analiitisida oma tegevust. (B)

Kooli C juht pidas oluliseks aktiivset dpilasesindust, Oppekava muudatust, et
informaatikatunde oleks parasjagu ja et erinevaid teemasid kasitletaks diges dppeastmes. Kool
on liitunud haridusprogrammiga Ettevotlik kool, mis toob kooli rohkem iseseisvat ja
ettevotlikku hoiakut, arendab lastes otsustusvoimet ja drgitab tegutsemishimu. Palju on
muutunud lastevanemate ja kogukonnaga koost66 ning Opetajate motteviis kujundava
hindamise protsessist. Edasiminek on toimunud hoiakute muutumise osas, et iga laps vééarib
positiivset tihelepanu ja oleks kaasatud kodigisse kooli tegevustesse. Lihtsustatud dppekaval
dppivad (LOK) lapsed ja hariduslike erivajadustega (HEV) lapsed saavad tuge ja neisse
suhtutakse palju paremini.

Ndide reaalsest elust: kolmanda klassi tasemetdd ja kogu kommentaar to6le on dpetaja poolt:
hdbi! Selle poisi nimi ja hdbi. Kui ma négin seda kommentaari, mul oli selline tunne, et parem pangu
Jjuba see kaks véoi kolm. Kui ma niiiid vaatan selle opetaja sonalisi hinnanguid, siis mul tuleb ro6must
pisar silma. Kui palju tegelikult opetajad on muutunud. Ma arvan, et ka selles opilasi arendavas
tagasisides on toimunud ikkagi viga-viga suur muudatus. (C)

Kooli D juht tdi vélja olulise muudatusena kooli giimnaasiumiosa reformi, kus
vahendati oluliselt Oppetdd mahtu ja viidi see vastavusse riiklike nouetega. Valikainetena
pakutakse filosoofiat, psiihholoogiat, looduse tavasid, foorumteatrit, avalikult hirmuta
suhtlemise kursust, erinevaid keeli, lisaks on voimalik teha B-kategooria juhilubade teooria
eksam. Kodukorda on muudetud sobralikumaks ja toetavamaks. Koost6s koolipidajaga on
valminud uued valla siimboolikaga digitaalsed dpilaspiletid.

Kooli E juht toi esile muutunud Opikésitust ja méarksonu nagu distantsdpe, hajadpe ja
hiibriiddpe. Koost6 osas on koik arutelud ja timarlauad viidud ténaseks veebi, millest on
saanud uus normaalsus.

Tdna meil on tdiesti uutmoodi oppekorraldus, mis on ka uus normaalsus juba. Meie opetaja
liheb ja lilitab praktiliselt iga tund arvuti sisse ehk meie dpetajad annavad terve pdeva nii-oelda
lahtiseid tunde. Ehk siis tdna need lapsed, kes on kodus haiged vai lihtsalt puuduvad, siis nad
osalevad videosilla vahendusel kéigis tundides. Nad teavad, et igal opetajal on oma virtuaalne klass ja
nad koheselt iihinevad sellega. Sellega ei ole sugugi dpetajatel olnud lihtne olnud leppida. (E)

Teise suure muudatusena nimetas kooli E juht koolis rakendatud ja hésti tootavat
abidpetajate siisteemi, millega alustati juba kaheksa aastat tagasi. Tunnis on paralleelselt kaks
Opetajat, kes peavad omavahel koostodd teema, vahetama rolle, sest vahepeal juhib iiks ja siis
teine. Ténaseks on koolis t661 {iheksa abidpetajat ja selle tulemusena on dppeprotsess
paremini juhitud, kvaliteetsem ja toetab Opilaste voimetekohast arengut paremini.

Opetajad ja tugitddtajad nimetasid viimaste aastate olulisemate haridusmuudatustena

(vt lisa 7) distantsdppele tileminekut (n=81, 86%), dppeainete 16imimist (n=57, 61%),
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oppijakeskset lahenemist (n=56, 60%) ja kooli sisekeskkonna kaasajastamist (n=40, 43%).
Kisimustikku oli lisatud vastuse variandi lisamise voimalus, aga keegi kiisitletutest tihtegi

omapoolset vastust ei lisanud.

3.2. Opetajate ja tugitootajate motivatsioon haridusmuudatuste protsessis
Vastamaks teisele uurimiskiisimusele dpetajate ja tugitodtajate motivatsiooni kohta, viidi
tootajate hulgas 14bi veebipohine kiisitlus. Tulemustest selgus, et uuringus osalenud opetajate
ja tugitdotajate valmisolek ja motivatsioon muudatustega tegelemiseks on tihtlaselt korge.
Kiisitluse vastustest selgus, et 34% vastajatest (n=32) ei ndustunud viitega osalen muudatuste
ldbiviimisel, kui saan oma pingutuse eest lisatasu ja 27% vastajatest (n=25) ei ndustunud
viitega osalen muudatuste ldbiviimisel, kui saan oma pingutuste eest tunnustatud. Enamus
vastajatest siiski ootab pingutuste eest lisatasu (n=62, 66%) ja tunnustust (n=69, 73%). Ule
97% (n>91) vastajatest ndustus vaidetega (vt lisa 8):

o osalen muudatuste libiviimisel, kui muudatuste protsessi kohta on piisavalt
informatsiooni (n=93, 99%);

e olen motiveeritud muudatuste protsessis osalema kolleegide ja kooli heaolu nimel (n=93,
99%);

e kasutan oma sisemisi ressursse positiivse muutumise suunas (n=93, 99%);
o olen valmis tehtud vigadest ja tagasilockidest oppima (N=93, 99%);
e olen muudatustele avatud (n=93, 99%);

e osalen muudatuste ldbiviimisel, kui tootajatel on voimalus osaleda otsustusprotsessis, mis
puudutavad nende toomeetodeid (n=92, 98%);

e osalen muudatuste ldbiviimisel, kui koik muudatuse eelised on vilja toodud konkreetses ja
arusaadavas vormis (n=92, 98%).

Motiveerivateks teguriteks (vt lisa 9) muudatuste ldbiviimisel osalemiseks peeti soovi
teha midagi paremini (n=92, 98%), isiklikku arengut ja loovust muudatuste protsessis (98%),
muudatuse voimalikku edukust (=91, 97%), soovi jdtkuva arengu ja enesearendamise jirele
(n=90, 96%) ning soovi lahendada probleeme (n=88, 94%). Mittemotiveerivateks teguriteks
peeti soovi votta riske (=53, 56%), saavutus ja tunnustusvajadust (n=23, 24%) ja soovi
sdilitada teistega sobralikke suhteid (n=20, 21%).

Koige tahtsam tegur koolijuhtide arvates, mis aitab motiveerida to6tajaid muudatuste
juhtimise protsessis osalema, on selgitust6d. Samuti parema tuleviku visualiseerimine, mis
kaasneb selle muudatusega toGtaja jaoks, mis muutub paremaks.

See motivatsiooni teema on keerukas seetottu, et ainult raha ei motiveeri kedagi ja ainult heast
sonast jadb ka viheks. Loomulikult ei ole kogu opetajaskond iihtviisi motiveeritud, astutakse kiill tihte
jalga, aga mitte iihesuguse entusiasmi ja sooviga seda teha. Igal inimesel on omad pohjused, miks nad
nii teevad. Motiveerituse tasemed on ikkagi absoluutselt erinevad. (A)
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Osades uuritavates koolides on vélja tootatud tulemustasu siisteemid. Kui dpilane saab
piirkondlikul oliimpiaadil esimese kohta, siis tulemustasu siisteemis on kokku lepitud, Kui
palju raha saavad esimese koha ja teise-kolmanda koha saanud Opilaste juhendajad.

Oeldakse, et raha ei motiveeri, aga ma ei ole sellega nous. Ma olen nous, et motivaatoreid on
nii Sisemisi kui vélimisi ja palju olulisemaid. Inimene ei suuda pidevalt sisemist motivatsiooni
tekitada, vaid vajab vdilimist touget. Ma armastan selle kohta éelda, et niikaua kuni opetajal ei ole
riigikoguliikme palk, siis tegelikult tulemustasu lisatéo eest alati motiveerib inimest panustama ja see
peabki olema, sest see on dige. (E)

Uhes uuritavas koolis on loodud tulemustasu 16-punktine siisteem, mille alusel on
voimalik punktikaardi alusel kaks korda aastas tulemustasusid médérata. Lisaks antakse
tootajale voimalus oma parimat praktikat voi head ideed kolleegidega jagada, et saada
tunnustust véljastpoolt. See on todtajale oluline ning aitab teda ja ka teisi motiveerida selle
muudatusega kaasa tulema. Tunnustust, siinnipdevi, preemiaid ja autasusid vahendatakse
kooli veebilehel. See on keskkond, kus saab teha tootajale ,,virtuaalse pai*. Tootajate
motivatsiooni piiiitakse toetada spordile ja heaolule tehtud kulutuste kompenseerimisega.
Mitterahalise motiveerimisena kasutatakse kiitust ja teistele tootajatele eeskujuks toomist.

Ma olen olemuselt selline, et viga keeruline on delda: nii sa pead seda tegema. On neid
inimesi, kelle puhul see téétab, aga ma arvan, et kaasaegses tihiskonnas see lopuni ei téota. Inimene
peab sellesse ise uskuma. Kui opetaja tuleb algatusega minu juurde, ma tildjuhul iitlen jah. Ma iitlen
selle igal juhul vilja igal pool. Ma kiidan neid, kes oma algatusega tulevad ja neid ka motiveerin.
Onneks meil koolis neid tegelasi on. (C)

Selgelt sonastatud visioon, strateegia, mdddetavad eesmérgid, nende poole liikudes
kokkuvotete tegemine ja analiilisimine, {ihiselt koostatud koigile arusaadav arengukava,
tegevusplaan voi iildtdoplaan aitavad muudatusi fookuses hoida ja samas ka to6tajaid
motiveerida kooli tihiste eesméarkide nimel pingutama.

Selle tulemusteni joudmiseni, muudatusteni joudmiseni ongi vaja opetajat toetada sellel moel,
et see on oige ja nad tulevad ise sellega kaasa, et kuule aga teeks veel seda ja seda ja seda. Tdna see
toimib suurepdraselt ja ei ole seda hirmu enam, et ah jdille mingi nome asi. Ja teine millest me kogu
aeg oleme lihtunud, meil juhtkond teeb alati ise ka. (B)

Intervjueeritavad viitsid, et Koolijuhi ja juhtkonna isiklik eeskuju on méaérava
tahtsusega muudatuste toetamisel ja osalemiseks motiveerimisel.

Aga kui opetaja ndeb, et direktor liheb, oppejuht liheb, no kuidas ta siis ei ldhe. Mida ta saab
pohjuseks delda? Et ilm on kole véi muid asju ka vaja teha. See on nagu ees olemine... Ma olen ise ka
ikkagi eeskujuks. Kogu aeg peab sellest aru saama, et mitte kellelegi ei meeldi muudatused, sest see
tekitab hirmu ja ebamugavust. Aga kui sa juhina oled selles kindel, et see muudatus on vajalik, siis on
ka opetaja valmis tegutsema selle nimel, et see muudatus luua. (B)

Uhe prosotsiaalse motivaatorina tdid koolijuhid vilja omakooli- ehk iihtsustunde.
Uhtsustunne hoiab iihist huvi organisatsiooni kiiekiigu vastu ja suurendab inimeste

valmisolekut muudatustesse panustada ning kooli tuntust ja mainet hoida.
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Meil on hdsti tugev omakooli tunne. Et meie kool on selles hea ja teised nii ei tee ja see on
meie kooli eripdra. Tegelikult meil on viga tugev oma tunne ja see muide aitab panustada ning tuntust
ja mainet hoida. Ja on muide ka tiheks motivaatoriks inimestel. (E)

3.3. Haridusmuudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad tegurid
Kolmas uurimiskiisimus keskendus arvamustele haridusmuudatuste juhtimist soodustavate ja
takistavatele tegurite kohta. Andmete induktiivne analiiiis niitas, et haridusmuudatuste
juhtimist soodustavad peakategooriad on indiviidi ja organisatsiooni tasandiga seotud tegurid.
Organisatsiooni tasandi tegurid jaotuvad nelja alakategooriasse: organisatsiooni juhtimine,
organisatsiooni sisekeskkond, organisatsiooni viliskeskkond ja dppiv organisatsioon.

Soodustavad tegurid indiviidi tasandil. Indiviidi tasandil muudatuste juhtimist
soodustavate teguritena toid koolijuhid vélja motiveeritud to6tajad, muudatuse
tahenduslikkuse, tootajate kaasamise ning tootajate teadmised, oskused ja voimed.
Muudatustega tegelevad alati inimesed, ilma inimfaktorita muudatusi 14bi viia vdimalik ei ole.
Igas koolis on olemas Gpetajad, kes on uuendusmeelsed, motiveeritud, piisavate teadmiste,
oskuste ja voimetega, kes on alati valmis muudatust toetama ning selle lébiviimisse
panustama. Muudatusega on lihtsam tegeleda, kui see konetab inimesi, pakub huvi, muudab
midagi paremaks, pakub uut kogemust ja loob véértust. Jarjest olulisemaks on muutumas, eriti
noorte inimeste jaoks, muudatusele tdhenduslikkuse komponendi lisamine.

Inimestele sellise tahenduslikkuse loomine, et miks ma teen, milline on see uus kvaliteet, mis
selle tulemusel muutub nii minu jaoks, tihiskonna jaoks, épilaste jaoks, kogukonna jaoks. (E)

Intervjuudest selgus, et muudatuste ldbiviimisel on votmeteguriks inimene. Noortel
Opetajatel on kdrgem valmisolek muudatuste ldbiviimiseks, sest nemad on &sja
koolisiisteemist tulnud ja kui nad ndevad, et olemasolev ei t66ta, on nad valmis nii muudatusi
eest vedama kui neid ellu viima. Juhil tuleb oma t66tajaid piisavalt hasti tunda, et anda
muudatuste ldbiviimisel digetele inimestele joukohane, sobiv roll. Kdige olulisemaks tuleb
pidada inimeste kaasamist, motiveerimist, teavitamist, innustamist ja digete inimeste valimist
arendusprotsesside juhtimise etteotsa.

Me [opuks ndeme absoluutselt igas valdkonnas, et soodustav tegur on inimene, iikskéik kuidas
see tehnika ka lopuks areneb. Ma toon selle ndite, nii kurb kui see ka ei ole, seal Ukrainas lopuks
voidavad soja need inimesed. Tehnikat voib seal olla, aga koige tihtsam on see, et need inimesed on
motiveeritud. Me koik imetleme neid ukrainlasi. See, mis seal praegu toimub on miistika. (C)

Muudatuste 14biviimisse on vaja kaasata kdik muudatusega seotud sihtgrupid:
Opilased, dpetajad, hoolekogu liikmed ja kohaliku omavalitsuse esindajad. Inimesed peavad
modistma muudatuse vajalikkust ja seda muudatust ise soovima.

Soodustavad tegurid organisatsiooni tasandil. Organisatsiooni juhtimise aspektist

lahtuvalt toid koolijuhid vélja juhi omadusi. Juht peab uskuma sellesse, mida ta teeb.
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Koolijuhtide arvates tulevad juhile kasuks inspireeriv esinemisoskus, parajalt tugev karakter,
Oppimisvdime, positiivsus, usk muudatuste voimalikkusesse, empaatiavoime, kannatlikkus,
moistmine ja julgus votta vastutus. Kasuks tulevad ka koik liidri kompetentsid, nii
ratsionaalne kui ka emotsionaalne intelligentsus. Lisaks peab juhil olema pisut hullumeelset
julgust, et unistada suurelt ja riskida.

Juhil peab olema riskijulgus, et ei tohi kogu aeg nagu stoiliselt karta oma ametikoha voi
eksimise pdrast ja kui see on ikkagi tegelikult koolilaste arengu, toétajate arengu ja heaolu huvides,
siis tegelikult peab neid riske votma, eriti kui need ennast éigustavad. (E)

Organisatsiooni sisekeskkonnast tulenevateks soodustavateks teguriteks peeti
kolleegide vahelist koostood, kommunikatsiooni ja selgitust6od, visiooni ja strateegiaid,
tihiseid viirtusi ning tihtekuuluvustunnet. Ukski juht ei suuda iiksinda mitte kunagi kdike #ra
teha, koik toimub koosto6na, tuleb histi tunda oma meeskonda ja seda, millised tegurid ja
teemad konkreetseid inimesi mojutavad. Muudatuste elluviimisel on oluline tiksteist toetada
ja abistada, et koik vajalik saaks tehtud. Muudatuste algatamine ei ole voimalik ilma eelneva
kommunikatsiooni ja selgitustddta. Uhise infovilja tekitamine soodustab meeskonnatddd, et
viélja selgitada, kus asuvad kitsaskohad tédna, miks need muudatused olulised on, mis selle
muudatusega kaasneb ja mis muutub paremaks. Parema tuleviku visualiseerimine voib
tootajatel aidata muudatuse toetamise ja selles osalemise kasuks otsustada.

Kogu muudatuse protsess peab inimeste jaoks olema viga selgelt maoistetav, mis see endaga
kaasa toob, milliste vahenditega ja milline on minu panus selles protsessis/muudatuses ja milline uus
kvaliteet siinnib. (E)

Muudatuste juhtimisele aitab kaasa juhtkonna selge visioon ja visiooniteadlikkus,
strateegiad, vdga korralikult sOnastatud ja mdodetavad eesméargid, eesmérkide poole
liikumisel vahekokkuvdtete tegemine ja tulemuste analiiiisimine.

Tegelikult peab inimene kandma samu vddrtuseid, mida kannab kool véi organisatsioon ja
kooli kui organisatsiooni vddrtused ei tohi olla kunagi need, mis on stindinud juhi peas, vaid tegelikult
need ikkagi peavad siindima koostoos tihise kokkuleppe tulemusena. (E)

Inimest organisatsiooni to6le vottes peaks alustama kdigepealt inimese véartusruumiga
tutvumisest, sest kuigi tdiskasvanud inimese védrtusi muuta ei dnnestu, vdoimaldab nendest
teadlik olemine igatihe potentsiaali paremini dra kasutada ja kogu protsessi tulemuslikumalt
juhtida. Organisatsiooni vaartused ja iihtekuuluvustunne, tootajate tihine huvi kooli hea
kéekdigu vastu soodustavad samuti muudatuste juhtimist, sest siis on inimesed valmis rohkem
tihiselt panustama ja see soosib omakorda to6tajate omavahelist koostood.

Organisatsiooni valiskeskkonnast tulenevateks soodustavateks teguriteks peeti
koostdod koolipidajaga, koolipidajapoolseid ressursse, seadusandlust ja regulatsioone ning

teaduspdhisust. Koik uuringus osalenud koolijuhid pidasid oluliseks héid suhteid
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koolipidajaga. Koolipidaja iilesanne on oma visioon ja strateegia koolijuhini viia, teda
innustada neid rakendama, eesmérkide poole liikuma ja neid saavutama, samuti pohjendada ja
selgitada, miks on midagi vaja teha. Kui koolipidaja poolt initsieeritakse moni suurem,
néiteks arengustrateegiast lahtuv muudatus, siis on véga oluline koolipidaja poolt tagada
ressursi olemasolu selle konkreetse muudatuse elluviimiseks.

Koolijuhid tdid vélja, et mdned muudatused saaks kiiremini ja otsustavamalt 14bi viia,
kui need oleksid seadusandlusega reguleeritud, sest siis oleks opetajal julgem neid muudatusi
1abi viia. Naiteks voiks seadusega kehtestada noude, et esimeses kooliastmes on ainult
sonaline hindamine, samuti vajaks reguleerimist pdhikooli 16pueksamite ja nende hindamise
temaatika ning abidpetaja ametikohaga seotud kvalifikatsiooninduded.

Riigi tasandil ei ole abiopetaja ametikohta ja ametinimetust kahjuks veel opetajate nimistusse
kantud, ehk siis seda inimest ei ole olemas. Riigi toetusfond ei toeta seda, kuigi Péhikooli- ja
glimnaasiumiseaduse erinevad otsused toovad selle nimetuse vdlja, aga riigi tasandil seda ikkagi
olemas ei ole ja sellele abidpetajale tegelikult tina puuduvad ka kvalifikatsiooninéuded. (E)

Koolijuhtide arvates peaksid muudatused olema teaduspohised, vajadusel viivad nad
ennast ise teemaga kurssi voi lasevad mdnel autoriteetsel to6tajal teemat siigavuti uurida.

Soome haridusteadlasi kuulatakse rohkem kui meie teadlasi, ometi on meie Tallinna ja Tartu
haridusteadlaste poolt viimasel ajal véiga palju uuritud neid dppimise ja dpetamise protsesse. Seetottu
on vaja leida mooduseid, kuidas haridusteaduslik teadmine paremini dpetajateni viia ja autonoomset,
agentset opetajat kasvatada. (C)

Oppiva organisatsiooni tasandil pidasid koolijuhid soodustavateks teguriteks dppimist
ja katsetamist. Muudatusi ei ole vdimalik 14bi viia ilma teadmiste ja kompetentsita, seega
tulevad kasuks teadmuskoolitused, praktika jagamine ja sellest Gppimine ning toetamine.
Viéhem tdhtsaks ei peetud tehtud vigadest Oppimist ja katsetamist, kus voib ilmneda, et mdni
muudatus voibki viga olla, aga katsetati dra ja selgus, et see ei toiminud.

Opetajate ja tugitddtajate arvates soodustavad koik kiisitluses vilja toodud
soodustavad tegurid muudatuste juhtimist (vt lisa 10). Ule 95% vastajatest (n>89) miirkis dra
jargmised soodustavad tegurid: toimiv kommunikatsioon (n=93, 99%), regulaarne infovahetus
(n=93, 99%), inimestevahelised suhted ja koostoé (=93, 99%), iihises infoviljas olemine
(n=92, 98%), selgelt sonastatud eesmdrk (Nn=92, 98%), iiksteist toetav ja avatud suhtlus
(n=91, 97%), toitajate kaasamine (N=91, 97%), koostdé erinevate osapoolte vahel (N=91,
97%), inspireeriv muudatuste eestvedaja (n=91, 97%) ja oluliste teemade fookuses hoidmine
(n=90, 96%). Teiste seast eristub tegur kogukonna kaasatus muudatuste protsessis, kus 12%
vastajate arvates ei mojuta see muudatuste juhtimist.

Andmete induktiivne analiiiis nditas, et haridusmuudatuste juhtimist takistavad

peakategooriad on indiviidi ja organisatsiooni tasandiga seotud tegurid. Organisatsiooni
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tasandi tegurid jaotuvad kolme alakategooriasse: organisatsiooni juhtimine, organisatsiooni
sisekeskkond ja organisatsiooni viliskeskkond.

Takistavad tegurid indiviidi tasandil. Indiviidi tasandil tdid koolijuhid takistavate
teguritena vilja tootajate motivatsioonipuuduse ja tootajate vastuseisu muudatustele.
Tihtilugu on inimene ennast erinevate kohustustega dra killustanud, tdiskohaga to6tav Opetaja
otsib sageli endale lisat6dd, et rohkem teenida. Ta paneb ennast sellisesse olukorda, et to6tab
kahel tdiskohal korraga ja seetottu ei olegi tal soovi ega tahtmist muudatustega tegelemisse
panustada. Muudatuste juhtimise eestvedajaks ei tohi panna inimest, kel puudub selleks tahe,
motivatsioon ja huvi seda teha. Siis on vaja seda to6tajat toetada, et see huvi tekiks, sest
vastasel juhul ta ei tunne oma rolli ja vastutust selles protsessis.

Takistavaks teguriks on see, nagu me enne rddkisime, liiga suur kriitiline mass, kes ei ole
valmis uute ideedega, muudatustega, muutumisvajadusega kaasa minema véi ka leppima, alati voib-
olla, et sa ei lihe kaasa, aga sa aktsepteerid ja lepid. (E)

Muudatustega kaasneb alati vastuseis ja vastuseisuga tuleb tegeleda. K&ige olulisem
on jélgida, et see muudatustele vastu olevate inimeste protsent ei kasvaks liiga suureks ja et
nad ei hakkaks vélja paistma, domineerima vdi muudatusele vastu to6tama, sest see vihendab
teiste tootajate panust ja indu ning tihel hetkel v3ib hakata organisatsiooni mainet mgjutama.

Takistavad tegurid organisatsiooni tasandil. Organisatsiooni tasandil
organisatsiooni juhtimise aspektist lahtuvalt t3id koolijuhid takistavate teguritena vélja juhi
omadusi ja muudatuste nailisust. Kui juht ei ole valmis muutuma, tal puudub teadmine ja
kompetents, kuidas muutuda, puuduvad eestvedamise tahe ja oskused, ta annab alla ja laseb
ennast mojutada, siis sellisel juhul on juht kdige suurem takistus muudatuste protsessis.
Muudatusi muudatuse enese tegemise pérast, Kui puudub sisuline pohjendus, ei olda iildjuhul
ndus tegema. Kui puudub teadmine, millest on muudatus tingitud, mis selle muudatusega
kaasneb, muudatus on ldbimotlemata, eesmargitu ja puudub pohjendus muudatuse
labiviimiseks, siis ei ole tootajatel valmisolekut muudatusse panustada.

Juht on see, kes voib tdiesti pidurdada inimeste arengusoovi ja ootust iildse muudatust
alustada voi juhtida. Juhile on tarvis hésti suurt peeglit. Vi teine pool, et juht ei pruugi takistada, aga
tal endal puudub visiooniteadlikkus ja ta lihtsalt ei adu voi ei néie seda muudatuse vajadust. (E)

Organisatsiooni sisekeskkonnast tulenevateks takistavateks teguriteks pidasid
koolijuhid ajapuudust, ebapiisavat informatsiooni, ebaselgeid eesmérke ja tihiste vairtuste
puudumist ning organisatsiooni véliskeskkonnast tulenevaks takistavaks teguriks
koolipidajapoolsete ressursside puudumist. Koolijuhid t6id vélja, et osad muudatused on vaja
dra teha kiiresti ilma suuremate aruteludeta, aga sisukamate muudatuste ldbiviimiseks on vaja

votta rohkem aega.
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Sisulisteks ja alusvddrtustega seotud muudatusteks tuleb votta aega ja mida paremini
inimestele seda muudatust selgitada, mida tdpsemalt muudatuse sisu vajalikkust ja tulemit neile
tutvustada, seda kiiremini on inimesed valmis selles protsessis osalema ja seda kiiremini saab see
muudatus ellu viidud. (E)

Kiired muudatused tulebki kiiresti dra teha, leida diged inimesed, kes on valmis
voimalikult kiiresti panustama, leida ressurss ja siis dra teha. Kui kiire muudatuse puhul on
tegemist kriisilaadse olukorraga voi see muudatus on seotud néiteks inimeste elu, tervise voi
turvalisusega laiemas plaanis, siis sel juhul ei ole aega aruteluks ja innustamiseks, vaid see
muudatus tuleb koheselt 1&bi viia.

Kiiremate muudatuste puhul, kui tdna ei alustata ja alustatakse nt kahe kuu pdrast, siis voivad
need tingimused muudatuseks olla juba muutunud. Muudatuse Ildbiviimise parim hetk vois olla kiimme
aastat tagasi, aga teine parim hetk voib-olla tina. Tuleb hakata lihtsalt kuskilt otsast minema, ei pea
ootama, et algatatud protsess oleks kohe algusest peale ideaalne. (D)

Samade vddrtuste puudumine takistab muudatuste juhtimist. Samamoodi ka teadmatus, kui sa
ei tea, miks sa midagi teed, lihtsalt teed kuidagi. Siia alla kdivad ka ebaselged eesmdrgid. (A)

Opetajate ja tugitddtajate arvates takistavad kdik kiisitluses vilja toodud takistavad
tegurid muudatuste juhtimist (vt lisa 10). Ule 90% vastajatest (n>85) mirkis #ra jirgmised
takistavad tegurid: ajapuudus ja iilekoormatus (n=89, 95%), segadus muudatuste libiviimisel
(n=88, 94%), sihitu tegutsemine (n= 87, 93%), vdhene informatsioon (=86, 91%) ja
ebaselged rollid juhtimisel (n=86, 91%). Teiste seas eristuvad viited korged ootused
tulemustele, kus 14% vastajatest (n=13) leiab, et tegu ei ole takistava teguriga ja 22%
vastajatest (n=21) arvab, et tegur ei mojuta muudatuste juhtimist ning ebakindlus tuleviku ees,

kus 17% vastajatest (n=16) arvab, et tegur ei mdjuta muudatuste juhtimist.

4. Arutelu

Valitud ADKAR mudel osutus haridusmuudatuste labiviimise hindamiseks sobilikuks. Selle
kinnituseks on asjaolu, et analiiiisi tulemusena ilmnes piisaval hulgal néiteid koigi mudeli
sammude kohta. Ali jt (2021) toovad vilja, et enam kui 3500 organisatsiooni on muudatuste
juhtimisel kasutanud edukalt ADKAR mudelit. Uhtlasi leiavad nad, et ADKAR mudeli
tugevuseks on selgelt eristuvad sammud. Meeles tuleb aga pidada, et muudatus ei too edu, kui
iksiksikud ei ole valmis muudatust vastu votma. Muudatusprotsessi edu soltub tdielikult
inimese soovist muudatust aktsepteerida, toetada ja seda organisatsioonis tohusalt rakendada
(Alietal., 2021).

Koolijuhtide intervjuude pohjal domineerivad ADKAR mudeli sammudest koolides
voimekus muudatust ellu viia ja teadlikkus muudatuste vajalikkusest. Hiatt (2006) vdidab, et
teadmiste ja voimekuse puudumine toob kaasa koigi ressursside ebaefektiivse kasutamise.

Intellektuaalne voimekus mangib olulist rolli mistahes uue voime vai oskuse arendamisel.



Haridusmuudatuste juhtimine Parnumaa ildhariduskoolide nditel 34

Koikidel inimestel on erinevad ainulaadsed oskused ja vdoimed néiteks rahanduse ja
matemaatika, innovatsiooni, loovuse vms vallas. Vajalike oskuste arendamine voib olla
muudatuste 1dbiviimisel méaravaks aspektiks, sest kui inimesed ei saa teatud aja jooksul
muutuda, siis muudatus tdendoliselt ebadnnestub (Al-Alawi et al., 2019). Teadlikkus on Hiatti
(2006) arvates liks esimesi ADKAR mudeli nurgakive muudatuse vajalikkuse tuvastamiseks.
Selles etapis teavitatakse organisatsiooni koiki muudatusega seotud todtajaid
muudatusprotsessi olemusest ja vajadusest. Suurim vastupanu muudatustele ja jarelikult
muudatuste elluviimise ebadnnestumine on tingitud teadlikkuse puudumisest, miks muudatus
tehti. Muudatusprotsessi votmeisikutel peab olema selge visioon ja seisukoht, mis véértust
muudatus organisatsioonile lisab, et tootajad mdistaksid muudatusprotsessi ja viiksid selle
edukalt ellu (Hiatt, 2006).

Kdige vihem téhelepanu sai intervjuude kdigus samm kinnistamine muudatuse ptisima
Jjddmiseks. Selle sammu alla voib lugeda koolides juba toimunud muudatusi ja nende
analliiisimist, mille tulemusel voib tekkida vajadus uute muudatuste voi olemasoleva
parendamise jarele. Al-Alawi jt (2006) leivad, et kinnistamine ei ndua alati suuri siindmusi,
aga edu tuleks siiski tdhistada, eriti kui muudatused on iseédranis uuenduslikud ja keerulised.
Muudatustes osalejad soovivad tunnustamist oma tdhendusliku panuse ja muudatuse edu eest.
Kinnistamise etapis on oluline jélgida, et muudatus piisiks ja viltida tuleb vana
kéitumismustri juurde tagasipodrdumist. Muudatusi kinnistades ja nende edu tihistades
suureneb valmisolek ja suutlikkus muudatusi ellu viia (Al-Alawi et al., 2019).

Koolijuhtide hinnangul domineerisid muudatuste juhtimist soodustavate teguritena
kommunikatsioon ja selgitust66. Muudatuste alustamine ei ole voimalik ilma
kommunikatsiooni ja selgitustodta. Kogu muudatuse protsess peab inimeste jaoks olema véga
selgelt moistetav, mida see endaga kaasa toob, milliste vahenditega see toimub, milline on
tootaja panus selles protsessis ja milline uus kvaliteet slinnib. Kotter & Whitehead (2011) on
vaitnud, et kaks kdige suuremat viga muudatuste ldbiviimisel on kommunikatsiooni vdhesus
ja emotsionaalse komponendi puudumine. Kommunikatsioon on oluline muudatuste
elluviimisel ja ideede mahamiiiimisel. Kommunikatsiooni sihtmérgiks ei ole ainult mdistus,
vaid oluline roll on ka tunnetel, seetottu tuleb muudatustest rdadkida kasutades tundeid
tekitavaid mehhanisme (Kotter & Whitehead, 2011).

Koolijuhid pidasid muudatuste labiviimisel téhtsaks feaduspohisust. Nad toid vélja, et
muudatused peaksid olema teaduspohised, vajadusel viivad nad ennast ise teemaga kurssi voi
lasevad monel autoriteetsel tootajal teemat stigavuti uurida. Muudatuste juhtimist takistava

tegurina domineeris todtajate vastuseis. Vastuseisu puhul on oluline jélgida, et kriitiline mass
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ei kasvaks liiga suureks. Vilja toodi Opetajate puhul see, et nad on ennast erinevate
kohustustega dra killustanud, tdiskohaga to6tav dpetaja otsib sageli endale lisatood, et rohkem
teenida. Seetdttu ei ole tal soovi ega tahtmist muudatustega tegelemisse panustada. Ali jt
(2021) toovad vilja kaks peamist vastupanu pdhjust, milleks on t6dtajate motivatsiooni ja
voimete puudumine. Paljud t66tajad ei ole informeeritud muudatuste eesmarkidest ja sellest
saadavast kasust. Selle probleemi saab lahendada labipaistva ja selge suhtlemisega.
Organisatsioonid ei muutu, kui inimesed ei muutu. To6tajate vastupanu ongi peamiseks
takistuseks organisatsooni muudatuste protsessis. (Ali et al., 2021).

Opetajate ja tugitddtajate valmisolek ja motivatsioon muudatuste juhtimiseks osutus
korgeks. Enamik vastajatest siiski ootab muudatustega seotud pingutuste eest lisatasu ja
tunnustust. Mittemotiveerivaks peeti soovi votta riske. Hiatti (2006) viitel on ADKAR mudeli
teine samm tahe otseselt suunatud motivatsiooni ja toetuse leidmisele, et tekitada tootajates
soovi olla muudatuse protsessi kaasatud. Muudatuse toetamise ja sellesse kaasamise soov
sOltub organisatsiooni taustast, muudatuse olemusest, selle mojust tdotaja tookeskkonnale ja
isiklikust motivatsioonist (Hiatt, 2006). Al-Alawi jt (2019) rohutavad sidusriihmade rolli,
nende kohest kaasamist ja toetust muudatuse ideele juba muudatusprotsessi alguses. Juhid
peavad moodustama juhtgrupi, mis koosneb pithendunud todtajatest, kellel on piisavalt tugev
iseloom, et teisi mojutada muudatusega liituma. See juhtgrupp peab olema suuteline esitlema
muudatust koikidele organisatsiooni to6tajatele. Muudatuse edukus sdltub sellest, kuidas
muudatust juhitakse, kas inimesi kaasatakse voi sunnitakse neid muudatusega leppima (Al-
Alawi et al., 2019).

Olulisemaks motiveerivaks teguriks koolijuhtide arvates on selgitustoo, parema
tuleviku visualiseerimine, seejérel rahaline ja mitterahaline motiveerimine. Rahaliseks
motiveerimiseks on osades uuritavates koolides loodud tulemustasu siisteem. Mitterahaline
motiveerimine on tunnustus véljastpoolt, nt oma hea idee teistega jagamine ning seelébi ka
nende motiveerimine muudatusega kaasa tulema. Tunnustust, rddmusdonumeid, stinnipdevi,
preemiaid ja autasusid vahendatakse kooli veebilehel. See on keskkond, kus saab tootajale
teha ,,virtuaalse pai“. Onjoro jt (2015) leiavad, et motivatsioonistrateegiad garanteerivad
haridussiisteemi kvaliteedi. Motivaatorid, nagu personali koolitamine, arendamine ja
iimberdpe, edutamine, to6tasu, tootingimused, staatus ja kaasamine, aitavad opetajaid
paremate tulemuste saavutamiseks motiveerida. Uurimis- ja loovussoov aitab dpetajatel
tthiskondlikku ellu sobituda ja tdsta nende pithendumust dpetajaametile (Onjoro, 2015).

Nii soodustava kui ka takistava tegurina nimetati inimest oma tugevuste ja ndrkustega

ning juhi omadusi. Soodustavateks teguriteks peeti juhi omadusi, nagu inspireeriv
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esinemisoskus, parajalt tugev karakter, dppimisvdime, positiivsus, usk muudatuste
voimalikkusesse, empaatiavoime jt. Lisaks nimetati ka julgust votta riske. Al-Alawi jt (2019)
toovad juhi positiivsete suhtlusoskuste pdhikomponentidena vilja enesekindluse, austuse ja
autoriteetsuse. Juht oma entusiasmi ja teotahtega peab olema teistele tootajatele eeskujuks,
lisaks peab juht olema paindlik ja muudatustele avatud (Al-Alawi et al., 2019). Takistavateks
teguriteks juhi puhul peeti teadmiste ja kompetentsi puudumist, kuidas muutuda,
eestvedamise tahte ja oskuste puudumist ning mojutada laskmist. Al-Alawi jt (2019) uuringu
tulemustes toodi muudatuste juhtimise tugevate kiilgedena vélja soov muutuda ja
vorgustamine. Norkusena nimetati ebapiisavaid teadmisi, nt juhendmaterjali puudumist
muudatuste rakendamiseks. Teise ndrkusena toodi valja juhi omadusi, nt kui juhil puudub
selge arusaam otsuste tegemisel oma volitustest ja vastutusest ning puudub regulaarne
muudatuse tulemuslikkuse hindamine (Al-Alawi et al., 2019).

Selgelt sdonastatud visioon, strateegia, moddetavad eesmérgid, kokkuvotete tegemine
ja analiiisimine aitavad muudatusi fookuses hoida ja samas ka t66tajaid motiveerida tihiste
eesmirkide nimel pingutama. Prosotsiaalseks motivaatoriks voib pidada omakooli ehk
tthtekuuluvustunnet, mis hoiab iihist huvi organisatsiooni kiekdigu vastu ja suurendab
inimeste valmisolekut muudatustesse panustama. Muudatuste juhtimist soodustavate tegurite,
nagu selgitustod, visioon ja visiooniteadlikkus, ihised eesmdrgid, iihtekuuluvustunne, puhul
on tegu ka toGtajaid motiveerivate teguritega. Uuringus osalenud koolijuhtide vastuste pdhjal
vOib jéreldada, et nad on muudatuste juhtimise teooriaga kursis ja rakendavad neid teadmisi
oma igapdevatoos. Seega voib kokkuvdtteks 6elda, et todtajate oskuslik motiveerimine ja
tulemuslik kaasamine aitab tagada suurema piihendumuse organisatsiooni eesmarkidele ja
soovi haridusmuudatuste elluviimisele kaasa aidata.

Piiranguna magistrit6d valmimisel saab vilja tuua uurija kokkupuute puudumise
tildhariduskooliga, kuigi samas v0is see aidata intervjueeritavate vastustesse objektiivsemalt
suhtuda. Kiisimustiku vastuste pohjal osutus Opetajate ja tugitootajate valmisolek ja
motivatsioon muudatustega tegelemiseks tillatavalt kdrgeks, mille pohjuseks vaib olla see, et
kiisimustikule vastasid vaid koolide uuendusmeelsemad ning motiveeritumad opetajad ja
tugitdotajad. Magistritoo raames vélja toodud muudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad
tegurid pohinevad vastajate poolt antud arvamustele.

Uurimist66 teaduslik panus on tdenduspdhine kinnitus ADKAR mudeli sobilikkuse
kohta haridusmuudatuste juhtimise hindamisel. Uurimistool on praktiline véértus uuringus
osalevate koolide juhtidele, Opetajatele ja tugitdotajatele, aga ka teistele haridustootajatele ja

-spetsialistidele, et mdista ja hinnata motivatsiooni mojutegureid haridusmuudatuste
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juhtimisprotsessis ning uuringu tulemustele tuginedes to0tajate motivatsiooni ja muudatusi
oskuslikumalt juhtida.

Magistritoos uuriti ADKAR mudeli sammude avaldumist muudatuste juhtimisel
ildhariduskoolides, hinnanguid motivatsioonile motivatsiooni protsessi ja vajadusteooriatele
tuginedes ning arvamusi muudatuste juhtimist soodustavate ja takistavate tegurite kohta.
Edaspidi voiks muudatuste juhtimise uurimisel kéasitleda teisi olulise mdjuga faktoreid, nagu

kooli sisekliima, juhtimiskultuur, kolleegide vaheline koost66, kollektiivne tohusus jms.

Tanusonad
Téanan koiki uurimuses osalenud koolijuhte, dpetajaid ja tugitdotajaid, kes magistritoo
valmimisele kaasa aitasid. Suur ténu ja lugupidamine minu kursusekaaslastele, kes mind
inspireerisid, innustasid ja mdnusalt tagant niigisid. Ténan eelretsensenti soovituste, mérkuste
ja tdhelepanekute eest. Minu eriline tdnu kuulub magistritd6 juhendajale nii kaasamdtlemise,
juhendamise, kasulike ndpundidete, Kiire tagasiside, konstruktiivse kriitika, kiituse kui ka
eesmargil piisimisel hoidmise eest. Lisaks tdnan oma tookaaslasi ja pereliikmeid, kes

magistritod valmimisperioodil minusse uskusid ning magistrito6 Kirjutamiseks aega andsid.
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Lisa 6. Ekraanipilt kaaskodeerimisest

Uurimiskiisimuse muudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad tegurid kaaskooderimine,
kus paremal pool on kaaskodeerija poolt lisatud koodid ja vasakul pool uurija poolt lisatud
koodid.

Opetajad siin ja seal. Ja siis hakkabki see tants ja trall pihta. No siin tuleb ka
takistuseks see ajapuudus ja iilekoormatus, ka ldabipdlemine, kes on siis need,
kes teevad rohkem, kelle vdartuste baas on sama, need pélevad l4bi. Selles
mottes, et kui sul on siin tiiskoht ja sa ikka veel iihel endale vabaks tehtud
pieval nddalas kiid lisa teenimas, see inimeste rahajanu on ka selle asja
tekitaja.

Ehk et tegelikult ma ei tea, vaib-olla. Siis tegelikult v6ib 6elda seda, et inimene
on ise ennast ira killustunud. Kui me votame globaalsel pinnal, siis dpetajate
palgad ei ole IT-meestega samal tasemel kui oleksid, voib-olla jaiks see
vajadus dra, et tiiskohaga inimene otsib endale veel korvalt, aga ma ei tea,
voib-olla ei jaidks. Sest tal on alati vihe ja tal ei ole kunagi kiill. Ja seda
mammonat ei ole kunagi kiill. Ja siis ta paneb ennast sellisesse olukorda, kus
ta on tdiskohaga siin ja seal. Ja siis veel kusagil.

Noh, iitleme ikkagi see juba hakkab siis taanduma sinna viirtuste tasemele.
Tema védrtus on mujal.

0Z-L0Y

9-L04
S-L0Y

£-L0d

L0y

K: Nimetage muudatuste juhtimist soodustavaid ja takistavaid tegureid. Nt
kolm koige olulisemat tegurit, mis voiks soodustada.
I V: Uhine infovili oma meeskonnas soodustab seda, kui sa oled suutnud oma, I
I kui see on sinu hea idee, maha miitia histi. Siis soodustab ka ikkagi nagu I
inimeste haridus.
K: Kas haridus véi haritus?
V: Ei, nojah, aga kuidas sa seda vottu tahad, haridus v6i? Jah, et ja alati ei
anna diplom konkreetselt seda haridust, nojah, iitleme siis haritust teega. Ja
iiletildine véirtuste baas. Uhised viirtused ja kui me rifigime, et meil onsiin =~ 3
siida Giges kohas, aga kas koigil on selles samas kastis, et {ihised vadrtused &
ikkagi. Need vaid aitavad nagu muudatusi koige paremini éra teha.
K: Mis on muudatuste juhtimist takistavad tegurid?
V: Vadrtuste puudumine. Samade véértuste puudumine takistab seda. Noh,
siis samamoodi teadmatus ka, kui sa ei tea, miks sa midagi teed, lihtsalt teed

£-10d

¥-L0Y

-104 0¥ t-L0Y
9-L0Y

8|3 | kuidagi. Siia alla kidivad ka ebaselged eesmiirgid. Ja no inimeseks olemine ehk

-1 -1 . . ~ e

& & B inimene koos oma norkustega, see ka. Aga no ma arvan, et vairtuste teema on
& koige peamine, et kui sa ei jaga neid véirtusi, siis sa pohimétteliselt leiad ikka

viisi, kuidas mitte teha mind, kuidas mitte astuda sama jalga teistega.
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Lisa 7. Viimaste aastate olulisemad haridusmuudatused koolides dpetajate ja

tugitootajate arvates
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Lisa 8. Opetajate ja tugitootajate valmisolek muudatustega tegelemiseks

Osalen muudatuste l3biviimisel, kui saan oma pingutuste eest
tunnustatud

Osalen muudatuste ldbiviimisel, kui saan oma pingutuste eest lisatasu

Osalen muudatuste labiviimisel, kui tootajatel on viimalus osaleda
otsustusprotsessis, mis puudutavad nende toomeetodeid

Osalen muudatuste ldbiviimisel, kui kdik muudatuse eelised on vilja
toodud konkreetses ja arusaadavas vormis

Osalen muudatuste ldbiviimisel, kui muudatuste protsessi kohta on
piisavalt informatsiooni

Olen motiveeritud muudatuste protsessis osalema kolleegide ja kool
heaolu nimel

Kasutan oma sisemisi ressursse positiivse muutumise suunas
Olen valmis tehtud vigadest ja tagasilddkidest dppima

Mul ol olemas vajalikud oskused muudatuste [3biviimiseks
Tegutsen kooli eesmarkide saavutamise nimel

Olen valmis ise muudatusi algatama

Olen valmis muudatusi eestvedama

Olen muudatustele avatud

Mulle selgitatakse muudatuste vajalikkust piisavalt

Olen teadlik kooli eesmérkidest ja nende saavutamise viisidest
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Lisa 9. Muudatuste lidbiviimisel osalema motiveerivad tegurid

Soov vdtta riske

Soov teha midagi paremini

Soov sdilitada teistega stbralikke suhteid

Soov lahendada probleeme

Soov jatkuva arengu ja enesearendamise jarele
Saavutus ja tunnustusvajadus

Muudatuse vdimalik edukus

Isiklik areng ja loovus muudatuste protsessis
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Lisa 10. Muudatuste juhtimist soodustavad ja takistavad tegurid

Soodustavad tegurid

Uhtsed hoiakud ja arusaamad

Uhises infoviljas olemine

Uksteist toetav ja avatud suhtlus

Tootajate kaasamine

Toimiv kommunikatsioon

Selgelt sGnastatud eesmark

Regulaarne infovahetus

Oluliste teemade fookuses hoidmine
Koostdo erinevate osapoolte vahel
Kogukonna kaasatus muudatuste protsessis

Inspireeriv muudatuste eestvedaja

Inimestevahelised suhted ja koost66
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Takistavad tegurid

Vdimetus taita kohustusi

Vahene informatsioon

Vastuseis muudatustele

Vastuseis erinevate tédkohustute taitmisele

Varjatud eelarvamused, uskumused, viartused ja hoiakud
Soovimatus teha lisatéod

Sihitu tegutsemine

Segadus muudatuste labiviimisel

Rahulolematus muudatustega seotud tddiilesannete taitmisel

Korged ootused tulemustele

Ebaselged rollid juhimisel

Ebakindlus tuleviku ees

Ajapuudus ja ililekoormatus
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