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Kokkuvote

Sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudeli viljatootamine

haridusorganisatsioonile McKinsey 7S néitel

Haridusstrateegia ja niitidisaegse Opikasituse keskmesse on asetunud individualiseeritud
haridusprotsess. Iga dpilase individuaalne areng ja selle toetamine on tdusnud koolijuhi
pohieesmairkide hulka. Magistritd6 uurimisprobleem toetub kooli personalipoliitika
(administreerimise standardite) kitsaskohtadele, mis ei toeta piisavalt niilidisacgse Opikisituse
ja haridusstrateegiate keskse eesmargi individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist ega
toetamist. Kvalitatiivse uurimuse eesmérk seisneb koolijuhile personalipoliitikat
timberkujundava sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudeli (edaspidi
lihendatult SIP-mudel) arendamises ja piloottestimises, mis on kaasajastatud
individualiseeritud haridusprotsessi eesmérgile. SIP-mudeli viljatootamisel on kasutatud
protsessijuhtimise ja McKinsey 7S-mudeli raamistiku. Lisaks kaardistatakse uuringus
osalevate koolijuhtide vaade individualiseeritud haridusprotsessi ja seda toetava
personalipoliitika hetkeolukorrast. Uurimuses osales kiimme koolijuhti. Poolstruktureeritud
intervjuude andmeid analiiiisiti kvalitatiivse sisuanaliiiisi meetodil. Tulemustena valmisid SIP-
mudel, toetavate meetmete kogum ja 7S-analiiiis suurkoolide ja véikekoolide 1dikes, ning

personalipoliitika kaardistus.

Votmesdnad: koolijuht, professionaalne kapital, personalipoliitika, individualiseeritud

personalijuhtimine, protsessijuhtimine, McKinsey7S-mudel
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Abstract

Development of a connected individualized process management model for an educational

organization on the example of McKinsey 7S

The individualized educational process is at the heart of the educational strategy and the
modern approach to learning. The individual development is the main goal of the school
leader. The research problem is based on the bottlenecks of the school's personnel policy,
which does not sufficiently support the achievement or support of the individualized
educational process. The aim of this qualitative study is to develop and pilot a model of a
connected individualized personnel management (SIP model) reshaping personnel policy for
leaders. The SIP-model has been using the framework of process management McKinsey 7S
model. Ten school leaders participated in the study. Data from semistructured interviews were
analyzed using qualitative content analysis. The results are the SIP model and 7S analysis.

Keywords: school leader, professional capital, personnel policy, individualized personnel

management, process management, McKinsey7S model
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Sissejuhatus

Haridusstrateegia ja niitidisaegse Opikédsituse keskmesse on asetunud individualiseeritud
haridusprotsess. Visioonidokument ,,Tark ja tegus Eesti 2035 sdtestab Eesti hariduselu
arengusuunana juba paika pandud niitidisaegse dpikisituse jargimise, oeldes, et Sppimine
peab oma olemuselt olema dppijakeskne, koostdine ja tihenduslik, olles suunatud iga dppija
individuaalsuse toetamisele (Tark ja...,2019). Iga dpilase individuaalne areng ja selle
toetamine on tdusnud koolijuhi pShieesmirkide hulka (Opikisitus:. .., 2020). Haridusasutuse
juhi ililesanne on suunata ja inspireerida oma meeskonda iga Opilase arengu toetamisel, et
litkuda iiheskoos edasi individuaalsust arvestavate ja innovaatiliste dpilahenduste kasutamise
poole (OECD, 2018). Koolijuhi seisukohalt on siin oluline luua ja voimaldada dpetajatele
sobiv keskkond, mis aitaks dpetajatel esmalt oma Opilastele individualiseeritud keskkonda
pakkuda. Ka Brifk (2020), kes uuris oma magistritoés muutunud Spikésituse rakendumise
voimalusi seitsme {lildhariduskooli niitel tdi vilja, et kuigi koik uuringus osalenud koolid
panustasid eelkdige Opetajate professionaalset kasvu toetavatesse meetmetesse, on muutuste
juhtimine aecgandudev ja et seda edukalt teha, tuleb tihtlustada arusaamasid ja tekitada {ihine
inforuum kdigile. Uuringu tulemused t3id ka vilja, et muutuste juhtimise votmeteguriks on
kaasav koolijuht. Haridusstrateegia 2035 Heaolu-ja sidususe visioon iitleb, et ,,koolijuhi
suutlikkus on mirgata dpetajate erinevaid voimeid, parimal viisil rakendada iga dpetaja
loomingulisust ja erialateadmisi, luua Opetajat ja Opilast voimestav, fiilisiline, vaimne,
sotsiaalne koolikeskkond ning valmidust kujundada kooli, kodu ja kogukonna usalduslikku
koost6od” (HTM, 2019, Ik11). Individualiseeritud haridusprotsessi rakendamine toob kaasa
uued ootused Opetajate pddevusele ning muutunud vajaduse tugispetsialistide jérele.
Majanduskoostdo ja Arengu Organisatsiooni (OECD) poolt lébi viidud rahvusvahelise
Opetamise ja Oppimise uuring TALIS 2018 Eesti raport néitab, et tinapdeva dpetaja on oma
klassi -ja suhtluskeskkonna loomisel vdimalikult paindlik ja autonoomne, kuid iisna
rahulolematu enda professionaalset kasvu toetavate meetmete ja voimaluste osas ning ootab
suuremat toetust enda koolijuhilt (Taimalu, Uibu, Luik, Leijen, & Pedaste, 2020). TALIS
2013 Eesti raport toob vilja, et suurenenud on koolijuhtide vastutus dppeasutuse arengu
planeerimisel ning eesmirkide miiratlemisel (Ubius, Kall, Loogma, & Umarik, 2014).
Koolipidajad ja koolijuhid teavad haridusstrateegiate ja niitidisaegse Opikasituse
pdhieesmirke ning suundumust (Opikdsitus:...,2020), kuid konkreetsed ja iihtsed
tegevuskavad eesmérkide saavutamiseks on sildamata. Haridussektoris on organisatsiooni ja
standardite tasemel siiani kiillaltki konservatiivne ja hierarhiline siisteem, kus
timberkujundava sisendiga muutuste teostamine voib osutuda keeruliseks (Vanari,

Eisenschmidt, Pold, & Tiisvelt, 2018).
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Koolijuhi roll on kooli professionaalse kapitali {ilesehitamine. Iga Gpetaja oskuste
védrbamine ja kultiveerimine on koolijuhi rolli iiks olulistest mdddetest (Fullan, 2019).
Tdhusaid koolijuhte iseloomustab selge visiooni olemasolu, todtajate arendamine ning
tohusate todprotsesside viljatodtamine selle visiooni teostamiseks (Sutrop, 2017).
Organisatsioon loob selle arenguks vajalikud voimalused ja arengut vairtustava motteviisi
(Tamkorv, 2020). Toetudes eeltoodud néidetele, on tdnapieva koolijuhil votmeroll dpetajale
parima keskkonna kujundamisel. Koolijuhi vaatest on Opetajat arendav ja kujundav keskkond
kiillaltki jaik, standardiseeritud ning mitmeaastaste arengukavadega piiritletud. Strateegilise
planeerimise kdigus méaaratakse iildhariduskoolide eesmargid ja tegevused kolmeks kuni
viieks aastaks (Vanari et al., 2018) ning see vormistatakse arengukavana, mis on kohustuslik
dokument kdikidele haridusasutustele. Klassikaline kooli personalipoliitika toetub kindlatele
administreerimise protsessidele ja tavadele, kus Opetajapoolne sisend otsuste ja valikute
tegemisel on etteantud kindlates otsusepiirides. Magistrito6 uurimisprobleem toetub kooli
personalipoliitika (administreerimise standardite) kitsaskohtadele, mis ei toeta piisavalt
niitidisaegse Opikisituse ja haridusstrateegiate keskse eesmirgi individualiseeritud
haridusprotsessi saavutamist ega toetamist (VVanari et al., 2018). Majandussektoris on edukalt
oigustanud ennast idiosiinkraatsed ehk individualiseeritud t66suhted, mis loovad aluse
paindlike to6suhete tekkeks (Hornung et al., 2014; Rosen et al., 2013), mida v&iks proovida
rakendada ka haridusorganisatsioonis. Sellest tulenevalt saaks koolijuht kujundada dpetajale
personaalsemat ja toetavamat koolikeskkonda piistitatud eesmarkide tditmiseks. T66suhete
strateegiline ja 1dbimdeldud muutmine vajab siisteemsemat ja sidustatud juhtimismudelit,
milleks sobiks McKinsey7S-mudel (Jurevicius, 2013) . McKinsey 7S mudeli abil on
koolijuhil voimalik kujundada paindlikumaks senine kooli personalipoliitika, mis toetaks
Opetajatele sobivaima t66- ja arengukeskkonna loomist. Vajamineva muutuse elluviimiseks
sobib protsessijuhtimine. Protsessikesksed organisatsioonid peavad olema pidevas

valmisolekuks muudatusteks (Brocke & Rosemann, 2012).
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1. Teoreetiline iilevaade

1.1. Individualiseeritud haridusprotsess

Elukestva dppe strateegiast 1dhtuv hariduskorraldus sonastab individualiseeritud
haridusprotsessi alljargnevalt; ,, Eesméark on iga Oppija individuaalset ja sotsiaalset arengut
toetava, dpioskusi, loovust ja ettevotlikkust arendava Opikisituse rakendamine koigil
haridustasemetel ja -liikides“ (HTM, 2019, Ik 12). Seega voib Individualiseeritud
haridusprotsessi késitleda, kui dppija vajadustest ldhtuvat dppeprotsessi. Eesti
haridusmaastikul kisitletakse tihtipeale mdisteid individualiseerimine, personaliseerimine ja
diferentseerimine kui siinontiiime, sest kodikide protsesside keskmes on dppija. Ameerika
Uhendriikides kisitletakse neid mdisteid eraldi, sest ,, The U.S. Department of Education*
mairgib, et personaliseeritud dpe on dppijakeskne ning individualiseerimine ja
diferentseerimine on dpetajakesksed ldhenemised (HARNO, 2020). Kdesolevas uurimustoos

késitletakse eelnimetatud moisteid sinoniiimidena.

1.1.1. Individualiseeritud haridusprotsessiga seotud arengudokumendid

2014. aasta veebruaris kinnitas Eesti Vabariigi Valitsus Eesti elukestva dppe strateegia (EOS),
mis on haridusvaldkonna iiks tihtsamaid arengusuundi suunav dokument (EOS, 2014), mille
pohjal tootati vilja vajalike muutuste saavutamist toetavad meetmed ja programmid. EOS
toonitab elukestva dppe vajadust, ettevotlikkust ja loovust, et olla efektiivne Kiiresti muutuvas
keskkonnas. EOS pdhieesmirk loob kdigile Eesti inimestele vastavalt nende vajadustele ja
vdimetele sobivad dpivdimalused kogu elukaare jooksul. Muutunud dpikisitus on EOSi iiks
viiest olulisest strateegiast. Joonisel 1 on esitatud Niiiidisaegse dpikisituse (NOK) mudel, kus

Opilase areng on asetunud haridusprotsessis kesksele kohale.

muutused jo oskused E
teostus
Ohiskond- Opioskused
fikud
muutused )
Oppesisu jo Koostdé- Avatus
SPIKAsITUS [ Oskused
Tehnoloogia
areng Enese-
juhtimine
Elukestev
Poliitilised Sppimine
Velkod hoals

MUUTUV

HARIDUSNOUDLUS KOOLIKULTUUR

Joonis 1. Niilidisaegse Opikésituse mudel (Haridus- ja Teadusministeerium, Tallinna
Ulikool, Tartu Ulikool, 2017).
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See on iga Oppija individuaalset ja sotsiaalset arengut toetav ning dpioskusi, loovust ja
ettevotlikkust arendav dpikisitus. NOK on eesmirgistatud kdikidel haridustasemetel ja -
organisatsioonides. Haridusasutuse juhi iilesanne on suunata ja inspireerida oma meeskonda
iga Opilase arengu toetamisel, et litkuda {iheskoos edasi individuaalsust arvestavate ja
innovaatiliste Opilahenduste kasutamise poole. Haridusasutuse juhi kompetentsimudelit
uuendati 2016. aastal. Selles on esile tostetud viis kompetentsi: haridusjuht kui innovatsiooni
juhtija, meeskonna juhtija, iga Opilase arengu toetaja, tulemuspdhine juhtija ja edu-loo esitaja
(Innove, 2016). T66j0uturu seire- ja prognoosisiisteem (edaspidi OSKA) tulevikuvaade t66j0u
ja oskuste vajadusele sonastab, et kaasava hariduse poliitikas sétestatakse haridusasutuse
eesmadrgina pakkuda opet igale dpilasele, see tihendab dppe kohandamist tema eelduste alusel
(OSKA, 2018). Keskenduda tuleb dppija individuaalsele arengule ning rakendada tuleb
aktiivseid oOppemeetodeid (avastus-, probleem- ja projektipdhine dpe, rithmatoo, pooratud
klassiruum jt), st didaktiline repertuaar peaks mitmekesistuma. Samuti tuleb ka tulevikus
poorata tdhelepanu hindamispdhimdtete (sh kujundav hindamine) arendamisele. Opetajalt
eeldatakse Oppijate erinevuste ja erivajaduste (nt Opistiilid, andekus, opiraskused,
kultuurilised eripdrad) mérkamist ja arvestamist. Ta vajab oma t60s iga paev liha rohkem
teadmisi eripedagoogikast ja arengupsiihholoogiast (kognitiivne, kooli- ja
sotsiaalpsiihholoogia) ning oskust leida dppija eripérast 1dhtuvalt Gppemetoodika ja rakendada
erinevaid metoodikaid. Naiteks on vaja teada, kuidas tulla toime dpilasega, kellel on
kaitumisraskused voi tdhelepanuhdired ning kuidas ldheneda erivajadusele kohase
metoodikaga. Kaasava hariduse rakendamine toob kaasa uued ootused Opetajate padevusele
ning muutunud vajaduse tugispetsialistide (eripedagoogide, logopeedide ja
koolipsiihholoogide) jarele nii koolis kui ka lasteaias (OSKA, 2018). Sellega seatakse
Opetajatele ootus, et nad omandavad teadmised ja oskused, mida nad varem ei ole siisteemselt
oppinud. Seepirast tuleb muuta nii esmakoolitust kui ka pakkuda suures mahus tdiendusdpet.
Lisaks muutub tugispetsialistide roll, sest nad peavad senisest sagedamini to6tama
Opetajatega, et toetada neid Oppijate mitmekesisuse markamisel ja sellele vastavalt
tegutsemisel. Tugispetsialistid vajavad samuti uusi oskusi. Kitsaskohana on toodud esile
tugispetsialistide piiratud voimalused erialaseks enesetdiendamiseks. Erialased koolitused on
tugispetsialistidele tasulised ja kulukad ning seetottu enamasti kittesaamatud. Samas vajavad
nende tooiilesanded pidevat erialast enesetdiendamist (OSKA, 2018). Lapse edukus lasteaias,
koolis ja tulevikus soltub sellest, mil médral on loodud talle voimalused kasutada loovust, teha
valikuid jne. Loovuse areng soltub opetaja valmisolekust rakendada loovust toetavaid
oppemeetodeid. Kasvab vajadus toetada ennastjuhtiva dppija kujunemist ning suunata ta

opieesmarkide seadmisele ja eneseanaliiiisile. Sellise protsessi juhtimine eeldab dpetajalt
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juhendamisoskust. OSKA raport sdnastab, et kiiresti muutuvas keskkonnas uue opikésituse
rakendamine eeldab Opetajalt pidevat enesearendamist, oskust oma Spetamist reflekteerida

ning kavandada selle alusel dpetamis- ja kasvatusprotsessis muudatusi (OSKA, 2018).

1.1.2. Individualiseeritud haridusprotsessiga seotud kooliarendus
Eisenschmidt’i sdnul soltub kooliarendus olulisel méaaral koolijuhist, tema juhtimisstiilist,

ning sellest kujunevast organisatsioonikultuurist (Heidmets, 2017). Opikisituse analiiitilises
iilevaates (Heidmets, 2017) on Kirjas et juhtimises, olenemata tegevusvaldkonnast, on
toimumas litkumine administreerimiselt eestvedamise suunas. ,,Enamlevinud juhtimisstiilid;
Oppimise eestvedamine, jagatud eestvedamine, voimestav juhtimine ja transformatiivne
juhtimine. Sealjuures ei vilista nimetatud stiilid iiksteist ja {ihes koolis vdivad esineda korraga
mitme kisitluse kombineeritud tunnused (Heidmets, 2017. 1k 89). Eisenschmidt toob vilja, et
oppimise eestvedamisega juhid keskenduvad dppeprotsessi arendamisele ja dppijate arengule,
ning ldhtutakse dppijate vajadustest. Jagatud eestvedamise eesmérgiks on toetada iga
protsessis osaleja aktiivsust, luues selleks sobivaima keskkonna. Voimestava juhtimisega
toetavad koolijuhid to6tajate enesetShususe kasvu 14dbi kooli visiooni sonastuse,
juhtimistegevustesse kaasamise, toetamise ja tunnustamise. Transformatiivset juhtimist
eelistav koolijuht kujundab protsesse ja iildist tookorraldust, et dpetajad saaksid aktiivselt
osaleda tihiste eesmérkide tditmisel. Sellise juhtimisstiili puhul on suur rdhk individuaalsel
lahenemisel ning sellest tulenevalt kohandatakse vajadusel to6taja tookorraldust ja
toolilesandeid. Lisaks strateegilist eesmirki toetavale juhtimisstiilile on kesksel kohal
organisatsiooni arengukava. PGS (2019) §71 Ig 2 sdnastab, et koolijuht vastutab kooli
arengukava koostamise ja elluviimise eest. Kooli arengukava on asutuse arengueesmarke
médrav ja nende saavutamiseks tegevusi kavandav dokument. Pohikooli- ja
giimnaasiumiseadus § 67 sdnastab, et kooli arengukava eesmérk on tagada kooli jarjepidev
areng ning on seotud organisatsiooni strateegiliste valikute ja otsustega (PGS§ 67).
Arengukava koostatakse vihemalt kolmeks aastaks. Haridusorganisatsioonid, kus kooli
arengukava strateegiliseks eesmérgiks on dppija arengu toetamine 1dbi individualiseeritud
haridusprotsessi, on sonastatud ka sellega kaasnevad alacesmairgid. ,,Individualiseeritud
haridusprotsess toob kaasa muutused nii dppesisus, dpikésituses, Opetajate td0s,
oppekorralduses, kooli keskkonnas, kui ka juhtimises* (Vanari et al., 2018, Ik 9). Tiirk (2011)
sOnastab, et kooli tulemuslik juhtimine sdltub pidevast parendamise ehk Demingi ratta
(tegevuste kavandamine - kavandatu teostamine - tulemuste hindamine - parendamine)

vajadusest. Sellest tulenevalt avaldub strateegiline planeerimine arengukavade kaudu.
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1.2. Haridusorganisatsiooni personalipoliitika

Personalipoliitikat defineeritakse tegevuspohimdtete ja tegevussuundadena erinevates
personalijuhtimise tegevusvaldkondades (vt. joonis 2), kus inimkapitali juhtimisega aidatakse
strateegilisi eesmérke saavutada (Tamkdrv, 2020). Personalipoliitika eesmargiks on tagada
personali koosseisu tasakaal, olenevalt organisatsiooni vajadustest, kehtivatest digusaktide
nduetest ja to6turu olukorrast (Tamkorv, 2020). Personalipoliitika on organisatsiooni
strateegiliselt orienteeritud poliitika kdige olulisem osa (Lott, 2017). Organisatsiooni
strateegiliste arengusuundade eesmargistamisel on olulised ettevatte strateegia, struktuur,
tehnoloogia, personali ressurss ja voimekus. Schragenheim (2001) peab oluliseks, et ettevote
muutustega toimetulekuks, tuleb keskenduda neile asjadele, mis on olulisemad ja mojutavad

otseselt ettevotte eesmirke.
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3 | J
.
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| AREND. JUHT. |1 TAsSU [9P| NIKAT.
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O T.
| ANALOOUS SOODUS
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Joonis 2. Colen (1997) viidatud Nomm (2013, slaid 4) j.
Eesti haridus- ja teadusstrateegia 2021-2035 jargi seisab haridusorganisatsioon silmitsi uute
véljakutsetega (HTM, 2019). HTM Heaolu ja sidususe visiooni eesmarkide taitmiseks vajab
organisatsioon kindla kvaliteediga ja teatud koguses vajaminevaid ressursse. Vaartuslikum
neist on inimressurss, to6tajate potentsiaal ning inimkapitali kvaliteet. Inimressurss on
alustala, mis voimaldab organisatsioonil areneda ja vajaminevaid eesmérke toetada.
Sellepdrast on viga oluline pidev ja jatkusuutlik padevuste ning kvalifikatsiooni arendamine.
Personalijuhtimist mgjutavad erinevad faktorid. Viliskeskkonna faktorid on
majanduslik olukord, sotsiaalne keskkond, diguskeskkond ja tehnoloogilised mdjurid
(Tamkorv, 2020). Asutusesisesed faktorid on asutuse védrtused, eesmérgid, pedagoogiline
kontseptsioon, organisatsioonikultuur, juhtimistavad, asutuse téokorraldus, struktuur, juhtide

kompetentsus ning tootajate hoiakud. Personalipoliitikat toetava eesmargi nimel on oluline ka
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tootajate rahulolu tegurite sobitamine struktuuri tédprotsessiga. Rahulolu méiravateks
teguriteks on tootingimused, palgatase, hiivitised, sotsiaal-psiihholoogiline kliima
tookollektiivides jne. Uued arengusuunad vajavad inimressursi pidevat arendamist ja
innovaatilise voimekuse suurendamist. Pidev dppimine on oluline, sest nagu Vemic (2007) on
oma uurimustoos ndidanud, Siis organisatsioon dpib ka ldbi dppivate inimeste. See on oluline,
et informatsioon saaks liikuda ja vahetuda to6tajate vahel ning annaks sisendi erinevate
teadmistega meeskonna loomiseks. Oppimise pdhieesmirk on suurendada organisatsiooni
efektiivsust, keskendudes tootajate koolitusvajaduste individuaalsele arvestamisele. Sellega
luuakse toetav keskkond, mis motiveerib to6tajate enesearengut, kaasates ka erinevate
opperakenduste laiema kaasamise (koolitused, ettevotlusprogrammid, drimangud, kaugdpe
jne). Chatzimouratidis (2012) on esitlenud iiheksat erinevat koolitamise populaarsemat
meetodit, milleks on mentorlus, dpipoisi, veebipdhine, klassiruumi koolitus, isedppimine,
simulatsioon, juhtumiuuring, rolliméngud ja t60 rotatsioon. Tahtis on organisatsiooni jaoks

valida vélja sobivaimad meetodid.

Professionaalne kapital. Fullani (2019) jéargi koosneb professionaalne kapital kolmest osast,
mis liksteist mdjutavad: inimkapital, sotsiaalne kapital ja otsustuslik kapital. Inimkapitali
nditeks on personal ja koolis téotavate dpetajate kvalifikatsioon. Koolijuhi rolliks on dpetaja
oskuste varbamine, kultiveerimine ning tdiustamine. Sotsiaalse kapitali all kisitletakse
inimeste omavahelisi vastastiktoimeid ning arvestatakse suhete kvaliteedi ning kvantiteediga.
Kooli niitel on selleks dpetajaid toetav teadmine ja informatsioon. Otsustuslik kapital on
koolis rakendatava praktika ja ekspertide kogum, mis aitab otsuseid vastu votta. See on
oluline, sest aitab siduda tihiste eesmarkide toetamiseks nii inimkapitali kui sotsiaalse kapitali
(Fullan, 2019). Newport (2012) toob vélja neljanda kapitaliliigi, mida tuntakse karjddrikapitali
nime all, siia kuuluvad oskuseid ja vdimeid, mis on endas vilja arendatud. Newport (2012)
jéreldab, et oskuste ja vOimete arendamine viib enda missiooni sonastamiseni, mis on oluline
ja tdhenduslik, et midagi kaalukat korda saata. Fullani jargi (2019) ehitatakse kogu kooli
holmavaks eduks vajaminevad ressursid iiles nende koolide poolt, kes investeerivad ja

panevad vastastikku toimima nii inimkapitali kui sotsiaalse kapitali voimekuse.

1.2.1. Paindlikud t66suhted

Traditsioonilist toovormi jargiv todsuhe esindab tiitipilist hierarhilist struktuuri, Kindlat
alluvussuhet ning kindlaksméératud muutumatute todiilesannete tditmist (Tamkorv, 2020).
Asemele on tulemas uued todtegemise vormid ja paindlikud todsuhted, kus on olulised

todandja-todtaja vaheliste kokkulepete voimalused (Lott, 2015). Uute to6tegemise vormide



SIP-mudeli viljatdotamine haridusorganisatsioonile McKinsey7S nditel 12

kasutuselevotmisega muutuvad oluliseks uute ja tiitipiliste toosuhetega kaasnevad Gdigused,
sotsiaalne kaitse; mittediskrimineerimine, vordne kohtlemine, to6tajate tervise ja turvalisuse
kaitse ning sétted t60- ja puhkeaja kohta, pensionidigused, ihinemis- ja esindatusvabadus,
kollektiivlabiradkimised, kollektiivne tegutsemine, koolituse ja karjddrivoimaluste
kéttesaadavus ning kaitse t66 kaotamise korral (Euroopa Parlament, 2017). Summeeritud
toOaja arvestuse silisteem reguleerib Eestis todaja paindlikkust (TLS § 6 1g 6), mis annab
tootajale ja todandjale voimaluse jaotada todoaega kuude I5ikes erinevalt. Summeeritud to6aeg
on kasutusel, kui todaeg jaguneb t66 iseloomust voi tookorraldusest tulenevalt
arvestusperioodi jooksul ebavordselt. ,,Nii on voimalik kehtestada erinevaid t66perioode, anda
tootajale vabasid paevi, kui t66d on vihem ja rakendada too6tajat téole paevadel, kui to6jou
vajadus on suurem* (Seletuskiri... 2016, 1k 15). Eurofound (2015) eristab uusi to6tegemise
viise jargmiste kriteeriumite alusel: 1) To6andja ja to6taja vaheline suhe erineb tavapéirasest
toosuhtest. Lepingu osapooli voib korraga olla mitu. Kas tiks to6taja ja mitu to6andjat voi liks
todandja, kuid mitu to6tajat. Siia alla ei kuulu renditdoga seotud toosuhted. 2) T66 tegemise
aluseks ei ole ainult tihtajatu ja regulaarne toosuhe, see vaib olla katkestustega, perioodiline
voi vahelduv. 3) Koostodlepingud iseenda, kui to6andja vahel. 4) Muud viisid, mida
iseloomustatakse to6tamisena véljaspool tooandja tegevuskohta, kus tootaja voib teha t66d

mitmes erinevas paigas, kaasa arvatud oma kodus v6i muus ettevdttes.

Erinevate polvkondade ootused todkohale. Uute todvormide kdrval on oluline sobiliku
tookeskkonna loomine. Erinevate pdlvkondade tootajate ootused on todkeskkonnale erinevad.
Kupperschmidt’i jargi on pdlvkond grupp, millele on iseloomulikud iihised siinniaastad ning
suure téhtsusega elusiindmused, mis esinesid teatud perioodidel nende elus (Kupperschmidt
2000, viidatud Shragay, 2011 j.). Tundes erinevate polvkondade ootuseid, saavad
organisatsioonid paremini disainida tookeskkonda, to6tingimusi, motivatsioonipakette ning
personalipoliitikat. Twenge jt (2010) on sdnastanud, et mis {ihele pdlvkonnale on atraktiivne
tookeskkond, ei pruugi teise pdlvkonna toGtajatele lildse sobida. Erinevaid pdlvkondasid
motiveerivad tootamisel erinevad tegurid ja to6sse suhtumine. Erinevatest teadusuuringutest
voib jareldada, et buumi pdlvkonda iseloomustavad lojaalsus organisatsioonile ning kdrge
tooeetika (Smola & Sutton, 2002), Y ja X polvkondades organisatsioonipdhine lojaalsus
vaheneb (Gibson et al., 2009) ning soovitakse Kiiret karjaarikasvu. On tavapédrane, et Y
polvkond ehitab iiles mitmeid paralleelseid karjaariteid (Gursoy et al., 2008). Lisaks on neil
soov tooaja paindlikkuse ning to0 ja eraelu vahelise tasakaalu jarele (Cogin, 2012). Erinev
personaliseeritud 1&henemine virbamises ja todtajate hoidmise strateegias on oluline

inimressursside juhtimisel (Hamidullah, 2016). Tdnapdeva suur véljakutse on nooremate
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tootajate hoidmine organisatsioonis, sest nad on organisatsioonile vidhem lojaalsed ning
teevad sagedamini karjddrimuudatusi (Gursoy et al., 2008). Uuringud on osutanud, et
vanemate pdlvkondade puhul on lojaalsus mojutatud otseselt juhtkonna arenguotsustest ning
noorema polvkonna puhul saab madravaks Gppimise- ja enesearendamise voimalused. Kui
suurendada Oppimise- ja arenguvdimaluste tuge organisatsioonis, piisivad tootajad
organisatsioonis kauem (D’Amato & Herzfeldt, 2008). Toots toob oma magistritod analiiiisis
(2018) vilja erinevate pdlvkondade ootused tookoha suhtes (Tabel 1).

Tabel 1. Erinevate polvkondade ootused tookoha suhtes ( K. Toots, 2018)
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Tooilesannete puhul on oluline ka tookoha asukoha vabaduse voimaldamine (Klaffke, 2015)

ning toograafiku paindlikus, mis on oluline just noorematele to6tajatele (Zopiatis et al., 2012).

1.2.2. Idiosiinkraatsed ehk individualiseeritud to6suhted
Idiosiinkraatilised (idiosyncratic terms) ehk individualiseeritud to6suhted on vastastikused

kokkulepped juhi ja to6taja vahel, mida tootajatega radgitakse omavahel lédbi, et rahuldada
ning toetada nende personaalseid vajadusi (Rousseau, 2006). Individualiseeritud kokkulepped
ehk I-Deal’id sisaldavad endas vabatahtlikke, personaalseid, mittestandardseid kokkuleppeid,
mida juht ja td6taja omavahel 1dbi radgivad, et molemad osapooled saaksid toosuhtest
maksimaalselt kasu. Uuringud on ndidanud, et idiosiinkraatsed toosuhted voivad aidata seniste
personalijuhtimise meetmete korval tookohta uusi todtajaid meelitada, todtajaid motiveerida

ja senisest paremini neid toetada (Ho et al., 2013). Praegused teaduspdhised
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uuringujireldused toetavad [-Deal ide praktilist vaartust kaasaegse t66jou juhtimisel, nii
tootajate kui ka todandjate kasuks. Uuringud on ndidanud, et proaktiivsed ja oma t66d
kujundavad I-Deal’ga tootajad kohanevad paremini tookeskkonnaga (Tims & Bakker, 2010).
I-Deal kokkulepetega tootajad suudavad paremini koondada oma vajaminevad ressursid ning
piihenduvad iilesandele suurema entusiasmi ja pithendumisega (Rousseau, 2006). I-Deal’id
voivad sisaldada tootajat véértustava sisendiga erinevaid vahendeid, nagu palk, sdidukulud,
juhendamine, arendamine, paindlikud t66suhted voi isikliku toetuse néol. I-Deal i vaartuste
pakkumisega suureneb tdotaja heaolu ja organisatsiooniline piihendumine, lisaks ka

vastastikused to6andja-tootaja kohustused (Hornung et al., 2014; Rosen et al., 2013).

1.3. Protsessijuhtimise kisitlused organisatsiooni muutuste juhtimise kontekstis
Protsessijuhtimine on organisatsiooni protsessiosade slisteemsem tegutsemine iihise eesmérgi
saavutamiseks (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013). Eesmirgiks on toetada
véartuste loomist (Brocke & Sonnenberg, 2015), mis on organisatsiooni arengumootoriks.
Protsessijuhtimise eesmérk on tagada ka paindlikel struktuuridel pdhinev jatkusuutlik tegevus,
mis suurendab efektiivsust (Bruin & Rosemann, 2012). Organisatsiooni efektiivsus soltub
ettevotte strateegia realiseerimisest 1dbi sobivate muutusprotsesside, inimeste ja toetavate
vahendite. Funktsionaalsele juhtimisele on iseloomulik vahetu kontroll ja to6iilesannete
detailne jaotus. Uhelt poolt see tagab suuremat efektiivsust ja aitab siilitada kvaliteeti, kuna
iga alliiksus spetsialiseerub konkreetsetel tegevustel. Takistuseks voib osutuda valdkondade
vaheline keerulisem koordineerimine, mis mojutab iihise eesmérgi saavutamist.
Funktsionaalset struktuuri iseloomustab ka kdrge tsentraliseeritus, kus otsuseid teevad
tippjuhid (Hernaus, 2008). Analiiiisides muudatuste mahtu ning nende mdju, vordles Kattai
(2019) oma magistritoos traditsioonilise funktsionaalse- ja protsessijuhtimise tunnuseid ja
esitas need koondvaatena (Tabel 2).

Tabel 2 . Funktsionaalse ja protsesspdhise juhtimise erinevused (Allikas: Kattai, 2019).

Funktsionaalne juhtimine

Protsessipdhine juhtimine

Vertikaalse joondamise printsiip
Hierarhiline struktuur

Osakonna eesmirgid

Eesmirk: kulude vihendamine
Tsentraliseeritud kontroll
Suletud juhtimine
Projektipdhine tegevus
Vilirtuste seos missiooni tditmisega
Superviisor (juhised, kontroll)
Tadtajate koolitamine

Taobtajate kontrollinine
Edutamine vastavalt tulemustele

Horisontaalse joondamise printsiip
Lame struktuur

Protsessi eesmérgid

Eesmirk: klientide vajaduste rahuldamine
Detsentraliseerimine

Libipaistvus

Pidev parendamine

Vidrtuste seos produktiivsusega
Coach (koostid, suhtlemineg)
Todtajate harimine

Todtajate voimustamine
Edutamine vastavalt vOimele




SIP-mudeli viljatdotamine haridusorganisatsioonile McKinsey7S néitel 15

Protsessijuhtimisel kaasatakse eesliini tootajaid (Opetajad) rohkem otsustusprotsessi, sest
nende detailsemad teadmised probleemidest ja kuidas neid kdige paremini lahendada on
olulised (Brocke & Sonnenberg, 2015). Protsessijuhtimise kéivitamiseks tuleb
organisatsioonil méaratleda oma strateegilised eesmirgid ning ootused tulemustele.
Organisatsiooni protsessijuhtimise tagajarjel protsessid toetavad strateegiat ja eesmérke ning
struktuur toetab protsesse. Strateegia seotakse organisatsioonikultuuriga, mille tulemusel
iihtlustub strateegilistest eesmarkidest arusaamine ja tootajatel tekib seos véirtuse loomisega
(Kemsley, 2013).

Organisatsioonikultuuri kujundamine on viga oluline, sest see méaérab inimeste
valmidust muutustega kaasa tulla. Protsessipohine organisatsoon ei saa rakendada
traditsioonilist Lewini kolmesammulist ,,lahti sulatamine-muutmine-kinni kiilmutamine*
mudelit muudatuse 1dbiviimisel, sest on pidevas liikumises Demingi-ratta pohimotte jargi
(Vom Brocke & Sonnenberg, 2015). Protsessikesksed organisatsioonid on pidevas
valmisolekus muudatusteks, mis on omane ka tinapédeva Gppivas organisatsioonis. Muutuste
labiviimise edukus soltub kdigepealt voimalikest eelistest ja takistustest (Brifk, 2020).
Muutuste realiseerimise jaoks on kdige olulisemad: strateegia, eestvedamine, jatkusuutlikkus,
tulemuslikkuse mootmine ja toetavad ressursid (Bruin & Rosemann, 2012). Nende
koosmdjust kujuneb paindlik ja kiire reageerimisvoimega struktuur. Protsessijuhtimise
katkematu elutsiikkel pShineb Deming i ratta pdhimotetel (Brocke & Rosemann, 2010).
Protsessikeskne pidev kaardistamine on organisatsiooni oluline strateegia, sest tagab pideva
parendamisprotsessi ja toetab jatkusuutlikku arengut. Kokkuvotteks on protsessijuhtimine
oluline, et organisatsioon saaks eesmérgist tulenevalt edukalt ja jatkusuutlikkult toimida.

Haridusstrateegia ja niiiidisaegse dpikésituse keskmesse on asetunud
individualiseeritud haridusprotsess (Tark ja..., 2019). Individualiseeritud haridusprotsessi
keskmes asub dpilase areng (Opikisitus:. .., 2020). Koolijuhi kompetentsimudel ja NOK
sOnastavad, et iga Opilase areng on tousnud koolijuhi pohieesmérkide hulka. Koolijuhi
voimuses on luua iihine toetav ja arendav ruum ja keskkond, et jduda lébi dpetajate vajadusel
iga Opilaseni (OECD, 2018). Arvestades Opilaste individuaalset haridusprotsessi ja selleks
vajamineva keskkonna kujundamist, on oluline, et Opetajad ei jddks oma autonoomsuses
vajamineva keskkonna loomisel iiksi. Koolijuht saab luua dpetajatele samavéarse
individuaalsust toetava keskkonna ja voimalused, et iga Opetaja leiaks enda arengule ja
tegutsemisele parima véljundi (Tamkorv, 2020). Kooli personalipoliitika (administreerimise
standardid) osutab senistele kitsaskohtadele, mis ei toeta piisavalt niiidisaegse opikésituse ja
haridusstrateegiate eesmirgistatud individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist ega

toetamist (Vanari et al., 2018). Tookeskkonna disainimise juures voetakse arvesse tootajate
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soove, isiklikke kokkuleppeid 1dbi idiosiinkraatsete toosuhete. Voimaldatakse paindlike
toovormide kaasamist ning arvestatakse lisaks erinevate polvkondade vaheliste soovidega
(Hornung et al., 2014; Rosen et al., 2013). Vajamineva eesmérgi suunas liikkumisel aitab
kaasa strateegiline juhtimine 14bi oskusliku inimressursi kaasamise. Lisaks on abistav oskus
omada protsessijuhtimise teadmisi, mis tagab vajamineva muutuse elluviimise
jatkusuutlikkuse. Uhendades omavahel eelnimetatud protsessiosad, tekib sidustatud ja
16imitud keskkond, kus individualiseeritud haridusprotsessi on vdimalik rakendada koikidele
vajaminevatele organisatsiooni osadele. Protsessijuhtimine annab vdimaluse ihendada
omavahel nii dpilase, Opetaja kui koolijuhi areng.

Magistrito6 uurimisprobleem toetub mitmele probleemkohale. Hariduses on otsingute
ajastu. Toimub kaalumine ja katsetamine leidmaks viise ja votteid, mis vdimaldaksid koolil
parimal viisil tdnasesse maailma sobituda (Heidmets, 2017). Talis 2018 Eesti raporti
tulemusel Eesti koolijuhid hindavad kdrgelt oma kooli valmisolekut haridusuuenduseks, kuid
voimalused uute ideede rakendamiseks koolides on mérksa tagasihoidlikumad (Taimalu et al.,
2018). Uheks muutuste juhtimise kitsaskohaks on kooli personalipoliitika (administreerimise
standardite), mis ei toeta piisavalt niitidisaegse Opikisituse ja haridusstrateegiate keskse
eesmaérgi individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist ega toetamist (Vanari et al., 2018).
Aidla ja Vadi (2008) sonul on viikekoolides enamasti vahem ressursse kui linnakoolidel,
Opetajatel on madalam kvalifikatsioon ja rohkem Opilasi pdrineb probleemsetest peredest.
Lisaks on probleemiks suurte pohieesmarkide suunas liikkumine ning vajalike muutuste
juhtimine eeldab tihtipeale siisteemsemat ja ldbimdeldumat strateegiat, sest koolijuhtide sdnul
on koolijuhi t60s véiga palju killustatust ning erinevate tegevuste samaaegset koordineerimist
(Ambre, 2016).

Uurimist6o eesmérk on kooli personalipoliitikat toetava sidustatud individualiseeritud
protsessijuhtimise mudeli (edaspidi SIP-mudel) kohandamine individualiseeritud
haridusprotsessile ja tagasisidestamine koolijuhtide vaate kaudu. SIP-mudeli véiljatootamisel
on kasutatud protsessijuhtimise ja McKinsey 7S-mudeli raamistiku. Lisaks kaardistatakse
koolijuhtide vaade individualiseeritud haridusprotsessi ja seda toetava/takistava
personalipoliitika hetkeolukorrast.

Uurimistd6 koosneb kahest osast.
I osa eesmirk on SIP-mudeli loomine, millele on piistitatud uurimuskiisimus:
1. Milline on strateegiline sidustatud protsessijuhtimise mudel?
IT osa eesmirk on SIP-mudelile tagasiside kiisimine ja koolijuhtide vaate kaardistamine
individualiseeritud haridusprotsessi ja seda toetava/takistava personalipoliitika

hetkeolukorrast, millele on pistitatud jargmised uurimuskisimused:



SIP-mudeli viljatdotamine haridusorganisatsioonile McKinsey7S nditel 17

2. Kuidas koolijuhid sonastavad individualiseeritud haridusprotsessi?

3. Kuidas erinevad suurte ja viikeste koolide juhtide kirjeldused individualiseeritud
haridusprotsessi juhtimise hetkeolukorrast oma haridusorganisatsioonis McKinsey 7S-
analtiiisi abil?

4. Milliseid tugevusi ja norkusi toovad koolijuhid vilja tdnases haridusorganisatsiooni
personalipoliitikas?

5. Milliseid meetmeid toovad koolijuhid vilja, et toetada individualiseeritud
haridusprotsessi?

6. Milline on koolijuhtide arvates nende valmisolek kasutada sidustatud
individualiseeritud protsessijuhtimise (SIP-mudel) mudelit haridusorganisatsiooni

personalijuhtimise toetamiseks?

2. Metoodika

Metoodika osa all késitletakse instrumendi loomise alusraamistikku McKinsey7S mudelit,
millest kohandatakse SIP-mudel (sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudel)
ning valminud SIP-mudeli tagasisidestamise ja koolijuhtide vaate kaardistamise metoodilist
poolt. Uuringu I etapp: Mudeli viljatootamine. Uuringu Il etapp: SIP-mudelile tagasiside
kiisimine ja koolijuhtide individualiseeritud haridusprotsessi vaate kaardistamine.

2.1. Instrumendi loomine. McKinsey 7S-mudel: protsessijuhtimise strateegilise
mudeli raamistik

Singh (2013) kirjeldab, et McKinsey 7-S mudel aitab organisatsiooni ja selle toimimist
sligavuti moista, andes suurepérase iilevaate, mida muutma peaks. Sellest tulenevalt on see
mudel darmiselt kasulik muudatuste planeerimisel. McKinsey 7-S raamistiku saab rakendada
peaaegu koigi organisatsiooniliste voi meeskonnatdhususe probleemide korral, seetdttu oleks
see parim mudel piistitatud eesmérgi saavutamiseks (Jurevicius, 2013). Singh (2013) iitleb, et
McKinsey 7S mudel on vaértuslik sisend strateegilisele personalijuhtimisele ja parema
tulemuse saavutamiseks tuleks ithendada personalipoliitika organisatsiooni pdhistrateegiaga.
7S-mudel on iiks populaarsemaid raamistikke organisatsiooni efektiivsuse kontrollimiseks.
Selle tootasid 1980ndate alguses vilja Tom Peters ja Robert Waterman, kes tootasid seejérel
konsultantidena McKinsey & Company Consulting firmas, seega on see mudel sageli tuntud
kui McKinsey 7S Mudel. McKinsey Consulting viljatootatud mudel 7S (Joonis 3) voib
kirjeldada, kui mdjusalt saab ettevotet terviklikult korraldada. See pohineb mis tahes

organisatsiooni seitsmel pohielemendil ja on seisukohal, et selle edukaks toimimiseks peavad
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selle mudeli koik elemendid omavahel siinergiliselt joonduma. Elemendid soltuvad {iksteisest
ja iithe muutus mdjutab koiki teisi. Mudel koosneb seitsmest tiksteisest soltuvast elemendist,
mis on jagatud kahte kategooriasse — kovad: strateegia, struktuur, siisteemid ja pehmed:
jagatud védrtused, oskused, stiil ja personal. Jagatud vairtused on mudeli tipp ja seda igas
organisatsioonis. Mudel voib aidata organisatsiooni toimivust parandada voi vélja selgitada
parima viisi kavandatud strateegia rakendamiseks. Mudelit saab kasutada organisatsiooni
tulevaste muudatuste tdenéoliste mdjude uurimiseks voi osakondade ja protsesside
iihtlustamiseks (Jurevicius, 2013). Lisaks aitab mudel organisatsioonidel tuvastada, kuidas
nad peaksid organisatsiooni erinevaid votmeosi oma eesmérkide saavutamiseks joondama.
Mudeli kasutaja iilesandeks on moista organisatsiooni eesmérki ja optimeerida kdiki seitset
tegurit vastavalt organisatsiooni eesmérkidele. Mudelit 7S saab kasutada praeguse olukorra,
kavandatud tulevase eesmaérgi analiiisimiseks ning seejédrel nende vaheliste liinkade ja
vastuolude tuvastamiseks. Seejirel on kiisimus elementide kohandamises ja hiédlestamises, et
tagada organisatsiooni efektiivne ja hea toimimine selle 10ppeesmaérgi saavutamisel. Kui
organisatsioonis v0i meeskonnas midagi ei toota, on tdendoline, et mudelis tuvastatud seitsme
elemendi vahel on vastuolu. Raamistiku abil saab mdista, kus organisatsioonis vdivad ilmneda
lingad, mis takistavad tasakaalustamist ja milliseid valdkondi tuleks tulemuslikkuse

suurendamiseks sidustada ja parandada.

Joonis 3. McKinsey 7S mudel (Siimon, Vadi. 1999)

Kui moista organisatsiooni eesmaérki, siis on jairgmine samm vaadata {ile kdik elemendid ja
hinnata, kuidas nad eesmaérki toetavad. Kui vastuolud ja takistused on leitud, saab nende
elementide sidustamise nimel veenduda, et need koik aitaksid kaasa tihiste eesmérkide ja
vadrtuste saavutamisele. 7S elementide kaardistamise osas tasub analiiiisida, kus praegu
asutakse. Organisatsiooni vOi meeskonda aitab edasi, kui méérata iga teguri jaoks soovitud
tulevane olek/meede. Strateegia: organisatsiooni plaan vajamineva eesmérgi toetamiseks.
Struktuur: organisatsiooni struktuur (osakondade ja meeskondade iilesehitus). Rollid ja
vastutusalad. Siisteemid: Personalisiisteemid, IT, side- ja dokumendihoidlad. Protsessid.

Jagatud viirtused: Visioon, missioon, pohivaartused. Stiil: Juhtimisstiil.
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Organisatsioonikultuur. Tootajad: Tootajad. Oskused: Toodtajate oskused ja padevused.
Puudujédgid. Jagatud vairtuste paigutamine mudeli keskmesse rohutab, et need véartused
on koigi teiste kriitiliste elementide véljatootamisel kesksel kohal. Kolm ,,rasket” elementi on
strateegia, struktuurid ja siisteemid. Neid on suhteliselt lihtne tuvastada ja juhtkond voib neid
otseselt mdjutada. Neli "pehmet" elementi vdivad seevastu olla raskemini kirjeldatavad,

vihem kdegakatsutavad ja ettevotte organisatsioonikultuurist rohkem maojutatavad olla.

McKinsey 7S mudeli eelised ja puudused. Eelistena on nimetatud, et mudel arvestab 7
strateegilise elemendi sobivust, mis on tdhusam kui traditsiooniline mudel, mis keskendub
ainult strateegiale ja struktuurile (Jurevicius, 2013). Mudel aitab viia organisatsiooni
protsessid, siisteemid, inimesed ja vadrtused omavahelisse vastavusse ja strateegilist eesmarki
toetavaks. Mudel analiiiisib igat elementi ja nende omavahelist suhet iiksikasjalikult ning leiab
strateegilist eesmarki takistavad ja optimeerimist vajavad kohad iiles. Mudel aitab
organisatsioonidel tuvastada, kuidas nad peaksid organisatsiooni erinevaid votmeelemente
oma eesmarkide saavutamiseks paremini joondama ja vajadusel optimeerima.

McKinsey 7S mudeli puudustena on nimetatud, et mudel nduab organisatsioonilt palju
uuringuid ja vordlusuuringuid, mis muudab mudeli kasutamise aegandudvaks (Jurevicius,
2013). Lisaks keskendub mudel ainult sisemistele elementidele, péoramata samas tihelepanu
vilistele elementidele, mis vdivad organisatsiooni tulemuslikkust mdjutada. On toodud ka
vilja, et mudel nduab korgema juhtkonna abi, mis ei pruugi olla hdlpsasti kéttesaadav,
soltuvalt sellest, kui hdivatud nad on.

Tegevussammud 7S- mudeli kasutamiseks. 1. samm: Analiiiisida oma organisatsiooni
elementide hetkeolukorda vastavalt soovitud eesmargile (kaardistamine). 2. samm: Teha
kindlaks organisatsiooni ideaalne olukord, mida soovitakse saavutada. 3. samm: Too6tada vélja
soovituslik eesmarki toetav tegevuskava. Kaardistamise analiiiisil tekib teave, millised alad
tuleb timber kujundada ja kuidas seda teha. 4. samm: Tegevuskava rakendamine. 5. samm:

Vaadata aegajalt iile seitse elementi, et olla kursis voimalike parendusmeetmetega.

2.2. Instrument: Sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudel (SIP-
mudel)
McKinsey7S mudel aitab viia organisatsiooni protsessid, slisteemid, inimesed ja vaartused

omavahelisse vastavusse ja strateegilist eesméarki toetavaks (Jurevicius, 2013). McKinsey 7S
mudel on véirtuslik sisend strateegilisele personalijuhtimisele ja parema tulemuse

saavutamiseks tuleks ithendada personalipoliitika organisatsiooni pohistrateegiaga (Singh,
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2013). McKinsey 7S mudel to6tab protsesside pideva parendamise nimel ja on orienteeritud
pOhieesmargi tditmisele. Lahtudes McKinsey 7S juhtimismudeli vaartusest on edasise SIP-
mudeli arendamisel asetatud McKinsey 7S mudel kesksele positsioonile. SIP-mudeli
jargnevas arengus on oluline lisada McKinsey7S alusraamistikule juurde strateegiline
eesmirk, milleks on kdesolevas uurimustods individualiseeritud haridusprotsess. Mudeli
keskel paikneb jagatud vaartuste element, mis sisaldab endas nii kooli visiooni, missiooni Kui
ka organisatsiooni pohivairtuseid. Uuringusse kaasatud koolide puhul oli individualiseeritud
haridusprotsess nende koolis sonastatud kas visiooni voi missioonina. Seega sobitub
individualiseeritud haridusprotsess paiknema jagatud vairtuste elemendil, mis strateegilise
eesmadrgina on seotud teiste organisatsiooni pohielementidega. Mudelit rikastatakse
pohicelemente kaardistavate kiisimustega: kuidas konkreetne element toetab
individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist. SIP-mudeli hetkeolukorra kaardistamiseks
on valitud McKinsey 7S viljatootatud soovituslikest kiisimustest (vt Lisa 1) elementi
iseloomustav kiisimus, et vajaminevat elementi hinnata. Kiisimuste lisamisega tekib mudelile
kaardistamisvdimalus, mis voimaldab igat elementi eraldiseisvana strateegiast ldhtuvalt
analiilisida. Selle tulemusel on voimalik tiles leida tdiendavat parendamist ja optimeerimist
vajavad elemendid, et nad oleksid paremini eesmargiga sidustatud. Léhtudes Singh (2013)
soovitusest siduda personalijuhtimine organisatsiooni strateegilise eesmérgiga, siis on SIP-
mudelile lisatud ka mdningad soovituslikud meetmed inimressursi juhtimise seisukohalt.
Meetmete valikul on oluline, et need toetaksid individualiseerimise protsessi.

Véimestamine. Toetab toGtajate sisemist motivatsiooni ja valmidust panustada
organisatsiooni arengusse. Opetajatele antakse rohkem autonoomiat, juhid jagavad oma
voimu ja vastutust, kaasates Opetajaid otsustamisprotsessi (Lee & Nie, 2014).

Eestvedamine: Administreerimiselt liigutakse eestvedamise suunas. Liikumine
koostoise juhtimiskultuuri suunas néitab, et organisatsiooniliikmed on kaasatud
otsustusportsessi aruteludesse: lihiselt kavandatakse eesmérke, tegevusplaane, kogemusi,
analiilisitakse tulemusi ja hinnatakse dpilaste arengut.

Uue aja karjddrimudel: ,,.Sisemine mobiilsus on uus ellujddmise strateegia“ (Tamkorv,
2020. Ik 191). Olukorras, kus viljastpoolt organisatsiooni hdid ja uusi tegijaid raske leida,
kuid sees toimuvad pidevad kiired arengud, tekib vajadus uute oskuste jéargi, on hea lahendus
olukorda lahendada inimeste arendamise ja sisemise liikumise kaudu.

Professionaalse arengu otsustustugi: Opetaja kompetentsimudelist lihtub
koolitusvajadus. Individualiseeritud arengutugi.

Kaugteenused: Taiendava tugiteenuse osutamine voi kaasamine. Puuduva tootaja

asendamine.
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Individualiseeritud personalijuhtimine. Isikuomadustest ja vGimetest ldhtuv.

Stiimulite- ja boonussiisteemide individualiseerimine.

Isiklik portfolio. Tootaja isiklik eesmargistatud professionaalse arengu mapp.

Ulejaanud SIP-mudelil esitatud meetmed on lahti kirjeldatud teooria erinevates osades.

Tasakaal vertikaalse Ja horisontaalse
struktuuri vahel

Protsessijuntimine
McKinsey 75-analdus

Tasakaalukaart

*

Kuidas saavutada
individualiseeriud
haridusprotsessi?

Kuidas arendada ja
toetada tootajate
oskuseid, et stratesgiat
rakendada?®

1

Milline struktuur toetab
strateegiat?

Individualiseeritud
personalijuhtimine

Arengukava

IT-tostustugi

1

Millist sisteemiosa on
vaja kasutada voi lisada,
et toetada stratesgiat?

Milline
organisatsiconikultuur ja
juhtimisstiil toetab

strateegiat?

™ Tootajad

Professionaalse arengu I

OrsUSTUSTUE] — Todkeskkonna disain
Kas todtajad toetavad .
Isiklik portfolio strateegiat? Visioon:
Individualiseeritud
IDeal’id ehk haridusprotsess
idiostinkraatsed 166suhted E 2 B _
Vidimestamine
e s Kaugteenused
Karjddrites Eestvedami
: - L estvedamine
Erinevate polvkondade t88keskkond
Markused:
. nRasked” elemendid. Neid on suhteliselt lihtne tuvastada ja juhtkond v5ikb neid otseselt

mGjutada.

wPehmed™ elemendid. Raskemini tuwvastatavad ja mSjutatud organisatsiconikultuurist.

McKinsey 75- analiiiis. Hetkeolukorra kaardistamine.

Soovituslikud individualiseeritud personalipoliitikat toetavad meetmed

O
[ ]
[ 1]

Joonis 4. Sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudel (SIP-mudel) (autori
koostatud)

Kokkuvotteks on SIP-mudelil McKinsey 7S alusraamistikku tdiendatud individualiseeritud
haridusprotsessi eesmargiga, kaardistamise funktsiooniga ja elementide
optimeerimismeetmetega. Seega on tekkinud algse mudeliraamistiku kohale kaks abistavat
instrumenti. Kohandatud mudel hdlmab endas kokku kolme erinevat instrumenti, mis

voimaldab eesmaérgist tulenevalt pohielemente kaardistada, tasakaalustada lébi sidustatuse

ning vajadusel lisameetmetega optimeerida.

21
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2.3. Valim
Kéesolevas uuringus kasutati eesméargiparast valimit (Kalmus, Masso, & Linno, 2016), kuhu

kuulus kiimme kindlate kriteeriumite alusel valitud koolijuhti. Kriteeriumiks oli rakendunud
individualiseeritud haridusprotsess (Individualiseeritud ope), mis oli kirjalikult sonastatud kas
kooli pohivaartustes, missioonis voi visioonis. Esimeseks otsingufiltriks kasutati Google
otsingut, mis piiritleti mérksonadega ,,Individualiseeritud ope* ja ,,kool*“. Esimene
valiminimekiri tekkis 28 koolist. Seejarel vilistati nimekirjast erakoolid ja religioossete
alusviirtustega koolid, kuna see ei olnud uurimustd6 eesmirk. Teise valiminimekirja jdi alles
19 kooli. Seejérel oli oluline uurida allesjdédnud koolide arengukava, et vilistada koolid, kellel
on individualiseeritud haridusprotsess alles planeerimise faasis. Peale vélistamist jai
kolmandasse nimekirja alles 16 kooli. Valimisse valiti koolid, kus individualiseeritud
haridusprotsess on rakendunud. Seejarel jaotati allesjaanud koolid Spilaste koguarvu alusel,
et jagada koolid suurkoolideks ja viikekoolideks. Opilaste arv 200 tulenes nimekirjas olevate
koolide keskmistest véartustest. Valimisse valiti viis suurkooli (N>200 opilast) ja viis
viikekooli (N<200 dpilast), et nad jaguneksid kiimne kooli arvestuses vordselt. Tabelis 4 on
viélja toodud koolijuhi pseudoniiiim, sugu, tddstaaz, ning kooli suurusjaotis, vastavalt kas
suurkool vai viikekool.

Tabel 3. Uuringus osalejate jaotus tunnuste pdhjal

Koolijuhi Sugu Kooli suurus Koolijuhi toostaaz
pseudoniiiim aastates

K1 M N<200 14
K2 N N<200 45
K3 N N<200 45
K4 N N<200 42
K5 N N<200 30
K6 N N>200 25
K7 M N>200 47
K8 N N>200 17
K9 N N>200 25
K10 M N>200 6

Piiritletud eelvalimi nimekirjast valiti esmasesse valimisse kiimme tildhariduskooli ja saadeti
koolijuhtidele uuringus osalemise tutvustus ja osalemispalve. Kui koolijuht ei soovinud
uuringus osaleda, siis valiti nimekirjast jirgmine kool. Koolijuhi nimi asendati

pseudoniitimiga K ning lisati number.

2.4. Andmekogumine
Lahtuvalt uurimist66 eesmargist on magistritods valminud SIP-mudeli tagasisidestamiseks

ning koolijuhtide individualiseeritud haridusprotsessi vaate kaardistamiseks piistitatud
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jargmised uurimiskiisimused ja intervjuukava (vt Lisa 2). Kvalitatiivses uuringus kasutati
andmekogumisena intervjuud (Ounapuu, 2014), sest eeliseks olev paindlikkus ja vdimalus
andmekogumist vastavalt olukorrale ja vastajale reguleerida on kiesolevaid uurimuskiisimusi
silmas pidades olulised. Intervjuu sobivust kinnitab ka uuritava teema uudsus, vihesem
teadlikkus, uuringus osalevate koolijuhtide vastused paigutuvad laiemasse konteksti. Lisaks
on soov teada pohjalikku teavet ja intervjuu kdigus avaneb vdimalus avada vastajal rohkem
tausta, kui uurija on ette ndinud. Kéesolevas t60s kasutati poolstruktureeritud intervjuud.
Lepik jt (2014) kirjeldavad, et poolstruktureeritud intervjuu kéigus saadud vastuseid saab
tapsustada ja saadakse pdhjalik iilevaade uuritavast teemast. Planeeritud intervjuukava
testimiseks teostati pilootintervjuu koolijuhiga, kes kaasati intervjuusse samade Kriteeriumite
alusel, kui iilejadnud uuringus osalevad koolijuhid. Prooviintervjuu eesmérk oli testida
intervjuu kiisimustest arusaadavust ning intervjuu, kui modteinstrumendi toimimist plistitatud
uurimuskiisimustele vastuste leidmise osas. Prooviintervjuu tulemusel kohandati natuke
kiisimusi ja visuaalset paigutust esitlusel paremaks ning kuna sisulises pooles muudatusi ei
toimunud, lisati prooviintervjuu tulemused analiiiisitavate andmete hulka. Intervjuul
osalemine oli uuritavatele vabatahtlik. Intervjuu sissejuhatuses tutvustati intervjueeritavale
intervjuu kava ja uurimustoo eesmarki. Tutvustati intervjuu planeeritud ajalist kestvust ning
intervjuul tagatavat konfidentsiaalsuse lepet. Konfidentsiaalsus tagati koolijuhi nime
asendamisega pseudoniiiimiga ning transkriptsioonil eemaldati koik nimelised ja uuritavat
ning kooli dratundmist voimaldavad sdnad ning nimed. Intervjuud viidi Covid19-piirangutest
tulenevalt 14bi Zoom-platvormi ning kooskolastades intervjueeritavaga ja saades loa, intervjuu
salvestati. Intervjuud toetab esitlus, mis hdlbustab intervjueeritaval kiisimust nédha ja selle
seost uurimuskiisimusega. Intervjuude ajal oli kasutusel ka uurijapéevik, kuhu lisati
mérksdnadena olulisemad hetked ja vastused intervjuu erinevatest etappidest. Olulisemate
vastuste kirjeldamine minimaliseeris ka intervjueeritava asukohast tekkivaid voimalikke heli
salvestamise kvaliteedilangusi, mistdttu on hilisemal transkriptsioonide parandamisel hea
vorrelda transkriptsiooniteksti originaalsalvestise ja uurijapdeviku sissekannetega. Keskmine
kirjalik transkriptsiooni maht oli 15 lehekiilge. Intervjuu kava (vt Lisa 2 ja 3) koosnes viiest
iksteisele jargnevast teemade blokist. Valminud SIP-mudeli tutvustamine toimus esitluse
slaidide vahendusel. Intervjuud viidi 1dbi 2021. aasta jaanuar-maérts. Enamike intervjuude
kestvus oli iiks tund. Lithema intervjuu kestvus oli 40-minutit, pikem intervjuu kestis iiks tund
ja 30-minutit. Intervjuud eelneval kokkuleppel salvestati Zoom Recorder programmiga ja
transkribeeriti TTU kdnetuvastusprogrammiga andmeanaliiiisi teostamiseks (Alumie, Tilk,
Ottokar, & Asadullah, 2018).
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2.5. Andmeanaliiiis
Intervjuu kdigus kogutud andmeid analiiiisiti kvalitatiivse deduktiivse ja induktiivse

sisuanaliilisi abil. Kodeerimisndited deduktiivse ja induktiivse sisuanaliilisi néitel on esitatud
Lisa 4 ja 5. Deduktiivse sisuanaliiiisi juures liiguti tildistelt {iksustelt spetsiifilisemate juurde
ning induktiivse sisuanaliiiisi puhul kasutati kvalitatiivsete andmete jarelduste tegemisel
spetsiifiliste iiksuste liikumist iildiste iiksuste juurde (Ounapuu, 2014). Ounapuu sdnastab, et
induktiivsele sisuanaliiiisile on iseloomulik, et esialgne struktuur voib andmete lisandudes
muutuda (2014), sest andmeid tuleb korduvalt iile vaadata.

Esimese uurimiskiisimuse tulemusi analiiiisiti deduktiivselt, sest uurimuskiisimus
kaardistas McKinsey 7S-mudeli kiisimuste ndol haridusorganisatsiooni hetkeolukorda.
McKinsey 7S-analiiiisis on etteantud elemendid, mida kaardistama hakatakse, seega sobitub
kaardistamiseks deduktiivne sisuanaliiiis. Lisas 5 on esitatud McKinsey 7S deduktiivse
analiiiisi kodeerimispuu. Ulejisnud uurimuskiisimused vajasid induktiivset sisuanaliiiisi.
Andmete sisuanaliiiisiks kasutati QCAmap keskkonna tuge. Esimeses etapis sisestati
QCAmap-i induktiivseks sisuanaliitisiks uurimiskiisimused ja laeti transkribeeritud intervjuud.
Jargmise etapina margistati uurimuskiisimuste kaupa tekstis olevad tdhenduslikud iiksused,
millest sdnastati koodid. Et véltida koodide liiga suurearvuliseks minemist, koondati sarnase
tahendusega koodid iihetdhenduslikkuse koodi nimetuse alla. Seejarel koondati koodid
sarnaste tunnuste alusel alakategooriatesse ning need omakorda koondusid peakategooriateks.
Kodeerimise pohimotete ndited on esitletud Lisas 4.. Uurimuse usaldusvéirsuse tostmiseks
autor kodeeris transkribeeritud teksti uuesti kuu aja méodudes. Uurija enda taaskodeerimise

vajadus tugines teooria mdistmisele ja vajaminevast sisust itheselt arusaamisele.

2.6. Autoripositsioon
Kvalitatiivses uuringus on téhtis uurija isiklik suhe ja kokkupuude kisitletava teemaga,

millest v3ib olla mojutatud uurimustdo teema valik, konkreetsete uurimuskiisimuste
piistitamine, andmete kogumine, analiiiisimine ja jirelduste tegemine (Ounapuu, 2014).
Berger (2015) sonastab, et mina-vormis uurijarefleksioon aitab tdsta uuringu usaldusvaérsust.
Sellest tulenevalt peatun enda autoripositsiooni analiitisil.

Omades viga laiahaardelist haridusteed ning pikaaegset tookogemust organisatsioonis,
mis on pidevate muutujatega arvestav olnud, tunnen, et oskan samastuda uuringuteema
spetsiifilisuse ja uuritavate padevusega. Minu pikaaegne td6kogemus périneb erasektoris
tegutsevast organisatsioonist, mis on avatud olnud tugevatele ning muutlikele
konkurentsitingimustele ja sellest sdltuvalt on ettevote vajanud edukaks toimetulekuks alati

samm paremat strateegiat ja etteulatuvat vaadet. Strateegiline juhtimine ning oskuslik
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muutuste juhtimine eesmarkide suunas on andnud konkurentsieelise. Lisaks olen enamik oma
tooealisest kogemusest saanud teadlikult kujundatud organisatsioonikultuurist, mis
mobiliseerib kogu organisatsiooni vajalike sihtide tditmiseks. Sellest tulenevalt oskan seda
véiga korgelt hinnata ja pean organisatsioonikultuuri kdige alusvairtuseks, millest tekib
asutuse hing ja siida koos timbritsevaga. See teadmine ja uskumus toetub 20-aastasele
toopraktikale. Uurimust 1dbi viies tundsin tdnu oma pikaaegsele toéokogemusele ja
mitmekesisele haridusteele ennast kindlalt, sest tajusin suurt pilti samavéérsena, kui uuringus
osalejad. Intervjuude kéigus tundsin monede vastuste juures suurt imetlust koolijuhtide
suurtest kogemuste pagasist ja elundgemusest ning moningatel juhtudel ka erakordselt
hoolivast métteviisist. Vahepeal tundsin, et see on nii ilus mote, et see vajaks just eraldi
esiletoomist. Tajudes enda kallutatavust, siis muutsin teadlikumalt enda erapooletut olekut
uuesti vastavusse uurija eesmarkidele. Intervjuu kdigus tajusin ka seost oma valminud SIP-
mudeli tutvustamise osas. Tundsin, et SIP-mudeli hinnangu tulemused olid tajutavas seoses
minupoolse tutvustuse kdneosavuse ja esitluskunstiga. Teadvustasin endale pidevalt oma
seotust uuritava teemaga ja sellest tulenevalt suutsin histi objektiivset autoripositsiooni hoida.
Intervjuude alguses tutvustasin enda t6oalast profiili vdga piiritletult ja pdgusalt, et luua
koolijuhtidega sarnane kompetentsiruum ning viltisin teadlikult enda juhikogemuste laiemat
jagamist. Mulle tundus, et intervjuu sissejuhatavas faasis on esmane pogus liksteisega
tutvumine vastastikku usaldust loov ning tanu sellele tekkis intervjuudel vabam ja sdbralikum
ohustik. Enda objektiivsust tagasin sellega, et lahtusin etteantud intervjuu kiisimustest ja
kiisimustiku protokollist. Ma ei esitanud enda isiklikust huvitatusest lisakiisimusi ega aidanud
vastajatel leida ja pakkuda paremaid vastuseid ning suunata nende nagemust. Ma ldhtusin
terve uurimust66 ulatuses rangelt uurija autoripositsioonist. Intervjueeritavad jagasid
meelsasti oma kogemusi ja vormilt olid intervjuud sdbralikud ning avatud vestlused. Koigele
eelkirjutatule toetudes usun, et minu autoripositsioon toetas ja soodustas magistrit6o

koostamist taielikult.

3. Tulemused
Magistritoo eesmark seisnes kooli personalipoliitikat toetava sidustatud individualiseeritud

protsessijuhtimise mudeli (edaspidi lithendatult SIP-mudel) kohandamises individualiseeritud
haridusprotsessi eesmargile ja tagasisidestamisele koolijuhtide vaate kaudu. Lisaks kaardistati
koolijuhtide vaade individualiseeritud haridusprotsessi ja seda toetava/takistava
personalipoliitika hetkeolukorra kohta. SIP-mudeli valjato6tamisel kasutati protsessijuhtimise
ja McKinsey 7S-mudeli raamistiku, millest tulenevalt omab to0riist ka strateegilist

protsessijuhtimise voimekust piistitatud eesmairgi tditmise suunas. Alljargnevalt esitatakse
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saadud tulemused uurimuskiisimuste kaupa. Uurimuskiisimuste all esitatakse tulemused
analiiiisil tekkinud kategooriate kaupa. Tulemused on néitlikustatud intervjuude salvestiste
transkriptsioonidest parinevate ilmekamate tsitaatidega. Iga tsitaadi jargi on sulgudes lisatud

uuritava pseudoniitim.

3.1. Sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudel (SIP-mudel)
Esimese uurimiskiisimusega sooviti teada, milline on strateegiline sidustatud

protsessijuhtimise mudel. Strateegilist eesmarki toetav protsessijuhtimise mudel on pideva
parendamise pohimottel toimiv McKinsey 7S- juhtimismudel, mis véimaldab eesmargi
rakendamisse kaasata organisatsiooni suuremad pdhielemendid. Strateegilise eesmérgi
saavutamist toetatakse kooli jagatud vairtustega, mis on omakorda iithendatud kooli strateegia,
struktuuri, siisteemiosade, juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuriga, personali ja vajalike
oskustega. Strateegiline eesmérk asetub organisatsiooni keskele ehk jagatud vaartuste
elementi. McKinsey 7S alusraamistikku tdiendatakse protsessijuhtimise kaardistus
funktsiooniga, mille tulemusena tekib igale elemendile kaardistuskiisimus. Lisadega

taiendatud ja individualiseeritud haridusprotsessile kohandatud mudel (Joonis 5).
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Lisaks hetkeolukorra kaardistamisele lisatakse igale elemendile juurde ka soovituslikud
meetmed, mida vajadusel optimeerimiseks kasutada. McKinsey7S mudel vajas mugavamat
koondnimetust ja sellest tulenevalt on uurimust6o autor nimetanud selle SIP-mudeliks. SIP-
mudel {ihendab endas kolme praktilist tooriista. Esmalt annab SIP-mudel vdimaluse asetada
vajaminev eesmérk, mida organisatsioon piitiab tervikuna saavutada/rakendada, mudeli
keskele. Sellest tulenevalt on voimalik vorrelda saavutatava eesmirgi toetamist ja
hetkesidusust teiste suuremate organisatsiooni elementidega. Teiseks voimaldab SIP-mudel
kaardistada organisatsiooni hetkeolukorda vajamineva eesmérgi saavutamise/toetamise osas.
Kaardistamise tulemusel on néha, milline elementidest toetab strateegilist eesmérki hésti ja
milline vajaks paremat optimeerimist. Kolmandaks vdimaldab SIP-mudel optimeerida
vajadusel teatud lisameetmetega parendamist vajavaid elemente, mis aitaks sidustatud
raamistikku paremini tasakaalustada. Konkreetsed meetmed on valitud suurelt jaolt
personalijuhtimise ja personalipoliitika vallast, mis oleks suunatud individualiseeritud

haridusprotsessi toetamiseks.

3.2. Koolijuhid sonastavad individualiseeritud haridusprotsessi
Teise uurimuskiisimusega sooviti teada, kuidas sonastavad koolijuhid individualiseeritud

haridusprotsessi. Andmeanaliiiisi tulemusel moodustus kolm kategooriat:
individualiseerimine, personaliseerimine, diferentseerimine. Viis koolijuhti sdnastasid
individualiseeritud haridusprotsessi kui individualiseerimist, sest nad 1dhtusid sdnastamisel
iiksiku dppija vajadustest, kus dppet6dd juhib dpetaja.

Individualiseeritud haridusprotsess on see, et iga oppija on unikaalne ja me ei vordle
lapsi omavahel. Me saame igale iihele liheneda vastavalt, kuidas tal siis intelligents,
oskused ja voimed voimaldavad. (K5)

Kolm koolijuhti sOnastasid individualiseeritud haridusprotsessi kui diferentseerimist, sest

lahtuti erinevate opigruppide vajadustest, kus dppetodd juhib Opetaja. Kaks koolijuhti
sonastasid individualiseeritud haridusprotsessi kui personaliseerimist, sest ldhtuti dpilase
voimetest ja vajadustest, kus Oppimist juhib dpilane ise.

,, Opitee iilesehitus, kus iga selline ennastjuhtiv 6ppija saab litkuda edasi, tipselt sellises
rajas ja sellises tempos, mis temale nagu sobib. “ (K6)

3.3. Suurte ja viikeste koolide juhtide kirjeldused individualiseeritud
haridusprotsessi juhtimise hetkeolukorra kohta oma koolis McKinsey 7S-
analiiiisi abil

Kolmanda uurimuskiisimusega sooviti teada, kuidas kirjeldavad koolijuhid individualiseeritud

haridusprotsessi juhtimise hetkeolukorda oma koolis McKinsey 7S-analiiiisi abil.
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Andmeanaliiiisi tulemusel moodustus seitse peakategooriat: Jagatud vaartused, strateegia,
struktuur, siisteem, stiil, tootajad ja oskused.

Jagatud viirtused. Kdikide uuringusse valitud koolide keskne strateegiline eesmérk on
individualiseeritud haridusprotsess, mis on sonastatud kooli visioonis vi missioonis.
Strateegia. Strateegia all sonastatakse kooli visioon, missioon, strateegilised eesmargid.

., Me lihtsalt elame nagu perekond. Koik teevad seda, mis nende voimuses, et hoida seda
peret tervena ja ohutult. “(K2)
Intervjuudest ilmnes, et suurkoolidel on tajutav 1abimdeldum strateegia ja siisteemsus, et

individualiseeritud haridusprotsessi toetada.

., Ndha last klassis, mitte klassi tervikuna. Pohimote ongi see, et ta saaks kiita selle eest,
mida ta on toesti teinud tublisti oma voimete kohaselt ja pakkudes talle siis arengut
sellest ldhtuvalt. * (K8)

Struktuur. Struktuuri all késitletakse organisatsiooni jaotuvust, suurust ja positsiooni.

., Struktuur toetab sellepdrast, et meil on vdikesed klassid siin, teiseks on meil kool ja
lasteaed koos. Uhe asutusena me teame neid lapsi, kes meie juurde kooli tulevad, juba
varem. Et me oskame arvestada juba nende eripdradega. “ (K35)

Suurkoolis on individualiseeritud haridusprotsessi toetamiseks meetmetega rohkem

optimeeritud siisteemsust ja struktuuri toetavaid elemente.

., Mul on ainenéukogud. Ainenoukogu esimehed on abiks ka kooli juhtkonnale, mul on
olemas oppejuhid, IT ja tugipersonal. “ (K9)

Siisteem. Siisteemi all esitletakse IT infrastruktuuri, andmeid ja driprotsesse.

,,Meil on vaatluskaardid, iseloomustused, laste arengukaardid selleks, et
individualiseeritud haridusprotsessi ilma nendeta kohe kuidagi ei saa. “ (K5)

Suurkoolis on kaasatud andmet66tlus voimekus, mis abistab tdiendavalt toetada
individualiseeritud haridusprotsessi ja mérgata igat dpilast selle sees.

. Mul on ka nditeks koolis olemas, niiiid andmetootlusspetsialist. Tegelikult ta votab,
analiitisib ja annab oppejuhatajale infot. Vaata siin on need puudumised, mis on
mojutanud klassi oppeedukust. Kuule, vaata, siin on see laps, kes jookseb punaselt
vdlja. Ole hea ja vaata, kas te olete temaga tegelenud!* (K9)

Stiil. Stiili all loetletakse juhtimisstiili, kommunikatsiooni ja organisatsioonikultuuri.
Individualiseeritud haridusprotsessi toetamiseks on viga oluline organisatsioonikultuur.
Viikekoolid on suuremat rdhku pannud avatud ja kaasatud juhtimisstiilile, ning siduvale
organisatsioonikultuurile.

,,Me oleme avatud ja kaasav, et dpetajad saaksid kasvada ning jagada sellist tihtset
arusaama. “ (K1)

Suurkoolidel on teadlikumalt kujundatud organisatsioonikultuur, ning selle iihised
alusvéirtused.

,, Organisatsioonikultuuris on meil tegelikult tipselt needsamad asjad, iitleme see kooli
visioon, mis oppijale on, on tegelikult edasi suunatud ka dpetajale. Nad peaksid olema
ennastjuhtivad ja oma professionaalse arengu sees ennast suunavad, koostdisus ja loovus
peaks igal juhul kdima opetajaga kaasas. “ (K6)

28
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Tootajad. Personali all esitletakse Opetajaid, tugipersonali ja tdiendavat personali.
Viikekoolide juhid toid vilja, et viikekoolide kdige suurem ressurss on inimesed, kelle
kaasabil individualiseeritud haridusprotsessi saavutatakse ja toetatakse. Intervjuudest ilmnes,
et murekoht on véga viikesed tugipersonali lepingulised tookoormused. Osakoormusega
tootajat on lisaks maapiirkonda voi ddrealale viaga keeruline leida. Sellest tulenevalt on
kaasatud véikese koolipere kdik to6tajad individualiseeritud haridusprotsessi toetamiseks.
Raamatukoguhoidjast kuni koristajani.

,,Oma ala professionaalid, kellel on siida dige koha peal ja oskavad mdrgata, aidata ja
teha koostood. ** (K4)

Suurkoolide juhid rddkisid, et {ihelt poolt dpilaste arv annab vdimalused ja vajamineva
rahastuse, kuid Opilaste arv klassis osutub ikkagi liiga suureks murekohaks, et
individualiseeritud haridusprotsessini tdie piihendumiseni jouda. Seetdttu on tugipersonali
vajadus ikkagi ebapiisav kohati ning opetajad suures klassikollektiivis ei pruugi iga dpilaseni
jouda. Suurkoolide juhtide meelest tunnevad suurkoolid jarjest rohkem vajadust tdiendava
personali kaasamiseks, et jouda iga Opilase vajaduse ja miarkamiseni.

., Nullseis nii-delda téoturul. Viljakutse on opetajate leidmine, kes on voimelised ja
pddevad siis neid eesmdrke ellu viima, midagi uut tooma, lisavddrtust andma ja kes
soovivad seda teha“ (K10)

Oskused. Oskuste all hinnatakse kompetentsi, koolitusi ja karjdaritee voimalikkust.
Intervjuudest ilmnes, et kooli vdiksusest tingitud vdiksemast rahastusest ja tugipersonali
viikese koormusega kaasatusest on suuremat rohku pandud todtajate véljadppesse.
Viikekooli juhtide sdonul panustatakse to6tajate koolitustesse palju, sest vajaminevat
tdiendavat tugipersonali rahastuse puudumisel ja Opilaste arvu vdiksusest tingituna pole votta.
Lisaks kasutatakse dra ka vanemate kogukond ja teised ldhedal seisvad voimalused, nagu
huviharidus ning vilistlaste kogu. Vaikekoolide juhid rohutasid, et kogu timbritsev kogukond
koos kooliperega on seotud individualiseeritud haridusprotsessi ja dpilase juurde.

., Igal lapsel on koht pdikese all, seepdrast tuleb suhtuda individuaalselt, tuleb aidata ja
selleks on meil pidevad koolitused ning viljadpped. See on véiga-viga palju aidanud. *“ (K4)

Suurkoolide juhtide sonul vajavad nad rohkem koolitustoetust ja spetsiifilist koolituskava, et
individualiseeritud haridusprotsessi toetada. Samuti tuli koolijuhtide intervjuudest vilja, et
suurkoolides joonistuvad teravamalt vélja ka teatud dpetajate kompetentsuse arendamise
vajadused.

., Puudu jddb just nimelt see, et suures klassis opetajate oskusest ikkagi pdris iga iiksiku
opilase tasandile minna, et pigem kiputakse ndgema just nimelt selliseid suuremaid gruppe
voi riihmi ja selles suhtes on keeruline voibolla sellist konkreetset last seal voi dpilast seal
taga ndha.* (K6)

Kokkuvdtvalt voib oelda, et vidikekoolide ja suurkoolide vahel on tajutavad McKinsey 7S

analiitisi erisused. Uurimuse tulemusena leiti, et kdikidel uuringus osalevatel koolidel olid



SIP-mudeli viljatdotamine haridusorganisatsioonile McKinsey7S néitel 30

individualiseeritud haridusprotsessi toetamiseks kindlad meetmed kasutusel, kuid joonistusid
suur- ja viikekoolide vordluses vilja tajutavad kriteeriumid. Tajutavad seosed ja sidustatus on
esitatud illustreerivate joonistena Lisas 6. Intervjuudest ilmnes, et viikekoolid panustavad
strateegilisse eesmérki eelkdige 1dbi oma inimressursi, koolitades ja toetades neid, et kdik
oleksid kaasatud individualiseeritud haridusprotsessi saavutamiseks. Suurkoolide tajutav
voimalus on individualiseeritud haridusprotsessi eesmaérki toetada ldbi siisteemsema ja
strateegilisema ldhenemise. Kesksel kohal on raamdokumendid, infovahetus, strateegia ja
organisatsioonikultuuri iihised viirtused. Opetajad vajavad rohkem otstarbelisi koolitusi

individualiseeritud haridusprotsessi toetamiseks.

3.4. Haridusorganisatsiooni personalipoliitika tugevused ja norkused koolijuhi

vaates

Neljanda uurimuskiisimusega sooviti teada, milliseid tugevusi ja ndrkusi toovad koolijuhid
viélja tdnases haridusorganisatsiooni personalipoliitikas. Andmeanaliiiisi tulemusel moodustus
kaks peakategooriat: personalipoliitika tugevused ja personalipoliitika norkused.
Personalipoliitika tugevuste alla tekkis neli alakategooriat: tugipersonal, tugiteenused,
koolitused ja algatused. Personalipoliitika norkuste alla tekkis kuus alakategooriat: koolide
rahastusmudel, personal, koolitused, seadusandlus, karjddritee, jatkusuutlikkus.
Personalipoliitika tugevused kategooriate ja koodide 16ikes on esitatud Lisas 7.

Personalipoliitika norkused kategooriate ja koodide 10ikes on esitatud Lisas 8.
Personalipoliitika tugevused

Tugipersonal. Suurkoolide juhid hindasid viga korgelt tugipersonali olemasolu, kes on
individualiseeritud haridusprotsessi toetamisel viga oluline toetus nii dpilastele,
lastevanematele kui ka kooliperele. Tugipersonali all loetleti kaasatud véiljadppega
spetsialiste: sotsiaalpedagoog, eripedagoog, psiihholoog, logopeed, tugiisik, abidpetaja.
Mitmeid kordi toodi vélja Rajaleidja tugipersonali olulisus ja koostdisus iihiste eesmérkide
16imimisel.

Tugiteenused. Viikekoolide juhid hindasid kdrgelt KOV-toetust, ning KOV-i poolt tulenevaid
abistavaid meetmeid (tugipersonali tdokoormuste jaotamine, {ihised koolitusrahastuse
projektid, majanduskulude iimberjaotamine). Lisaks hinnati korgelt toetavaid kovisiooni
programme, mis voimaldavad anda kooliperele vajaminevad instrumendid ja tehnikad, et

iiksikindiviidini jouda.
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Koolitused. Mitmeid kordi toodi vdlja HTMi poolt korraldatavad suuremad koolituste sarjad.
Olulistena sonastati korraldatud digikoolitusi, kovisiooni, mentorluse ja coachingu
programme. Intervjuudest ilmnes, et dpikogukondade véirtust osatakse hinnata ning lébi
opikogukondade aktiivse tegutsemise tootab koolipere iihtsete eesmérkide saavutamiseks.
Korduvalt kiideti teatud KOV-koost6isust, kus KOV aitab konkreetsete projektide puhul ise
rahastust leida ja koondab oma piirkonna koolid iihiseks koolitussooviks kokku.

Algatused. Olenemata kooli suurusest hinnati kdrgelt riigipoolseid algatusi, nagu Ettevotlik
Kool, Edumus, Noored kooli, Asendusopetajad ja karjadripdevad, mis voimaldavad uusi
teadmisi ja oskuseid kooli tuua.

., Edumus, Noored Kooli ja Asendusopetajad on kolm sellist algatust, mis maja
vdljaspoolt on meil kasutuses ja mille iile me oleme roomsad. * (K1)

Personalipoliitika norkused

Koolide rahastusmudel. Norkustena esitleti kooli suurusest tulenevalt seaduslikku rahastuse
regulatsiooni ja kohatist jaikust, mis lahtub rangelt Gpilase peaarvu statistikast. Toodi vilja, et
paindlikkust v&iks olla siinkohal rohkem. Koolide rahastusmudelist soltub otseselt
ametikohtade koormus ja see on suureks murekohaks just viikekoolidel.

., Koolide vdiksus, viikesesse kooli, kus ei ole rahalist panust sellist, nagu on suurtel
koolidel, siis nendel puudub selline voimalus. Nditeks kasvoi votta toesti moni
huvitav inimene nditeks tegelema voi vestlema, aga selle eest tuleb ka tasu maksta.
Ja raha taha jddb alati koik kuidagi seisma. ** (K2)
Personal. Kooli suurusest soltumata toodi murekohana ka vilja professionaalsete tootajate

turudefitsiit. Murekohana toodi vilja ka regionaalsed eriparad ja mdeldes kasvoi rahvuslike
eripdradega individualiseerimise tagamise toetamisele. Koolijuhid riékisid, et kakskeelsetes
piirkondades tekib vajadus nii eestikeelse kui venekeelse emakeelega Opilaste erinevateks
tasemedppeks ning sellest tulenevalt tdiendav lisapersonali vajadus. Murekohana nimetati ka
spetsialistide kvalifikatsiooni kvaliteeti, toGtajate asendamist ja hoidmist organisatsioonis.
Koolitused. Mitmetel juhtudel véljendati muret koolide iileste eesmirke toetavate koolituste
projektirahastuse iile. Mainiti, et paremad projektide kirjutajad saavad teatud koolitustele ligi,
mis peaksid olema riikliku eesmérke toetavad ja riigi poolt ideaalis toetatavad.

., Niitid sa pead tegema selle projekti, igaiiks teeb oma projekti siis ldhtuvalt sellest,

meil on ju koigil tihine eesmdrk ju selle kasvoi sellesama organiseeritud protsessi

osas, et tegelikult on need koolid koik enam-vihem tihesuguses olukorras.* (K7)
Murekohana nimetati koolide rahastusmudeli jdikust ning koolituskulude vihenemist 3% -

1%-le, ning olemasoleva rahastuse kasutamise vahest paindlikkust tdiend- ja imberdppeks.
Seadusandlus. Murekohana néidati ka todlepingute ja todsuhete jaikust, mis ei voimalda

koolipersonali seas suuremat litkumist ja uute inimeste kaasamist.



SIP-mudeli viljatdotamine haridusorganisatsioonile McKinsey7S nditel 32

,, Et toimuks ka siis selline loomulik verevahetus, mis tooks uusi inimesi kooli
juurde. Véib-olla tundub, et uuema generatsiooni dpetajaskond suudab sedavord
individualiseerimist rohkem mdrgata ja toetada* (K10)

Karjddritee. Kuna uusi inimesi on dérealade piirkondade koolidesse viga keeruline leida, siis

leiti, et suured murekohad vaatavad vastu oma Opetajate vertikaalseks voi horisontaalseks
karjadriteeks iimberkujundava dppele saatmise osas. Raske on jaotada koormust iimber
olemasolevate dpetajate vahel, kui keegi peaks vajama tdiendavat dppeperioodi. Toodi vilja,
et see voiks olla paremini seaduslikult reguleeritud ning ka lisatuge pakkudes.
Jétkusuutlikkus. Viikekoolide juhid tdid murekohana vilja ka oma haridusorganisatsiooni
jatkukesva arengu, tundes muret KOV- rahastuse jatkusuutlikkuse pérast. Sellest tulenevalt on
osadel véikekoolidel raske kurssi ja sihti silme ees hoida.

,, Kas mingi kool on iile, voi ei ole, et sellist ebakindlust tekitada, samas jdllegi see, et
kuna on vdike kool, et kas ta jddib kuue-klassiliseks? See takistab nagu suuna hoidmist,

et vahepeal, kui pikka perspektiivi sa saad endale panna, kui tulevik voib olla
ebakindel. “ (K5)
Kokkuvotvalt vaib vilja tuua, et olenemata kooli suurusest, hinnati viga korgelt

koolivéliseid algatusi, mis vdoimaldasid kaasata uusi inimesi uute teadmiste ja oskustega, et
rikastada senist kooli voimekust. Lisaks peeti vdga oluliseks tugimeeskonna kaasamise
voimalikkust ja lisarahastust. Viiksematel koolidel oli koolijuhtide meelest viga oluline
KOV-poolne toetus ja iimbritseva kogukonna olemasolu. Suurkoolid vajasid juhtide meelest
rohkem koolitusrahastust, sest koolitusvajadus on korge. Murekohana toodi esile suur
projektipohisus koolitusrahastuses. Riigiiileste iihtsete eesméarkide toetamiseks vajaminevad

koolitused peaksid olema tasutud riiklikust reservist.

3.5. Koolijuhtide arvamused individualiseeritud haridusprotsessi toetavatest
meetmetest

Viienda uurimuskiisimusega sooviti teada, milliseid meetmeid toovad koolijuhid vilja, et
toetada individualiseeritud haridusprotsessi. Andmeanaliiiisi tulemusel moodustus kaks
peakategooriat: organisatsioonisisesed meetmed ja organisatsioonivilised meetmed.
Organisatsioonisisesed meetmed jagunesid seitsmeks alakategooriaks: tugipersonal,
dokumendid, organisatsioonikultuur, grupeeringud, tookeskkond, huvitegevus,
professionaalne areng. Organisatsioonivilised meetmed jagunesid nelja alakategooriasse:
tugisiisteem, koolitused, huviharidus ja algatused. Individualiseeritud haridusprotsessi
toetavad meetmed kategooriate ja koodide 10ikes on esitatud Lisas 9. Tdiendav meetmete

esitlus sonapilvena on esitatud Lisas 10.
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Organisatsioonisisesed meetmed

Tugipersonal. Tugispetsialistidest olid uuringus osalenud haridusorganisatsioonides osaliselt
voi tédielikult kaasatud: eripedagoog, sotsiaalpedagoog, psithholoog, hingehoidja, logopeed,
Opilasndustaja, abidpetaja, ainedpetajate tugi, tugiisik. Tugispetsialistidena nimetati ka kooli
abistavat personali, nagu raamatukoguhoidja ja koristaja kaasatus Opilaste toetamisel.
Dokumendid. Organisatsioonisisestest meetmetest toodi vélja kooli strateegia, arengukava ja
oppekavad. Viga olulisel kohal olid arengukaardid, kartoteek, vaatluskaardid, mida pidevalt
jélgitakse ja tdiendatakse, ning dpetajate arenguportfoolio.

Organisatsioonikultuur. Olenemata kooli suurusest nimetati korduvalt organisatsioonikultuuri
olulisust eesmairgi tditmisel. Organisatsioonikultuuri keskmes on koolipere, visioon, missioon,
vidrtused, avatus, kaasatus, jagamine, suhtlemine, kuulamine ja tunnustamine. Opilast
margatakse Kui unikaalset isiksust. Klassis ndhakse last, ning hoitakse lahus inimene ja tegu.

,, Et see meede on siis see, et viia see arendus ja planeerimise protsess voimalikult
rohujuure tasandile. Et see ei tuleks niimoodi, et tileval iiks juht voi juhtkond voi
vallavanem voi keegi tuleb, iitleb kuidas peab tegema, vaid et see, mida me tahame
teha, et see tuleks hdsti altpoolt. “ (K1)

Grupeeringud. Grupeeringute alla koondusid 6pikogukonnad, ainevaldkonnad, opilaste

taseme- ja temporithmad, t66rithmad ja erinevad dpiringid.

Téokeskkond. Siin all loetleti nii dpikeskkonda kui ka dppekeskkonda dpetaja ja dpilase
vaates. Opikeskkonna loomise meetmetena kasutati dpiabitundi, individuaaltundi,
mitmekesist arendavat klassiruumi, avatud klassiruumi, puhkenurki ja mangukeskkonna
vdimalusi. Klassikaline ,,Opetajate tuba“ asendub ajas dpetajate isiklikeks viikesteks
puhkeruumideks, kus dpetaja saab vajadusel ,,oma patareisid tdiendavalt laadida.
Huvitegevus. Koolijuhtide hinnangul on suur roll mitmekesisel huvitegevustel ja huvijuhil, et
toetada Opilaste arengut 14bi huvitegevuse.

Professionaalne areng. Koolijuhid t6id korduvalt vélja Opetajate ja Gpilaste arenguvestluste
labiviimise olulisust, eneseanaliiiisi oskust ja arengu pidevat tdiendamist. Kirjeldati, et
individualiseeritud haridusprotsessi keskmes on ennastjuhtiv dppija ja kujundav hindamine.
Olulise meetmena ndhti ka kogemuste jagamist ja iiksteiselt Oppimist ning tdhtsaks peeti ka

organisatsioonisisese karjddritee kujundamist.

Organisatsioonivilised meetmed

Tugisiisteem. Intervjuudest ilmnes, et suur abistav roll oli Rajaleidja toetatud teenustel.
Olulisel kohal oli koolipidaja abistav roll nii tugipersonali kaasamiseks kui ka tdiendavate
tihiste koolituste voimaldamiseks. Tugisiisteemi all toodi vilja ka lastevanemate ning

vilistlaste suurt rolli ja tdhtsust. Kogukonna kaasatus oli eriti oluline just védikekooli juhtide
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sonul. Lisaks mainiti mitmeid kordi sdpruskoolide ja abistavate ettevotete olulisust. Paaril
korral mainiti ka Eesti To6tukassa ja Teeviit tinuvéérset rolli Opilaste karjadritee
kujundamisel.

Koolitused. Korduvalt nimetati klassijuhatajate suurt rolli individualiseeritud haridusprotsessi
toetamisel ning sellest tulenevalt suuremat koolitusvajadust iga opilaseni joudmisel.

,,Ma olen tihtipeale méelnud seda, et kui klassi ees on titleme, kuuekiimne seitsme
aastane Opetaja ja tema ees istub kolmeteistaastane. Jah. Siin on ju vanaema ja
lapselaps. Siis sealt voib tekkida méni konflikt. Véib-olla see noor klassijuhataja, kui ta
on siidamega t66 juures, véib-olla ta méistab rohkem seda kolmeteistaastast last. ““ (K9)

Koolituste all toodi vélja ka projektikirjutamise oskus ja arendamine, mis toob koolile
vajaminevat koolitusraha juurde. Olulised olid ka to6tajate tdienddppe, imberdppe
voimalused ja koolidevahelised kogemuste vahetamised. Eraldi toonitati ka digikoolituste ja
arengupsiihholoogia koolituste olulisust.

Huviharidus. Viikekoolide juhid pidasid eriti oluliseks organisatsioonivalise huvihariduse
kaasamise. Oppetegevuse mitmekesistamiseks ja rohkemate vdimaluste pakkumiseks olid
olulised muuseumiprogrammid, muuseumitunnid ja huvihariduskeskused.

Algatused. Korgelt hinnati algatusi, mis vdimaldas uutel inimestel kooli tulla. Noored kooli ja
Edumus algatusi nimetati mitmel korral. Lisaks nimetati korduvalt Ettevotliku Kooli
programmi ja koordinaatori tuge.

Kokkuvotvalt voib 6elda, et koolijuhid jaotasid individualiseeritud haridusprotsessi
toetavad meetmed kahte suuremasse kategooriasse — organisatsioonisisesed ja
organisatsioonivilised meetmed. Tugiteenused vdivad olenevalt organisatsioonist jaotuda
molema kategooria vahel. Koolijuhi vaates on inimressurss kodige suurem véértus eesmargi
saavutamiseks. Viga oluline roll on ka organisatsioonikultuuril, ning selle tihistel ja jagatud
védrtustel ning samade pohimdtete kandumine klassiruumi.

»a pead igaiihega suhtlema nii, et ta tunneks, et sa oled olemas just tema pdrast* (K8)
Inimressursi olulisust hinnati korgelt olenemata kooli suurusest. Individualiseerimist toetavad

meetmed soltuvad suurelt jaolt kooli suurusest ja rahastusest. Uuringus osalenud koolijuhtide
esitatud tajutav meetmete kaardistus osutab, et viikekoolidel on meetmetega sidusust dpilase
ja koolipere vahel enam, sest Opilaste vidiksem arv klassis voimaldab individualiseeritud
haridusprotsessi paremini toetada. Suurkoolides on juhtide meelest lihtsam rakendada ténu
Opilaste rohkusele ka tempo-ja tasemeriithmade tegevusi, mis toetab kindlasti ka
individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist. Opetajate individuaalsema keskkonna
toetamise meetmed olid kasutusel suurel osal uuringukoolides. Arvestatakse iiha rohkem

Opetaja isikliku ruumi vajadusega ja Opetajate individuaalsete soovidega.
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., Opetaja tsoon, mis on opilase vaba, ta saab nagu seal taastuda ja see on nii vajalik
selleks, et kui opetaja on roomus, rahulolev igatpidi, siis on ka opilane, sest et
ndrvilisus ja koik see kandub otseselt edasi. " (KS)

Intervjuudest ilmnes, et tookeskkonna disainimisele on hakatud rohkem rohku panema.

3.6. Koolijuhtide valmisolek sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise
(SIP-mudel) mudeli kasutamiseks haridusorganisatsiooni personalijuhtimise
toetamiseks

Kuuenda uurimuskiisimusega sooviti teada saada, milline on koolijuhtide arvates nende
valmisolek kasutada sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise (SIP-mudel) mudelit
haridusorganisatsiooni personalijuhtimise toetamiseks. Andmeanaliiiisi tulemusel moodustus
kolm peakategooriat: tugevused, norkused ja rakendamine. Koolijuhtide valmisolek SIP-
mudelile kategooriate ja koodide 16ikes on esitatud Lisa 11.

SIP-mudeli tugevused. Koolijuhid hindavad siisteemsust ja seda toetavat SIP-mudelit kui
instrumenti. Koolijuhtide sonul on koolijuhi t66s véiga palju killustatust, erinevate tegevuste
samaaegset koordineerimist ning suurte pohieesmarkide suunas litkumine ning teatud
muutuste juhtimine vajab tihtipeale siisteemsemat ja 1abimoeldumat strateegiat. Valminud
SIP-mudelis ndhakse strateegiat ja arengukava toetavat praktilist instrumenti. SIP-mudelit
vorreldakse koolijuhi kompetentsimudeliga, mis lisab siisteemsust ja vajaminevat
struktuursust. SIP-mudelis ndhakse ka kooli sisehindamist ja sidusust abistavat instrumenti.

,Aga kui palju on meil nagu sellist, iitleme siisteemset lihenemist asjale, et me nagu
votaks ja analiitisiks, siis selline mudel kindlasti annab sellele viiga konkreetse
selgroo. See oleks ka pdris hea mudel analiitisimaks, nii nagu me iga aasta
analiitisime parasjagu oma personalipoliitikat. Et tegelikult oleks tditsa hea, kui
selline mudel oleks all, et me saaksime aasta lGikes ja ka pikemaid plaane tehes
vaadata selle mudeli jdrgi, nii et ma arvan, et see oleks iiks, pdris hea abivahend
kaill. “(K6)
SIP-mudel véimaldab kaardistamisel esitada kiisimusi, kus on vead, kus on norkused, et

vajadusel optimeerida neid paremate meetmetega. Koolijuhid hindavad korgelt mudeli
paindlikkust ja sobitavust erinevate strateegiliste eesmérkidega. Tuuakse esile ka mudelis
olevate personalijuhtimise meetmete asjakohasus individualiseeritud haridusprotsessiga.
SIP-mudeli norkused. Paaril korral toodi vilja, et SIP-mudel on mitmekihiline ja vajab
rohkem siivenemisaega ning pohjalikumat uurimist. Intervjuul tutvustatud mudeli ajapiirang
(10-minutit) oli selleks liiga lithike aeg. Uks intervjueeritav soovis mudelile paremat
kooliriitid iimber.

SIP-mudeli rakendamine. Uuringus osalenud koolijuhid hindavad valminud SIP-mudelit
korgelt ja sooviksid seda praktiliselt oma haridusorganisatsioonis kasutada. Valminud SIP-

mudelit soovitakse reaalselt juhtimispraktikasse kaasata, sest nahakse mudeli praktilist
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voimalikku kasu kooli arengukava hindamise ja elementide sidususe tekitamise juures. Kooli
juhtimispraktikasse soovitakse kaasata mudelit siisteemsuse parandamiseks ja siisteemse
iilevaate tekitamiseks. Praktilist vadrtust ndhakse mudeli kaardistusvdimest ja
personalijuhtimise meetmetega rikastamisest.

Kokkuvotvalt voib delda, et SIP-mudel on juhtide arvates hea vaade juhile, mis vdiks
olla toetav juhtimisalane instrument ning annaks koolijuhile strateegia toetamiseks
lisandvairtust juurde. Koolijuhtide sdnul on nende t60s palju erinevate tegevuste
koordineerimist ning siisteemsust ja teaduspohist 1dhenemist juhtimise abistamiseks ja
eesmaérgi toetamiseks on véga vaja. Juhid tdid vilja, et SIP-mudelit soovitakse oma

haridusorganisatsioonis kasutada.

4. Arutelu

Kaiesoleva magistritod eesmiark oli individualiseeritud haridusprotsessist 1ahtuvalt kooli
personalipoliitikat iimberkujundava sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise mudeli
(edaspidi SIP-mudel) arendamine ja tagasisidestamine koolijuhtide vaate kaudu. Alljargnevalt
on esitletud viis kdige olulisemat uurimistdo tulemust.

Esiteks néitas uuring, et muutuste ldbiviimise edukus soltub koigepealt voimalikest
eelistest ja takistustest (Bruin & Rosemann, 2012). Kéesolevas uurimistoos kasitleti
vajamineva muutusena individualiseeritud haridusprotsessi toetamist haridusorganisatsioonis.
Bruin ja Rosemann (2012) kirjeldavad voimalike eeliste ja takistuste tundmist, kui muutuste
juhtimise votmetegurit. Véikekoolide takistusteks on esile toodud viahem ressursse kui
linnakoolidel, dpetajatel on madalam kvalifikatsioon ja rohkem Jpilasi péarineb probleemsetest
peredest (Aidla & Vadi, 2008). Uuringus osalenud koolijuhtide vaate kaardistamiseks loodi
SIP-mudel, mis esimeses kaardistamise etapis proovis leida muutuste juhtimiseks
vajaminevad eesmairki toetavad eelised ja takistavad tegurid. Mitmed koolijuhid hindasid SIP-
mudelit kdrgelt just tdnu esialgsele kaardistusvoimalusele, mis voimaldab suurest vaatest leida
kiiresti tiles just vajaminevad pudelikaela-kohad, mida vajadusel optimeerima asuda.
Uuringutulemused toid vélja ka tajutava seose leitud eeliste ja tugevuste kohapealt. Kui
uuringus osalenud haridusorganisatsioon on teadlik eesmaérki takistavatest teguritest ja neid
muuta pole voimalik, siis on tugevdatud hoopiski teadaolevat eelisvoimalust. Optimeerides
eeliseid veelgi tugevamateks, sidustatakse nad omavahel ithise eesmérgi toetamiseks.
Viikekoolide analiiiisi tulemused tdid esile, et vaatamata viiksemale kooli ressursipuudusele
on kaasatud rohkem iimbritseva kogukonna, vilistlaste ja huvihariduse voimalusi. Lisaks on

varasemalt ndidatud probleemkohana viikekoolide Opetajate madalamat kvalifikatsiooni
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vorrelduna suurkoolidega. Uurimust6o tulemused néitasid, et vorreldes suurkoolidega olid
just véikekoolide dpetajad rohkem koolitatud ning olid diplomeeritud mitut dppeainet andma.
Magistritod autori arvates tuleneb see koolijuhi pikaaegsetest tookogemustest ja oskusest nédha
eesmargi paiknemisest terviksiisteemis.

Teiseks voib vilja tuua, et koolijuhtide hinnangul 1dhenetakse individualiseeritud
haridusprotsessile vaga killustatult. Kooli pohieclementidele 1dhenetakse eraldiseisvana ja suur
tervikvaade on tagaplaanil. Ambre on toonud vélja, et Suurte pdhieesmérkide suunas
litkkumine ning vajalike muutuste juhtimine eeldab tihtipeale slisteemsemat ja 1dbimdeldumat
strateegiat, sest koolijuhtide sdnul on koolijuhi t66s viaga palju killustatust ning erinevate
tegevuste samaaegset koordineerimist (Ambre, 2016). Kédesoleva magistritoo
uurimustulemused kinnitavad sama tulemust, et koolijuhid tunnetavad oma t66s suurt
killustatust erinevatele tegevustele ja vajaksid slisteemsemat lahenemist eesmargi tditmisele.
Valminud SIP-mudelit hinnatakse koolijuhtide sonul kdrgelt just voimaliku siisteemsema ja
suurema pildi tekitamise eest, mis on eesmirgi saavutamisel koolijuhi t66s viga oluline.

Kolmandaks voib esile tuua, et need koolid, kus investeeritakse nii inimkapitali kui
sotsiaalsesse kapitali ning need vastastikku toetavalt omavahel toimima pannakse, ehitavad
tiles kogu kooli holmavaks eduks vajaminevad ressursid (Fullan, 2019). Inimkapitali
investeerimine oli tugevalt tajutav eelkdige vdikekoolides, kus inimeste toetatud kompetentsi
kasvuga kompenseeriti vajaminevaid ressursse. Opetajate viljadpe puuduoleva tugiteenuste
katmiseks tasakaalustas viikese tookoormusega voi olematut tugipersonali (sotsiaalpedagoog,
logopeed, psiihholoog, tugiisik, eripedagoog). Samas toodi dra ka murekohana vajamineva
tugikompetentsi tdienddppe voimalused, sest seda piiravad osaliselt asendatava inimressursi
olemasolu, rahaline vdimekus ja senine seaduslik regulatsioon.

Neljas oluline tdhelepanek oli, et uuringus osalenud koolijuhid késitlevad
individualiseeritud haridusprotsessi all nii individualiseerimist, personaliseerimist kui
diferentseerimist, sest kdikide lihenemiste aluseks on dpilase areng. Ameerika Uhendriikides
kasitletakse neid moisteid eraldi, sest The U.S. Department of Education mérgib, et
personaliseeritud dpe on dppijakeskne ning individualiseerimine ja diferentseerimine on
opetajakesksed ldhenemised (HARNO, 2020). HTMi visioondokument sdnastab
individualiseeritud haridusprotsessi kui termini, kuid sisu ei piiritle (Tark ja...,2019).
Uuringust tuleb vilja, et koolijuhid sonastavad individualiseeritud haridusprotsessi kui
koondvaadet kdigile eelnimetatule, ning koik analiiiisitulemused on segu neist kolmest.

Viienda olulise ja tajutava jareldusena voib siinkohal dra méarkida uuringus osalenud
koolijuhtide vdga kdrge toostaazi seose eestvedamisega. Sellest voib uuringuvalimi pdhjal

jéreldada, et individualiseeritud haridusprotsessi praegused eestvedajad toetuvad oma
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pikaaegsetele kogemustele ja kompetentsile. Uuringus osalenud koolijuhtide muljetavaldavat
toOstaazi arvestades voib tajuda, et pikaaegne tookogemus on individualiseeritud
haridusprotsessi eestvedaja tunnusjoon. Sellele tuginedes voiks see teadmine magistrit6o
autori arvates avada individualiseeritud haridusprotsessi toetavate meetmetena mentorite ja
menteede programmi, kus uuringus osalenud koolijuhtidel oleks oluline sisend jétkukasvu
tagamiseks ja niitidisaegse Opikasituse eestvedamisel.

T606 autor on teadlik, et uuringutulemuste jareldusi ja tildistusi saab teha ainult
uuringuvalimi 1dikes ning sellest vdljapoole laiendusi teha ei saa. Piiranguks saab tuua ka
vihese majandussektori ja haridussektori edulugude 16imimise teaduspdhisuse.
Majandussektoris tavapraktikas kasutusel olevad protsessijuhtimise ja strateegilise juhtimise
praktikad ja meetmed ei oma head koolirtiiid.

Vaatamata piirangutele on kdesoleval magistritool vaga praktiline véartus. Eelkoige
annab ta sisendvéartuse koolijuhile. Magistritoos valminud SIP-mudel vdimaldab sillata
individualiseerimist vdimaldava lahenemise Gpilase, dpetaja ja koolijuhi vahele. Lisaks
arvestab ja lisab valminud SIP-mudel koolijuhile vajaminevat siisteemsust, strateegilist
juhtimist ning protsessijuhtimist. SIP-mudeli kaasabil on vdimalik optimeerida, sidustada ja
vajadusel tasakaalustada haridusorganisatsiooni pohielemendid ning koondada vajaminev
inimressurss lihtse eesmérgi saavutamiseks. SIP-mudel on oma olemuselt paindlik instrument,
seega voimaldab ta kesksele eesmairgile individualiseeritud haridusprotsessi asemele asetada
teise vajamineva liikumissuuna. SIP-mudel to6tab protsessijuhtimise pohimottest tingituna
Demingi ratta ehk pideva parendamise tsiikli pohimottel, mis tagab koolijuhile ka protsessi
jatkusuutliku arengu. Innovaatilisus seisneb majandussektori juhtimisalaste edupraktikate
integreerimisest haridusorganisatsiooni juhtimisinstrumendi loomisele ning teadvustamisele.
Innovaatilisus seisneb ka SIP-mudelil toodud meetmetest nditena masindppe toel arendatav
Opetajate professionaalse arengutoe véljatodtamine. Masindppe otsustustugi on nii Opetajale
kui koolijuhile tulevikus veelgi praktilisem tooriist, mis votab arvesse senist
kompetentsimudeli taset ja aitab individualiseeritud koolituskavaga tdsta kompetentsitaset
korgemale. Konkreetne meede aitab sihtotstarbekohasemalt optimeerida koolitusrahastust ja
hoida fookust professionaalsel arengukasvul. Uudsus seisneb ka idiosiinkraatsete toGsuhete ja
kaasaegse tookeskkonna loomise ja disainimise soovitustel. Innovatsiooni alus on idee
rakendus, mis lahendab kindlat vajadust ja loob seeldbi lisavaartust ning loodud SIP-mudel
toetab sellest tulenevalt uudsuse kontseptsiooni hésti.

Kédesoleva magistritoo tulemusel valminud SIP-mudel annaks aluse laiemapinnalisteks
uuringuteks suurema valimiga, mille tulemusel voiks kaardistada ja iildistada laiemat vaadet

Eesti hariduselust. Ponev oleks laiendada ka eesmirgiparane valim juhuvalimiks. Siis oleks
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huvitav teada, milliseks kujuneb SIP-mudeli sisend arengukavades planeeritud eesmérgi
saavutamise toetamisel. Kindlasti oleks huvitav ja hea voimalus jatku-uuringuga kaardistada
ning uurida praktilist SIP-mudeli kasutusest tulenevat sidususe paranemist. Kui SIP-mudeli
seniste soovitatud meetmete uuringuga siivitsi minna, siis jatku-uuringus pakuks huvi
mojurite uurimine. Milline elemendi meetmetest osutub eesmargi toetamiseks tdiendava
meetmena kdige suuremaks mojuteguriks. Lisaks tdid eksperdid OSKA 2018. aasta raportis
esile, et Eesti iilikoolide kraadidpe ei toeta piisavalt ithiskonna ja majanduse litkumist
suurema teadmuspohisuse poole. Tuleb leida lahendused, kuidas véaartustada Eesti ihiskonnas
(sh ettevotluses, avalikus sektoris) kvalifitseeritud teadustdotajaid ning parandada tilikoolide
ja ettevotete vastastikust koostood. Haridussektori juhtimisalane kompetents rikastuks
kindlasti ettevitlussektori edukaks osutunud strateegiatest. Juhtimisalased varjutamised,
praktikavdimalused ja koostdisus erinevate sektorite vahel voiks luua uue pinnase sarnaste
uuringute teostamiseks ning laiemapinnalisemaks tutvustamiseks. Ettevotlussektoriga
tulemusliku koostd6 tegemise alus on probleemist arusaamine, oskus mdoista ettevotte
protsesse, hinnata sealjuures turutrende ning pakkuda neist ldhtuvalt vélja ja realiseerida

uudseid lahendusi (OSKA, 2018).
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Lisad

Lisa 1. Kontroll-loendi kiisimused McKinsey 7-S raamistikule

Jargmised kiisimused on lahtepunktiks olukorra uurimiseks seoses 7-S raamistikuga.
Strateegia:

Mis on meie strateegia? Kuidas kavatseme oma eesmirke saavutada? Kuidas tulla toime
konkurentsisurvega? Kuidas lahendatakse klientide ndudmiste muutusi? Kuidas kohandatakse
strateegiat keskkonnaprobleemidega?

Struktuur: Kuidas jaguneb ettevite / meeskond? Milline on hierarhia? Kuidas erinevad
osakonnad tegevust koordineerivad? Kuidas meeskonnaliikmed ennast korraldavad ja
joondavad? Kas otsuste tegemine ja kontroll on tsentraliseeritud voi detsentraliseeritud? Kas
see peaks nii olema, arvestades meie tegevust? Kus on suhtlusliinid? Selgesonaline ja kaudne?
Siisteemid: Mis on organisatsiooni juhtivad peamised siisteemid? Mdelge finants- ja
personalisiisteemidele, samuti side- ja dokumendihoidlatele. Kus on kontrollid ja kuidas neid
jélgitakse ja hinnatakse? Milliseid sisereegleid ja -protsesse kasutab meeskond kursil
hoidmiseks?

Jagatud viirtused: Mis on pohiviirtused? Mis on ettevotte / meeskonna kultuur? Kui
tugevad on véirtused? Millised on pShivédrtused, millele ettevote / meeskond {iles ehitati?
Stiil: Kui osalev on juhtimisstiil? Kui tohus see juhtimine on? Kas td6tajad /
meeskonnaliikmed kipuvad olema konkurentsivoimelised voi koostodaltid? Kas
organisatsioonis toimivad toelised meeskonnad v4i on nad lihtsalt nominaalsed rithmad?
Tootajad: Millised ametikohad voi erialad on meeskonnas esindatud? Millised ametikohad
tuleb tdita? Kas ndutavas padevuses on liinki?

Oskused: Millised on kdige tugevamad oskused ettevottes / meeskonnas esindatud? Kas
oskustes on liinki? Millega ettevdttel / meeskonnal on hésti 1dinud? Kas praegustel tootajatel /

meeskonnaliikmetel on vdime seda t66d teha? Kuidas oskusi jéalgitakse ja hinnatakse?
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Lisa 2. Intervjuu kava

Léhtuvalt uurimist6d eesmérgist on magistritoos valminud SIP-mudeli tagasisidestamiseks piistitatud

jargmised uurimiskiisimused: 17-kiisimust

1. Kuidas koolijuhid sonastavad individualiseeritud haridusprotsessi? 1-kiisimus

# Selgitage palun oma sdnadega maistet ,,Individualiseeritud haridusprotsess*?

2. Kuidas kirjeldavad koolijuhid individualiseeritud haridusprotsessi juhtimise hetkeolukorda
enda haridusorganisatsioonis McKinsey 7S-analiiiisi abil? 9-kiisimust

* Strateegia:

# Milline on Teie kooli strateegia, et individualiseeritud haridusprotsessi saavutada?

* Struktuur:

# Milline on Teie kooli struktuur ja kas see toetab individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist?
* Siisteemid:

# Kui Te motlete kooli stisteemivdrgu peale (finants- ja personalisiisteemid, side- ja
dokumendihoidlad), siis milliseid siisteeme ja protsesse Te kasutate individualiseeritud
haridusprotsessi toetamiseks?

« Jagatud viirtused:

# Kuidas on sdnastatud Teie kooli visioon ja kuidas see toetab individualiseeritud haridusprotsessi?
* Stiil:

# Iseloomustage palun enda kooli organisatsioonikultuuri?

# Kuidas Teie kooli organisatsioonikultuur toetab individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist?
* Tootajad:

# Kas individualiseeritud haridusprotsessi saavutamiseks on Teie koolis kdik vajalikud ametikohad
esindatud?

*» Oskused:

# Kuidas toetab todtajate kompetents individualiseeritud haridusprotsessi saavutamist? Milliseid
kompetentse oleks vajadusel vaja toetada?

# Kuidas individualiseeritud haridusprotsessi toetavaid ja vajaminevaid oskusi kaardistatakse ja
hinnatakse?

2. Milliseid tugevusi ja norkusi toovad koolijuhid véilja tinases haridusorganisatsiooni
personalipoliitikas? 2-kiisimust

# Milliseid personalipoliitika tugevusi oskate nimetada, mis aitab Teie koolil toetada
individualiseeritud haridusprotsessi?

# Milliseid personalipoliitika norkusi oskate nimetada, mis takistab Teie koolil toetada
individualiseeritud haridusprotsessi?

3. Milliseid meetmeid toob koolijuht vilja, et toetada individualiseeritud haridusprotsessi? 2-

kiisimust
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# Millised meetmed on Teie koolis kasutusel, et toetada individualiseeritud haridusprotsessi
saavutamist?

# Millised personalipoliitika meetmed on Teie koolis kasutusel, et toetada individualiseeritud
haridusprotsessi saavutamist?

4.Milline on koolijuhtide arvates nende valmisolek kasutada sidustatud individualiseeritud
protsessijuhtimise (SIP-mudel) mudelit haridusorganisatsiooni personalijuhtimise toetamiseks?
3-kiisimust

# Kuidas Te hindade sidustatud individualiseeritud protsessijuhtimise (SIP-mudel) mudeli
kasutusviirtust haridusorganisatsiooni personalijuhtimise toetamiseks?

# Millised SIP-mudeli soovituslikud meetmed aitaksid toetada Teie haridusorganisatsiooni
personalipoliitikat?

# Milliseid meetmeid Te peate oluliseks lisada mudelile juurde, mis SIP-mudelil pole esindatud?
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Lisa 3. Intervjuu kava ja iilesehitus

Soojenduskiisimused:

1) Kaua Te olete haridusorganisatsioonis to6tanud?

2) Nimetage palun tiks ndide, mida Te oma t60s armastate?

3) Tooge palun vilja iiks ndide, mis Teile oma t66s muret valmistab?

4) Kui Te saaksite tellida kuldkalalt {ihe soovi, siis mis see oleks?

5) Mida Te moistate individualiseeritud haridusprotsessi, kui mdiste all?

Pohikiisimused ja SIP-mudeli tutvustus:

Individualiseeritud haridusprotsessi juhtimise

75-analiisi abil. 10-kiisimust

Ténase haridusorganisatsiooni personalipoliitika
tugevused ja norkused. 2-kiisimust

Individualiseeritud haridusprotsessi toetavad
meetmed. 2-kiisimust

Valminud SIP-mudeli (sidustatud
individualiseeritud personalijuhtimise mudel)
tutvustamine. 10-minutit

SIP-mudeli tagasisidestamine. 3-kiisimust

Lopukiisimus:
Teil on voimalus lisada enda poolt iiks vabalt valitud kommentaar ténase intervjuu 10ppu.

Kas Te sooviksite seda jagada ja mis see oleks?
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Lisa 4. Kodeerimise niited induktiivse analiiiisi puhul

- 0,25 kohta logopeedil (K4)
- H&id inimesi on raske hoida (K2)

Il ja Il kooliaste vajab rohkem
tohustatud tuge juurde (K9)

- Muukeelsed lapsed vajavad
lisadpetajat (K5)
- klassijuhatajad peaksid rohkem
olema koolitatud (K9)
- Koolitusraha oli enne 3%, naod 1%
(K7}
- KIK rahastus._. (K3)

- Spetsialistide defitsiit nduak

kellegi Gmberdpet (K1)

- Ametikohtade
koormus

- Rahastuse jdikus
Koolide

~LTE el rahastusmudel

- Projektiraha

- iimberipe

Joonis 6. Niide tdahendusliku iiksuse kujunemine kategooriaks

Personalipoliitika
norkused
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Lisa 5. McKinsey 7S deduktiivne analiiiis ja kodeerimine

Tabel 4. McKinsey 7S analiiiisi tulemuste kaardistamine
Jagatud viirtused | Strateegia | Struktuur | Siisteemid | Stiil | Personal | Oskused
Jagatud viirtused
Strateegia
Struktuur
Siisteemid
Stiil
Personal
Oskused
|+ Visioon ja missioon
Strateegia __—ﬁ e Eesmdirgid
4 | e strateegilised plaanid
I."I |_we Jaotuvus
I." p | —*e Positsioon
[/
" ' |_»* IT infrastruktuur
/ Tae  firi ssid
McKinsey 75
*  Juhtimisstiil

|II |II '|III

II |II l'l,

Kommunikatsioon
Organisatsioonikultuu

Japatud vadrtused

Tootajad
Tugipersonal
Taiendav personal

Kompetents
Koolitused
Karjdaritee

Individualiseeritud
haridusprotsess

Joonis 7. McKinsey 7S deduktiivse analiiiisi aluseks olevad kategooriad
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Lisa 6. McKinsey 7S-analiiiisi tajutavad tulemused viikekoolide ja
suurkoolide vaates

Markused

. Toetab individualiseerimist
. Vajab optimeerimist
mmm  Tugev (tajutav) seos
— Nérk (tajutav) seos

Mulli suurus naitab meetmete
O rohkust. Mida suurem, seda rohkem.

Joonis 8. Viikekoolide ( N < 200) tajutavad McKinsey 7S-analiiiisi tulemused (autori koostatud)

Markused

Toetab individualiseerimist
Vajab optimesrimist
Tugev (tajutav) seos
Mark (tajutav) seos

Mulli suurus nditab meetmete
rohikust. Mida suurem, seda rohkem.

ol 100

AN

Joonis 9. Suurkoolide (N > 200) tajutavad McKinsey 7S-analiitisi tulemused (autori koostatud)
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Lisa 7. Personalipoliitika tugevused analiiiisi tulemus

ERIPEDAGOOG

PSUHHOLOOG
LOGOPEED

TUGIPERSONAL

TUGIISIK

ABIOPETAJA

RAJALEIDJA

KoV
TUGITEENUSED

HTM
KOGUKOND
VILISTLASED
KULUDE JAOTUS
PERSONALIPOLIITIKA TUGEVUSED
DIGIKOOLITUSED
KOVISIOON

MENTORLUS

KOOLITUSED

COCHING

UHISKOOLITUSED

NOORED KOOLI
ASENDUSOPETAJAD
ALGATUSED ETTEVOTLIK KOOL

EDUMUS

KARJAARIPAEVAD

Joonis 10. Personalipoliitika tugevused kategooriate ja koodide 15ikes (autori koostatud)
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Lisa 8. Personalipoliitika norkused analiiiisi tulemus

AMETIKOHTADE KOORMUS

RAHASTLISF LA 1K IS

KN MLISRsHA

PROIFETIRAHA

TIARFTIPF

PROJEKTIPOHISUS

AlALIME RESURSS

TOOSUHTED
A NKAIESTR FFF IMF
KOOLITUSKLLLUD
KOORMUSE JASTAMIME
WERTIKAALME KARIAAR

HORISONTAALNE KARIAAR

OPPEKAVADE LAIKUS

POUIMLISED OTSUSED

KOOUDE
RAHASTUSMUDEL

PERSOMAL

PERSOMALIPOLITIA MORKUISED

KOOUTUSED

SEADUSANDLUS

KARIAARITEE

JATHUSULTLIEELS

Joonis 11. Personalipoliitika ndrkused kategooriate ja koodide 15ikes (autori koostatud)
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Lisa 9. Individualiseeritud haridusprotsessi toetavad meetmed

Organiatsivanisisesed meetmed Drganisatsioonivalised meetmed

TUSGIPERSOMAL

DA I ONGO0G
SOTERAN LP EOASTO0G

H OO

G [ HICED A

LED

LASH D4EET AN
AN OPITALLTE TG
ANEE LA
TGS
RMUU TOETAY FEASORLEL

WA
ARLELEIGLA
M LA A RAITEE
WIS TLASID
LAFSIVAME kSAD

TAII RO CFD

e A B

DG N ORI U S
ARG U PR L0 G LA

MDA LA
TP A AR
O FEE A WA O
EARTDTIEL I
PO ETRO L

OFRGANISATSOOMIKLLTULUR

" ESECC] WA R

HLUWIHARBDLS
KAASAW
AMATUD
TOITAW
ALGATUSED
&9 O G UKD RIAD

AR DR HAD
T FO-LA TAS [T H AT T
- CoAUS
TOOKESKKOMD - ETTOWETLE EDOL

FLASSLIUHATALETE
LERSFOCLITUS
KOO IDE A HELIME BO05 TR

- IT: ]
HUWITEGEYLUS
L PROFESSIOMNASL ME AREMG

KOGERTUISTT " HETA kbl NI

Joonis 12. Individualiseeritud haridusprotsessi toetavad meetmed kategooriate ja koodide 15ikes

(autori koostatud)
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LisalO. Individualiseeritud haridusprotsessi toetavad meetmed sonapilvena
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Joonis 13. Individualiseeritud haridusprotsessi toetavad meetmed sdnapilvena (autori

koostatud)
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Lisa 11. Koolijuhtide hinnang SIP-mudelile

SUSTEEMSUST TOETAY
ARENGUKAVA TOETAW
STRATEEGIAT TOETAV
PERSOMALUUHTIMIST TOETAW
SISEHINDAMIST TOETAV

SIDUSUST TOETAW
KAARDISTAMINE
CPTIMEERIMINE
PAINDLIK

VAIAB SUVENEMIST
NORKUSED KOOLIRDD
ELEMENTIDE MIMETUSED

AREMGUKAVA HINDAMINE
ELEMENTIDE 51DUSUS
RAKENDAMINE SUSTEEMMNE ULEVAADE

KAARDISTAMINE
COPTIMEERIMINE
PERSOMNALIPOLITIEA MEETMED

Joonis 14. Koolijuhtide hinnang SIP-mudelile kategooriate ja koodide 16ikes (autori koostatud)
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