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SISSEJUHATUS

Eestis on kdimas haridusreformist tulenevad koolikorralduslikud muudatused.
Koolivorgu korrastamise peamiseks eesmargiks on tagada igale dpilasele véimalikult
hea haridus. Kvaliteetse hariduse tagavad head Opetajad, kes saavad tootada
motiveerivates  organisatsioonides, mida juhivad péadevad ja kaasaegsete
juhtimisoskustega koolijuhid. Pd&hiliseks koolivérgu korrastamise meetmeks on
pohikoolide ja glimnaasiumide eraldamine ning koolide ihendamine. See on tingitud
Eesti demograafilistest muudatustest (aastatel 2005 — 2014 on &pilaste arv véhenenud
viiendiku v@rra) ja tagab parema ressursside jaotamise Gpetajate to6tasu ning hariduse
kvaliteedi tostmiseks. (Eesti p&hikooli ... 2014)

OECD labiviidavast TALIS 2013. aasta uuringust selgub, et Eesti koolid on killaltki
autonoomsed, mis tahendab seda, et koolijuhil on vabaduse kérval ka rohkem kohustusi
ja vastutust. Eesti tldhariduskoolide struktuur muutub né suurte koolide pdhiseks, et
tagada Opilastele kvalifitseeritud Opetajaid. Suured organisatsioonid vajavad aga
padevaid juhte. Haridus- ja Teadusministeerium ja Eesti Koost66 Kogu on seadnud
eesmargiks koolijuhtide padevusnduete kehtestamise ja nende regulaarse hindamise
aastaks 2020. Nimetatud eesmarkide tditmiseks on planeeritud konkreetsete
padevusnduete kehtestamine, koolijuhtide jarelkasvu programmi kaivitamine ja

vélishindamise siisteemi valjatotamine (Eesti elukestva ... 2014).

Eesti haridussektor on olnud viimastel aastatel poliitikute meelevallas — iga uus valitsus
ja minister viib sisse muudatused, mis tema arvates hetkeks probleeme leevendavad.
Hariduspoliitika Eestis peaks olema aga poliitikaiilene, siis oleksid haridussusteemi
muudatused jatkusuutlikumad. Mitmete koolisiseste probleeme lahendamisel piisab ka
koolijuhist, kes suudab praktiseerida labimdeldud ja jatkusuutliku eestvedamist ehk

jagatud eestvedamist oma koolis.



Magistritod eesmargiks on valja tottada esialgne mdddik jagatud eestvedamise Kui
nahtuse uurimiseks Eesti Uldhariduskoolides. Arvestades valimi piiratuse ning
rahvusvahelise metoodika kohandamise aegandudva protsessiga, on see oluliseks
sammuks jagatud eestvedamise rahvusvahelise metoodika kohandmisel Eesti keelde ja
koolide eriparaga, mis loob eeldused ka Eesti lulitumiseks analoogsesse rahvusvahelisse

uuringusse tulevikus.

Uleeuroopalise jagatud eestvedamise uuringus (Distributed Leadership ... 2013) jouti
jareldusele, et paljudes Euroopa riikides ei osale Opetajad piisaval maaral
koolijuhtimises. Antud t66 tulemusel vélja tootatud jagatud eestvedamise mdddikut on
vOimalik kasutada koolijuhtimises Opetajate osalemise diagnoosimisel kooli juhtimisel

ning jagatud eestvedamise kitsaskohtade vélja selgitamiseks.

Eesmargi saavutamiseks pustitatakse jargmised uurimisilesanded:

analliusida Uldhariduskoolide eestvedamise eripérasid ja arengut Eestis ja

vélisriikides;

e uurida jagatud eestvedamist haridussfaaris;

e selgitada valja jagatud eestvedamise hindamise metoodikad ja analliiisida nende
kasutamist Euroopa riikides;

e vilja todtada uurimismetoodika — valida ja kohandada ankeetkisimustik jagatud
eestvedamise hindamiseks Eesti tldhariduskoolides;

e viia l&bi jagatud eestvedamise alane empiiriline uuring Parnu linna kolmes
uldhariduskoolis;

o selgitada vélja jagatud eestvedamise rakendamise eriparad Parnu Gldhariduskoolides
koolijuhtide ja dpetajate hinnangutest lahtuvalt;

o vorrelda Eesti Opetajate hinnanguid koolijuhtide kohta Euroopa Opetajate
hinnangutega;

e selgitada valja autori poolt kohandatud jagatud eestvedamise moddiku sobivusega

seonduvad probleemid ja edasi arendamise vdimalused.

Magistritdo teoreetiline osa péhineb Gronn (2002), Spillane (2005), Hallinger (2009) ja
Harris (2013) uurimistoddel jagatud eestvedamisest, mida antud autorid peavad

organisatsiooni edukuse ja jatkusuutlikkuse aluseks. Autorid leiavad samuti, et



vastutuse ja eestvedamistilesannete jagamine organisatsiooni liikmete vahel on vajalik
arenevale organisatsioonile. Harris lisab, et juhid ei suuda Uksinda kooli muuta ja
seetdttu tuleb koolijuhtimisse kaasata ka Gpetajaid. Gronn toob vélja, et nii jagatakse
vastutust ja suurendatakse organisatsiooni vdimekust. Nimetatud autorid ei ole aga valja
tootanud moddikut jagatud eestvedamise hindamiseks. Autor vottis uuringu aluseks
ESHA-ETUCE poolt labi viidud tleeuroopalise uuringu (Distributed Leadership ...
2013) ankeetkiisimustiku, mille kasutamiseks saadi ka vastavatelt organisatsioonidelt

ndusolek.

Autor tdlkis ja kohandas ankeetkusimustiku Eesti oludega ning lisas sinna 6 rahuloluga
seotud kusimust. Ankeetklsimustik on jaotatud neljaks osaks — taustinfo, hinnangud
jagatud eestvedamisele, hinnangud koolijuhtide ja Opetajate kohta ning hinnangud
rahulolule. Viimased 3 osa koosnesid vaidetest, millega ndusolekut vastajad hinnata
said. Opetajate ja koolijuhtide ankeetkiisimustikud erinesid kolmanda osa poolest, kus
Opetajad hindasid koolijuhte ja koolijuhid Gpetajaid. Ulejaanud ankeetkiisimustiku
vaited olid Gpetajate ja koolijuhtide jaoks analoogsed. Hinnanguid anti skaalal ei nGustu

uldse — ndustun taielikult. Iga vaite juures oli ka vBimalus vastamisest loobuda.

Empiirilise uuringu kaigus viidi 1abi ankeetkisitlus jagatud eestvedamise ja juhtimisega
rahulolu kohta Parnu linna kolmes tldhariduskoolis (Parnu Mai Kool, Parnu Rad&dma
Pdhikool ja Parnu Uhisgiimnaasium), millele edaspidi viidatakse kui Parnu linna
uldhariduskoolidele. Ankeetklsimustik viidi labi veebipdhisena. Kirjeldav statistika ja
statistilised analllsid teostati programmi SPSS abil. ESHA-ETUCE uuringu
tulemuseks on Opetajate ja koolijuhtide ning lithema ja pikema staaziga Opetajate erinev
tunnetus jagatud eestvedamisest (Distributed Leadership ... 2013). Lisaks nendele,
analulsib t66 autor k&esoleva magistritéd raames ka poOhikooli ja glmnaasiumi

Opetajate hinnangute erinevusi.

Magistritoo on jaotatud kaheks peatiikiks, millest esimene keskendub tldhariduskoolide
jagatud eestvedamise teoreetilistele kasitlusele ning teine peatiikk késitleb
uurimismetoodikat ja selle valjatéotamisega seonduvaid probleeme ning maéaarab
empiirilise uuringu kaigus kindlaks ja anallilisib Opetajate ja koolijuhtide hinnanguid
jagatud eestvedamisele uuritavates koolides. Esimene peatiikk koosneb kolmest

alapeatiikist, millest esimeses analitisib tautor kirjanduse pdéhjal Uldhariduskoolide

7



juhtimise eripdrasid ja arengutendentse nii Eestis kui vélisriikides ning vorreldakse
hetkel koolijuhtimises enim kasutatavaid eestvedamisstiile. Teises alapeattkis uurib
autor jagatud eestvedamisstiili olemust ja selle rakendamist koolijuhtimises ning

kolmandas alapeatiikis jagatud eestvedamise metoodikaid ja méddikuid.

Empiirikale keskendunud teine peatukk jaguneb neljaks alapeatiikiks, millest esimene
annab ulevaate valimis olevatest Parnu uldhariduskoolidest ja uurimismetoodikast.
Teine alapeatiikk analliisib jagatud eestvedamise rakendamise eripérasid Parnu
uldhariduskoolides Gpetajate ja koolijuhtide hinnangutest lahtuvalt. Kolmandas peatikis
vOrreldakse Eesti Opetajate hinnanguid koolijuhtide kohta Euroopa Opetajate
hinnangutega ning neljandas peatiikis kaardistatakse jagatud eestvedamise mdddiku

vBimalused ning puudused.

Magistritod piiranguteks peab autor vdikest valimit jagatud eestvedamise mdoddiku
valjatootamiseks. Praeguse t60 puhul on tegemist pilootuuringuga. Antud t66d on
vOimalik edasi arendada jatkates jagatud eestvedamise mdddiku valjatéotamist suurema

andmehulgaga.

Marksonad: eestvedamise teooriad, koolijuhtimine, jagatud eestvedamine, jagatud

eestvedamise mdddik



1. JAGATUD EESTVEDAMINE ULDHARIDUSKOOLIDES
1.1. Uldhariduskoolide juhtimise eriparad ja arengutendentsid

Haridus- ja Teadusministeeriumi arengukavas “Tark ja tegus rahvas” on {ihe
haridusvaldkonna arendamise eesmargina valja toodud padevad ja motiveeritud
Opetajad ja koolijuhid. Selle eesmargi taitmiseks on vaja tagada Gpetajate ja koolijuhtide
padevuste vastavus nendele ametikohtadele esitatud nduete ja nende t66
tulemuslikkusega (Haridus- ja Teadusministeeriumi valitsemisala ... 2014). Mdélemad
ametikohad on Uhiskonnas vastutusrikkad. Aga mille jargi Gpetaja ja koolijuhi t66
tulemuslikkust hinnata? Peamiselt uuritakse Opilaste Gpitulemusi kui Opetajate t60
tulemuslikkuse néitajat (Aaronson et al. 2007; Kane et al. 2008) ja dpetaja rahulolu kui
koolijuhtide t66 tulemuslikkuse mdddikut (Brown, Wynn 2009; Grissom 2011).
Tulenevalt Pdhikooli- ja gimnaasiumiseadusest vastutab Eestis koolijuht 6ppe- ja
kasvatustegevuse korralduse ja tulemuslikkuse eest, mis tahendab seda, et Eestis on
koolijuhi pédevuses Opilaste tulemuste parandamine labi Opetajate rahulolu ja

professionaalse arengu toetamise.

Seoses tdnapdeva Uhiskonna vajadustega on koolijuhi tédilesanded muutumas ja
hakkavad juba sarnanema erasektori organisatsiooni juhi tédilesannetega. OECD 2008.
aasta raport “Koolijuhtimise tdiustamine” (Improving School Leadership) pidas
koolijuhi (lesanneteks Opetajate toetamist, hindamist ja arendamist; eesmarkide
seadmist, hindamist ja aruandlust; strateegilist finants- ja inimressursikasutust ning
koostood teiste koolidega. Tooulesannete hulga suurenemisega annab koolipidaja
koolijuhile ka rohkem vastutust ning seeldbi ka rohkem vabadust koolisiseste
protsesside Ule otsustamiseks. Koolidele antakse tiha rohkem autonoomiat otsustada,
samas suurendatakse vastutust kooli tulemuste eest. OECD peab koolijuhtimist haridus-
poliitiliselt oluliseks teemaks, sest koolijuht saab luua dppimiseks vajalikke tingimusi,
tOsta Opetajate tOorahulolu ja teha koostodd koolivéliste organisatsioonidega. Tanu

autonoomia suurendamisele saab koolijuht ise otsustada, milline juhtimisstiil sobib tema



koolile ja kogukonnale, et tulla edukalt toime talle antud Ulesannete taitmisega.
Steinberg (2014) toob Vvélja, et ainult vabaduse andmisega kooli ei arenda. Uuringust
selgus, et koolijuhid kasutasid autonoomsust enamjaolt rahaliste vahendite ja kooli
Oppekava osas, kuid palju vdhem enda ja Opetajate professionaalseks arenguks. See
naitab, et koolijuhid vajavad tuge. Fink ja Silverman (2014) toovad vélja kolm peamist

valjakutset koolijuhtimise arendamisel:

e koolijuhi tooulesannete sdnastamine;
e koolijuhile professionaalse arengu vdimaldamine juhtimisoskuste arendadamiseks;

e aja vOimaldamine koostooks Gpetajate ja dpilastega.

Seoses koolijuhi rolli laienemisega leiab ka Kovalchuk (2011), et koolijuhi roll peab
muutuma professionaalsemaks, kuid mitmetes Euroopa riikides ei ole koolijuhi
ametkohale erilisi nGudmisi peale dpetamiskogemuse, mis tingibki selle, et Opetajaid
edutatakse koolijuhtideks. Muutunud koolijuhi vastutusalad néuavad aga sageli
oskuseid, mida tanastel koolijuhtidel pole. Sellise probleemi leevendamiseks pakub t66
autor valja juba varem nimetatud Opetajate juhtimisalaste teadmiste suurendamist juba
Opetajakoolituses, et koolijuhiks oleks vdimalik kasvada ka organisatsiooni seest. Peale
professionaalsuse peab Kovalchuk oluliseks koolijuhtide juhtimisv@imekuse tdstmist, et
selliseid autonoomseid organisatsioone juhtida. Ta toob Vvélja, et tdnapéeval ei ole enam
maistlik silmapaistvat Opetajat raske t60 vOi pika teenistuskéigu eest koolis koolijuhiks
edutada. Koolijuhid peavad omama kdrgel tasemel juhtimisoskuseid. Lisaks
juhtimisalastele koolitustele peab Radinger (2014) oluliseks ka koolijuhtide hindamist
tuues paralleele dpetajate hindamisega, mis s6ltub kill enamjaolt koolijuhist, kuid aitab
kaasa Opetajate arengule. Samamoodi vdib koolijuhtide hindamine olla kooli kui

organisatsiooni arengu oluliseks edukuse dimensiooniks.

Koolijuhtimist késitlevad uuringud l&bi viimase 50 aasta on keskendunud erinevate
eestvedamisstiilide uurimisele, mis tostaksid Opetajate ja kooli sooritusvdimet ja
tulemuslikkust.  Pultakse hinnata  koolijuhi  eestvedamisstiili  mdju  Opilaste

Opitulemustele ja ka Opetajate toorahulolule.

1960ndatel ei olnud koolijuhtimises hte eelistatud juhtimisstiili, sest alles arutleti

koolijuhi t66 dimensioonide ule. Halpin (1957, viidatud Erickson 1967 vahendusel) toi
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valja, et koolijuhil tuleb oma t60s tegeleda nii meeskonna haldamise (ingl group
maintanance) kui ka eesmadrkide saavutamisega (ingl goal achievement). Leidus teisi,
kes nii ei arvanud. Lipham (1964, viidatud Erickson 1967 vahendusel) pidas
koolijuhtimiseks just eesmarkide taitmist ja talle vastupidiselt leidis Brown (1967,
viidatud Erickson 1967 vahendusel), et koolijuhi tlesanne on peamiselt meeskonna
haldamine ja kaudselt eesmarkide saavutamine. Koolijuhi rolli mdisteti uldiselt — kdik

otsused oli koolijuhi teha ja tema vastutas kdige eest. (Erickson 1967)

1970ndatel hakati koolijuhi rolli mitmekesisemalt kasitlema ja defineerima. limnes, et
koolijuhil on mitmeid erinevaid rolle, mis omakorda s6ltuvad keskkonnast, kus kool
asub ja tegutseb. Uuriti, millised juhtimistegevused aitavad koolil muutusi ellu viia,
kooli efektiivsust tdsta ja Oppekava parendada. Nii hakkas vélja arenema instruktaalne
eestvedamisstiil (ingl instructional leadership), mille kohaselt on kogu véim koolijuhi
kées ja ta peab olema keskendunud Oppekava téitmisele. Sellise eestvedamisstiili
sobivuses koolikontekstis kahtles aga nditeks March (1978, viidatud Hallinger 2009
jargi), tuues valja, et see kdik on koolijuhi jaoks liialt palju ja kbik koolijuhid ei ole nii

padevad, et neile pandud tdoulesannetega hakkama saada. (Hallinger 2005)

1980ndate alguses viidi Iabi mitmeid uuringuid efektiivsete koolide kohta ning saadi
tbestust sellele, et instruktaalne eestvedamisstiil tagab Opilaste head Opitulemused.
Hallinger ja Murphy (1987) sdnastasid koolijuhi instruktaalse eestvedamisstiili I&bi
kolme peamise m@dtme — kooli missiooni defineerimine, Gppetdd haldamine ja
positiivse Opikeskkonna edendamine. Instruktaalne eestvedamisstiil saigi Uheks
peamiseks eestvedamisstiiliks koolijuhtimises kuni 1990ndate keskpaigani. Kriitikud
toid endiselt valja koolijuhi liiga domineeriva rolli ja kahtlesid, kas see on jatkusuutlik

eestvedamisstiil hariduses. (Hallinger 2005)

1990ndate keskpaigaks olid seoses arengu kiirenemisega toimunud muudatused
koolijuhtimise r6huasetuses ja koolijuhtimisse toodi Umberkujundav eestvedamisstiil
(ingl transformational leadership). Selle pdhiline erinevus on koolijuhi poolt n6 kooli
vadrtuse  suurendamine l&bi  tOOtajate arengu. Leithwood to6tas Bassi
eestvedamisstiilidega ning pakkus haridusvaldkonnas vélja Gmberkujundava

eestvedamisstiili, mis annab koolijuhi t66le kolm Ulesannet - aidata tootajatel arendada
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koostoopohist koolikultuuri, soodustada Opetajate arengut ja aidata Opetajatel Uhiselt
probleeme lahendada. (Leithwood 1994)

Hersey ja Blanchardi situatsiooniteooria (1996) uhte eestvedamisstiili — osalevat
eestvedamist (ingl participating leadership) — on samuti peetud sobivaks koolijuhti-
misse. Selles kaasatakse Opetajaid otsustamisprotsessidesse, et Opetajad tunnetaksid end
juhtimises osalevana ja saaksid panustada organisatsiooni arengusse. Somech (2005)
vastandab Hersey ja Blanchardi situatsiooniteooria kaskivat ja osalevat eestvedamisstiili
ning jareldab, et haridusasutustes vGib just nende kahe eestvedamisstiili vaheliste

pingete maandamine ja paindlikkus tagada Opetajate soorituse tdusu.

Hallinger (2009) on laiendanud varasemaste autorite (Marks, Printy 2003; Leithwood et
al. 2006) tood vaartuse lisamisest instruktaalsele eestvedamisstiilile ja toonud
koolijuhtimisse uue mdiste — dppimisele suunatud eestvedamine (ingl leadership for
learning). See on sisuliselt jagatud instruktaalne eestvedamisstiil, kus juhirolli ei taida
ainult koolijuht ja koolijuht on teadlik, et instruktaalse eestvedamise pdhimdtteid tuleb
kohandada oma kooli kontekstile. Koolijuht jagab vastutust ja kohustusi ka teistele
organisatsiooni liikmetele ja kasutab mdningaid Gmberkujundava eestvedamise votteid

(individuaalne lahenemine, vdimekuse arendamine).

Téanaseks on mitmed autorid (Spillane 2005; Heck, Hallinger 2009; Harris 2013)
joudnud jareldusele, et kooli edukuse votmeks on vastutuse ja juhtimise jagamine
organisatsiooni liikmete vahel ehk jagatud eestvedamise (ingl distributed leadership)
kasutamine koolijuhtimises. Harris (2013) on joudnud jareldusele, et ametlikud juhid ei
suuda tksida muuta kooli. Tanapéevase keskkonnaga kohanemiseks peab koolijuht
suurendama kooli vdimekust teha koostdod nii koolisiseselt kui ka koolide vaheliselt.
See nduab koolijuhtidelt keskendumist kooli juhtimisvGimekuse arendamisele, mis ei
tdhenda ainult juhtide arvu suurendamist vaid ka eestvedamise kvaliteedi ja voimekuse
suurendamist. Ka varasemalt on Spillane (2005) t6denud, et dpetamise parandamist
(ingl instructional improvement) ja dpilaste saavutusi ei mdjuta see, kas koolijuhtimine

on jagatud, vaid see, kuidas see jagatud on.

Tabelis 1.1 on kokkuvétvalt valja toodud eelnevalt kasitletud eestvedamisstiilid

koolijuhtimises, kus peamiseks muutuseks on juhtide arvu suurenemine koolis ja kooli
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kui organisatsiooni réhuasetuse muutumine Oppivaks ja arenevaks organisatsiooniks, et

koolijuhtimine oleks jatkusuutlik.

Koolijuhi véljakutsed ldhariduskoolis sarnanevad tdnapéeval eraettevdtte tegevjuhi
valjakutsetega: kvaliteedi tdstmine, Kiiresti muutuv keskkond, ressursside véhesus ja
nende modistlik jaotamine (Xaba, Malindi 2010). Seetdttu peavad koolijuhid olema
innovatiivsed ning juurutama protsesse nimetatud valjakutsetega hakkama saamiseks.
Kooli innovatiivsuse tagab Xaba ja Malindi (2010) arvates ettevotlik eestvedamisstiil
(ingl entrepreneurial leadership). Koolijuht peab koost6édd tegema nii koolisiseselt kui

ka koolivaliselt teiste organisatsioonidega, et saavutada edu ja olla jatkusuutlik.

Koolijuhtimise areng liigub endiselt juhtimisllesannete ja vastutuse jagamise suunas.
Mitmed autorid (Spillane 2005; Harris 2013) on seisukohal, et koolijuhtimine on
tbhusaim, kui kasutatakse jagatud eestvedamise pGhimdtteid koolisiseselt. Edasi
lilgutakse selles suunas, et jagada eestvedamist ka teiste koolide ja organisatsioonide
vahel. Cook (2014) tostab esile jatkusuutliku eestvedamise idee, mis seisneb
eestvedamises, kus otsustamine on jagatud Opetajate ja teiste kogukonna huvigruppide
vahel. Opetajate ja huvigruppide kaasamine otsustamisprotsessidesse arendab tootajate
vOimekust aru saada jatkusuutliku eestvedamise keerukusest ja véljakutsetest, mis
omakorda toetavad jatkusuutliku eestvedamise arengut organisatsioonis. Nii on 6petajad
ja huvigrupid teadlikud kooli visioonist ja oskavad paremini panustada kooli kui
pikaajalise organisatsiooni arengusse. Riigieksami tulemuste tottu on koolid Eestis
stardijoonele pandud ja justkui vOistlevad, kes suudab parimat haridust pakkuda. Riigi
edukuse voti seisneb aga koostdos. Nii voivad ka koolid teha omavahel koost66d
naiteks Opetajate professionaalse arengu toetamisel ja pdnevate Oppemeetodite

valjatootamisel.

Tabel 1.1 Eestvedamisstiilid haridusvaldkonnas alates 1960
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Periood Teadlased Iseloomustus Koolijuhi roll
Eestvedamisstiil
1960 - 1970 Erickson (1967) | Arutletakse koolijuhi t66 K®&ik otsused on
Eelistatud dimensioonide tle, mis koolijuhi teha ja tema
juhtimisstiil mdjutavad kooli edukust vastutab kdige eest.
puudub (grupi/tootajate eest

hoolitsemine ja eesmarkide

saavutamine).
1970 - 1980 March (1978) Hakkab vélja kujunema Koolijuht peab olema

Instruktaalse
eestvedamisstiili

instruktaalne eestvedamisstiil,
kuid joutakse arusaamisele, et

pédev téitma oma t60
kdiki erinevaid rolle

kujunemine koik koolijuhid ei ole nii (juhtimine, poliitika,
padevad, et kdigi Ulesannetega | administreerimine
hakkama saada. jne).

1980 - 1990 Hallinger & Tehakse uuringuid efektiivsete | Koolijuht defineerib

Instruktaalne Murphy (1987) koolide hulgas ja leitakse, et kooli missiooni, juhib

eestvedamisstiil

instruktaalne eestvedamisstiil
on hédavajalik edukale koolile.

Oppetdod ja edendab
kooli positiivset
Opikeskkonda.

1990 - 2000
Umberkujundav
eestvedamisstiil

Leithwood (1994)

Hakati kahtlema, kas
instruktaalne eestvedamisstiil
on elujéuline domineeriva
eestvedamisstiilina
koolijuhtimises.
Umberkujundava
eestvedamisstiili sobitamine
haridusvaldkonda.

Koolijuht aitab
tootajatel arendada
koostd6pohist
koolikultuuri,
soodustab dpetajate
arengut ja uhiseid
probleemilahendamisi.

2000 -
Oppimise
eestvedamisstiil

Hallinger (2009);
Leithwood et al.
(2006); Robinson
et al. (2008)

Jarjest enam peetakse
oluliseks, et organisatsiooni
lilkmed saaksid eestvedamisest
osa. Instruktaalsele
eestvedamisstiilile lisatakse
juurde mberkujundava
eestvedamisstiili votteid.

Koolijuht ei ole ainus
juht koolis.

2000 —
Jagatud
eestvedamisstiil

Gronn (2002);
Heck & Hallinger
(2009); Spillane
(2005); Harris
(2013); Harris ja
Muijs (2003);

Koolijuhtimises hakatakse
vaartustama jatkusuutlikke
muutusi, mille labiviimiseks
peavad koolijuhid tihedalt
koostood tegema kdigi
Opetajatega jagades neile

Koolijuht juhib
koostd6d koigi
osapoolte vahel
(ainevaldkondade
juhid, mentor
Opetajad, dpetajad,

Fullan (2002) vastutust. Opilased).
2010 - Xaba ja Malindi Koolijuhi valjakutsed Leiab koostd6
Ettevotlik (2010) sarnanevad ettevdtte tegevjuhi | vBimalusi nii
eestvedamisstiil omadega. koolisiseselt kui ka
koolivaliselt.

Allikas: Autori koostatud Erickson (1967), March (1978), Hallinger & Murphy (1987),
Leithwood (1994; 2006), Robinson et al. (2008), Fullan (2002), Gronn (2002), Heck &
Hallinger (2009), Spillane (2005), Harris (2013), Harris ja Mujis (2003), Hallinger

(2009), Xaba ja Malindi (2010) p6&hjal.
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Koolijuhtimisele hakatakse rohkem t&helepanu podrama ka Opetajakoolituses.
Arendatakse Opetaja juhiomadusi eesmérgiga julgustada neid koolijuhtimises erinevaid
juhirolle voétma. Juba praegu on maailmas 36 riiki (Our network ... 2015), kus on
kaivitatud 2aastane haridusprogramm noortele julgetele bakalaureuse kraadiga
inimestele, mille 1&bijatel on nii dpetamisalased oskused, teadmised ja praktika kui ka
juhtimisalased teadmised. Ameerikast alguse saanud programm kannab seal nime Teach
For All, Inglismaal Teach First ja Eestis Noored Kooli. Programmi eesméark ongi muuta
nii dpetaja kui ka koolijuhi amet Uhiskonnas atraktiivsemaks, et rohkem entusiastlikke

inimesi haridusvaldkonda kaasa mdtlema kutsuda.

1.2. Uldhariduskoolides rakendatavad eestvedamisstiilid

Varasemates uuringutes (Waters et al. 2003; Bogler 2005; Aaronson et al. 2007;
Grissom 2011) on joutud jareldustele, et koolijuhil on m&ju Opilaste dpitulemustele ja
Opetajate toorahulolu tdstmisele. Shatzer et al. (2014) leiavad, et s6ltumata koolijuhi
demograafilistest naitajatest ja kooli kontekstist mojutab Opilaste edasijéudmist just
koolijuhi eestvedamisstiil. Nad leidsid, et koolijuhi instruktaalne eestvedamisstiil
avaldab Opitulemustele rohkem positiivset mgju kui imberkujundav eestvedamisstiil ja
toovad kompromissina valja jagatud instruktaalse eestvedamisstiili (ka Oppimisele
suunatud eestvedamisstiili) kasutamise, et olla muutuvas 0hiskonnas vdimelised

kohanduma.

Hetkel mitmetes Euroopa riikides rakendatav jagatud eestvedamisstiil koolijuhtimises
(Distributed Leadership ... 2013) on t006 autori arvates koolijuhti tema (lesannetes
toetav eestvedamisstiil, pakkudes v@imalust vastutuse jagamiseks ja koostooks
kolleegide ja erinevate gruppide vahel (Spillane 2005). Ka Kovalchuk (2011) toob vilja,
et tdnu jagatud eestvedamise laienemisele Euroopa riikides saavad koolijuhid
keskenduda finants- ja inimressursi juhtimisele ja jagada suure osa vastutusest teiste

koolitootajatega (sh Opetajatega) ja kooli ndukogu vdi hoolekoguga.

Enim rakendatavad eestvedamisstiilid t&napéeval koolijuhtimises on instruktaalne,
Umberkujundav ja jagatud eestvedamine. Instruktaalset eestvedamisstiili vdib pidada
traditsiooniliseks, kus koolijuht otsustab nii kooli missiooni, dppetegevuse kui ka

Opitingimuste tle. Uuringutest (Robinson et al. 2008; Shatzer et al. 2014) jareldub, et
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instruktaalne eestvedamisstiil mojutab suurel madral Opilaste edasijoudmist. T60 autor
arvab, et see tuleneb koolijuhi suurest rollist 6ppetegevuses osalemises ja eesmarkide
poole pitdlemises. Fullan (2002) toob instruktaalse eestvedamise kriitikana valja selle
piiritletuse. Tanu instruktaalse eestvedamise konkreetsusele ei voimalda see koolijuhil

keskenduda nd suurele pildile, et luua koole, mida tulevikus vajame.

Umberkujundava eestvedamisstiiliga koolijunt saab mdjutada positiivselt Opetaja
todrahulolu oma tédga (Bogler 2001), suurendada 6petaja mojuvdimu, innovatiivsust ja
sooritusvBimet (Somech 2005). Umberkujundava eestvedamisstiili olemuseks on
suurendada kooli vBimekust labi Opetajate arendamise. Kriitikana tmberkujundavale
eestvedamisstiilile toob Shatzer et al. (2014) vélja selle véga heade praktikate
puudumise. Koolijuht kasutab instruktaalset eestvedamist, sest see on konkreetne ja
selle kohta on palju praktilisi naiteid. Umberkujundava eestvedamise osas vGib

koolijuhil tekkida kiisimusi, et mis see on ja kuidas seda kasutama peaks.

Jagatud eestvedamist peetakse jatkusuutlikuks eestvedamisstiiliks koolijuhtimises, sest
see ei sBltu ainult Ghest inimesest — koolijuhist (Fullan 2002). Vastutus on jaotatud
erinevate huvigruppide vahel, mis toob kaasa kooli akadeemilise v@imekuse
suurenemise (Heck, Hallinger 2009). Jagatud eestvedamisstiili rakendamine loob
positiivse keskkonna koolis ning mdjutab kaudselt kuid pigem positiivselt dpilaste
Opitulemusi  (Heck, Hallinger 2010; Chang 2011). Eelpool kirjeldatud

eestvedamisstiilide postiivseid aspekte ja kriitikat on analtisitud tabelis 1.2.

TGO autor arvab, et eestvedamisstiili mdju hinnang Opitulemustele s6ltub suures osas
sellest, millist kontrollivormi 6pitulemuste testimiseks kasutatakse. Teadusuuringuid sel
teemal veel avaldatud ei ole, kuid autor arvab, et eestvedamisstiili m&ju erinevus tekib,

kui testida Opilaste faktide teadmist voi nende vaartuskasvatuse ulatust.

Koolijuhtimise erinevused riigiti ei sdltu mitte niivord nende riikide koolististeemidest
vaid hoopis kooli kontekstist — Opilastest, kultuurist, ja kogukonnast. Koolid peavad
leidma tasakaalu domineeriva kultuuri ja kooli enda konteksti vahel. Koolidelt
oodatakse paindlikkust ja individuaalsuse markamist igas Opilases. Selle saavutamiseks

peavadki koolid muutuma aina rohkem autonoomsemateks. (Kovalchuk 2011)
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Tabel 1.2 Ténapdeval enim kasutatavate eestvedamisstiilide positiivsed ja negatiivsed

aspektid

Eestvedamisstiil

Positiivne aspekt

Negatiivne aspekt

Instruktaalne
eestvedamine

Mida rohkem tegeleb koolijuht
otseselt Opetamise ja Oppimise
juhtimisega, seda paremad on
Opilaste Gpitulemused.

Instruktaalne eestvedamine on
liiga piiritletud viimaks ellu
reforme, mis loovad koole, mida
tulevikus vajame.

Umberkujundav
eestvedamine

Koolijuht saab mdjutada Opetaja
téorahulolu, maojuvdimu,
innovatiivsust ja sooritusvdimet.
Labi Opetajate arendamise
suureneb dpilaste kaasamine.

Koolijuhil ei ole konkreetseid
juhiseid, kuidas Umberkujundavat
eestvedamisstiili kasutada.

Jagatud
eestvedamine

Jatkusuutlik eestvedamisstiil, mis
suurendab  kooli  akadeemilist
vOimekust.

Mdju Opilaste Gpitulemustele on
kaudne ja seda on ténaseks vahe
uuritud.

Allikas: Autori koostatud Robinson et al. (2008), Shatzer et al. (2014), Hallinger ja
Heck (2009; 2010), Bogler (2001), Fullan (2002), Somech (2005), Leithwood ja Jantzi
(2009) pdhjal.

Koolide autonoomsus riigiti erineb. OECD 2013. aasta rahvusvahelise Gpetamise ja
Oppimise uuringus TALIS (TALIS 2013 Results 2014)

autonoomsuse teguritena valja jargmised tegevused:

tuuakse koolide

e Opetajate to6levotmine ja vallandamine;

e Opetajate palkade alammaéarade ja palgatdusu madramine;
e kooli finantsressursside jaotamine koolisiseselt;

o Opilaste distsiplineerimismeetodite valimine;

¢ hindamisjuhendite koostamine;

e Oppemaksu maaramine dpilastele;

e Oppematerjalide valik;

e Oppekava sisu ja Opetatavate kursuste tle otsustamine.

Tabelis 1.3 on vélja toodud valik mdningatest eelpool nimetatud autonoomsuse
teguritest valitud riikides. T66 autor vordleb Eestit TSehhiga (Opetajate palk on Eestiga
samal tasemel (osakaaluna SKP-st) (Teachers’ and School ... 2014)), Soomega
(naaberriik, kellega on geograafiline ja ajalooline side), Prantsusmaaga (pikaajalise
traditsioonilise haridussiisteemiga riik), Hollandiga (Gpilaste PISA tulemused on
Eestiga samal tasemel (PISA 2012)) ja Singapuriga (Opilaste PISA tulemused in

maailmatasemel esikohal (PISA 2012)). Tabelis toodud protsent nditab Opetajate

17



osakaalu, kelle koolijuhid saavad antud tegurite (le otsustada. Kokkuvdtlikku
autonoomsuse indeksit antud uuringus leitud pole, seega Uks-theselt koolide

autonoomsust selle tabeli pohjal véita ei saa.

Tabel 1.3 Koolide autonoomsust iseloomustavad tegurid ning nende (le otsustuséigus
OECD mdningate riikide koolides

Riik Opetajate Opetajate Finantsressursside | Opetatavate
todlevotmine palgatbusu jaotamine kursuste le
maaramine koolisiseselt otsustamine
TSehhi 100% 96,6% 100% 100%
Eesti 100% 83,8% 97,5% 98,4%
Soome 79,5% 29% 95,7% 89,9%
Prantsusmaa | 31,4% 1,8% 97,5% 47,3%
Holland 100% 91,6% 100% 100%
Singapur 39,9% 17,8% 97,4% 92.8%
OECD 74, 7% 37,1% 82,5% 78%
keskmine

Allikas: Autori koostatud TALIS 2013 Results ... (2014) pdhjal.

Autori poolt valitud riikide I6ikes ndeme koige suuremat vabaduse erinevust (94,8
protsendipunkti) Opetajate palgatdusu madramisel, kus Prantsusmaa Opetajatest ainult
1,8% tootab sellise koolijuhi alluvuses, kellel on vdimalus palgatdusu Ule otsustada.
Kogu uuringu tulemusi anallusides selgub, et kdige suuremad erinevused riigiti ongi
just Opetajate tootasuga seonduvad. Kdige véiksemad erinevused on riikide vahel
Opilaste distsiplineerimismeetodite ja 6ppematerjalide valimisel, kus enamikus riikides
saavad koolijuhid koolisiseselt nende tle otsustada. Uuringu kokkuvotteks leitakse, et
kodige autonoomsemad riigid on TSehhi, Eesti, Holland, Slovakkia ja Inglismaa, sest
nendes riikides on osakaalude k&ikumine k&ige madalam erinevate autonoomsuse
tegurite vahel. Kdige vahem autonoomsemateks peetakse aga Malaisiat ja Mehhikot,
kus koolijuht saab vdga vaheste tegurite lle koolisiseselt otsustada. (TALIS 2013
Results ... 2014)

Hanushek et al. (2013) leiavad, et kooli autonoomia mdju Opilaste Opitulemustele
varieerub samuti riigiti. Nad analtdsisid koolide autonoomiat ja PISA testide tulemusi

ning leidsid, et positiivset moju avaldab autonoomia Gpitulemustele arenenud riikides,
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kus SKP inimese kohta on alates 10 000 USD (2000. aasta andmetel nt. Soome, Holland
ja tdnase péeva seisuga ka Eesti — 2000. aastal oli see nditaja Eesti kohta alla 10 000
USD). Negatiivset mdju Gpitulemustele avaldab autonoomia aga madala sissetulekuga
riikides (2000. aasta seisuga nt. Indoneesia, Rumeenia).

Iga koolijuht peab valima oma kooli kontekstile sobivaima eestvedamisstiili voi siis
kombineerima mitut stiili, et saavutada maksimaalne tulemus (Kovalchuk 2011).
Kovalchuk analiitisis 2009. aasta {ileeuroopalist koolijuhtimise uuringut “The
Leadership Cocktail: Highly Contextual Mix” ja eristas moningad koolijuhtide

juhitidibid:

Opetaja-koolijuht (ingl the teacher-principal);

juht-administraator (ingl the manager-administrator);

vision&ar (ingl the visionary leader);

info vahendaja ja meeskonna juht (ingl the communicator and team manager).

T6O0 autor anallisis juhitilpide iseloomulikke tunnuseid ja tanapéeval

enimkasutatavaid eestvedamisstiile hariduses puddes leida nendevahelisi seoseid (tabel
1.4).

Tabel 1.4 Seosed Kovalchuki (2011) koolijuhi tlupide ja enimkasutatavate
eestvedamisstiilide vahel.

Koolijuhi tidp | Iseloomulikud tunnused Praktiseerivad | Eestvedamisstiil

riigid

Opetaja- Fookus pedagoogilistel Ulesannetel, | Austria, Taani, | Instruktaalne

koolijuht Opetajate juhendamisel ja Gppekava | Soome, Ungari, | eestvedamine
arendamisel. Opetaja ametiredeli lirimaa, Norra
viimane aste. Opetamise kohustus.

Juht- Fookus igapéevastel Belgia, Instruktaalne

administraator administreerivatel tlesannetel. Prantsusmaa eestvedamine
Tagab, et reeglitest ja plaanidest
peetakse kinni.

Visionaar Arendab strateegilist plaani selgete | Rootsi, Uhend- | Umberkujundav
eesmérkidega. Fookus kooli kuningriigid eestevdamine
parendamisel ja tulemustel.

Info vahendaja | Jagatud eestvedamine, mis p6hineb | Holland, Jagatud

ja meeskonna meeskondadel. Demokraatlik Portugal, eestvedamine

juht otsustamine. Juht on vastutav kooli | Sloveenia,
ja laiema kogukonna ees. Hispaania
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Allikas: Autori koostatud Kovalchuk (2011) ja tabeli 1.1 pdhjal.

Eelpool mainitud uuringus olid vélja toodud ka riigid, kus seda ttpi juhtide osakaal
suurem on. Tabelis 1.4 on t66 autor leidnud seosed Kovalchuki juhitilpide ja
enimkasutatavate eestvedamisstiilide vahel koolijuhtimises ning lisanud juurde riigid,

kus seda eestvedamisstiili praktiseeritakse.

Autor jareldab, et jagatud eestvedamist kasutatakse eelkdige sellistes Euroopa riikides
nagu Holland, Portugal, Sloveenia ja Hispaania (Kovalchuk 2011). Vdrreldes nende
riikide koolide autonoomia teguritele vastavaid protsente (TALIS 2013 Results ... 2014)
selgub, et koolide autonoomia ja jagatud eestvedamise praktiseerimise vahel ei ole
seost. Avaldatud teaduslikke uuringuid sel teemal veel ei ole.

1.3. Jagatud eestvedamine ning selle hindamise metoodika

Jagatud eestvedamise (le algatas arutelu Gronn (2000), kes tdi valja selle eestvedamis-
stiili sobivuse nii era- kui ka avaliku sektori organisatsioonidele. Seniajani vaadeldi
eestvedamist kui individuaalset tegevust, millega juht tegeleb. Jagatud eestvedamine
koolijuhtimises on organisatsiooni areng, mille kédigus muutub kooli eestvedamise
rohuasetus haldamiselt arendamisele, et suurendada kooli véimalusi saada arenevaks ja
Oppivaks organisatsiooniks (Liljenberg 2014). Euroopa koolijuhtide Ghendus ESHA
(European School Heads Association) on s6nastanud jagatud eestvedamisstiili olemuse
jargmiselt: “Jagatud eestvedamises on igailiks vastutav eestvedamise eest oma
valdkonnas, head ideed tulevad igalt organisatsiooni tasandilt ja paljud inimesed teevad
koost6dd, et labi viia muutusi. Jagatud eestvedamine on keskkond, kus igaiiks saab
vabalt areneda, ideid jagada ja neid ellu viia” (Distributed Leadership in ... 2013).
Sarnaseid omadusi jagatud eestvedamisele leiti ka varem mitmete autorite poolt (Woods
et al. 2004; Gronn 2002; Spillane 2005), kes tdid valja, et jagatud eestvedamine tdstab
esile eestvedamise kui kogu grupi vastutusala. Nyguyen (2013) lisab juurde, et jagatud
eestvedamine annab igale organisatsiooni liikmele vdimaluse saada liidriks, kui tal on

teadmisi ja ideid, mida jagada.

Jagatud eestvedamise eelis varasemate eestvedamisstiilide ees on selle suurem
positilvne moju Opetajate ja teiste tootajate ensevdimekusele julgustades neid nditama

juhirolle vastavalt oma padevustele (Day et al. 2009). Innustades koostdod t6otajate
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vahel saadakse suurem mdju organisatsiooni arengule kui uUksikult td6tavad inimesed
kokku anda suudavad (Gronn 2002). Jagatud eestvedamises on koéik organisatsiooni
liilkmed eestvedamisse kaasatud. Liikmete kaasamise eesmargiks on jatkusuutliku
eestvedamise juurutamine. Fullan (2002) leiab, et koolijuhi efektiivsus seisnebki selles,
millised juhid ta organisatsioonis suudab valja koolitada, kes peale teda kooli edasi
juhivad. Kusjuures koolijuhtimises tdhendab see Uhiste hariduslike eesmarkide taitmist
kasutades strateegiliselt nii Opetajate ja Opilaste kui ka lapsevanemate ainulaadseid

oskusi.

Jagatud eestvedamise rakendamine koolis jagab vastutust nii koolipidaja, koolijuhi kui
ka Opetajate vahel andes igale osapoolele ka kasu. Koolipidaja saab luua jatkusuutliku
kooli, mille pidevalt arenevas meeskonnas on hariduses kaasamdtlejaid ka omavalitsuse
tasandil. Koostd0 huvigruppidega tugevdab ka kogukonda tervikuna, mis Eesti
koolivirgu korrastamise kontekstis on oluline igale koolipidajale. Koolijuht saab
tervikliku organisatsiooni, mille liikmed julgevad vdtta vastutust ning osalevad
otsustamisprotsessides. ToOOtajate arendamine ja usaldamine vahendab tdotajate
lahkumist organisatsioonist (Angelle 2010) ja tdstab nende rahulolu oma tédga.
Opetajad saavad labi professionaalse arengu enesekindlamaks ning nende rahulolu oma
tdoga suureneb. Samuti pakub otsustamisprotsessides osalemine neile intellektuaalset
véljakutset. Opetajate areng ja koolijuhi avatus soodustab positiivset hkkonda koolis ja
pigem tostab dpilaste Gpitulemusi (Heck, Hallinger 2010; Chang 2011), mis on kasuks

Opilaste arengule.

Elmore (2000) toob vélja, et eestvedamise jagamine ei tdhenda seda, et keegi ei ole
vastutav organisatsiooni toimimise eest. Jagatud eestvedamine korral on juhi tlesandeks
suurendada oma organisatsiooni liitkmete oskusi ja teadmisi, luues Uhised ootused nende
teadmiste ja oskuste kasutamiseks. Samuti peab juht suutma hoida tootajaid
produktiivses koostdds ja vastutavana oma panuse eest Uhise eesmargi nimel. Lisaks
suuremale grupivdimekusele vdimaldab jagatud eestvedamine ka avatust eestvedamises.
Tavaparast juhtimisvorgustikku laiendatakse ja kogu grupp saab kaasa raakida, millised
grupid voi indiviidid peaksid votma juhirolle. Seoses laienemisega saavad grupiliikmed
aimu oma Kkolleegide vOimekusest, mis vdimaldab neil usalduslikus ja toetavas

tookeskkonnas nende oskustest osa saada, neid endale kohandama ja end seel&bi
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parendama (Woods et al. 2004). Chang (2011) toob samuti valja jagatud eestvedamise
kui tootajate motiveerimise voimaluse. Naidates Ules austust kolleegide vastu ja neile

juhirolle andes, saab ulesanne efektiivsemalt tehtud.

Tabelis 1.5 vOrdleb t66 autor erinevate osapoolte (koolipidaja, koolijuht, Opetaja)
peamisi eeldusi ja Ulesandeid jagatud eestvedamises, et saavutada uhine tulemus. Kdige
suurem koormus langeb koolijuhile kui kogu kooli haldajale, kuid oma ulesandeid ei
saa ta tdita ilma koolipidaja ja Opetajate poolsete panustamisteta. Igapdevases koolielus
paistab jagatud eestvedamine silma teadlikkusega. Jagatud eestvedamise rakendamiseks
koolides peavad oma rollidest (tabel 1.5) teadlikud olema nii koolipidaja, koolijuht kui
ka Opetajad. Koolipidaja ulesandeks on tagada koolile autonoomsus, et muutuste

elluviimine oleks koolitasandil vdoimalik.

Tabel 1.5 Koolipidaja, koolijuhi ja Gpetajate peamised eeldused ja tlesanded jagatud
eestvedamis rakendamisel

Koolipidaja Koolijuht Opetaja
Eeldused | Teadlikkus, avatus | Avatus muutuste elluviimiseks, julgus | AlgatusvGime,
koostooks jagada vastutust, kaasamisvdime julgus votta
koolidega vastutust
Ulesanded | Autonoomsuse Uhise visiooni ja vairtuste loomine, Vastutamine oma
tagamine, Opetajate professionaalse arengu valdkonna
kompetentsete vBimaldamine, koostdoks vajaliku aja | eestvedamise eest,
koolijuhtide planeerimine, igalt tasandilt tulevate koost6d muutuste
leidmine, koolijuhi | ideedega arvestamine, to6tajate elluviimise nimel,
professionaalse kaasamine otsustamisprotsessidesse, koolijuhtidele
arengu toetamine juhirollide v8imaldamine ideede andmine
Tulemus Uhine visioon, kdrged tulemused, jatkusuutlik organisatsioon.

Allikas: Autori koostatud Woods et al. (2004); Gronn (2002); Spillane (2005); Nyguyen
(2013); Elmore (2000) pdhjal.

Bennett et al. (2003) toovad esile, et jagatud eestvedamine ei ole nd tavaparane
eestvedamisstiil, millel on kindel tehnika ja praktika, vaid jagatud eestvedamine on
keskkond, mis on omane arenevale ja dppivale organisatsioonile. Liljenberg (2014)
jareldab oma uuringust, et jagatud eestvedamist praktiseeritakse kooliti erinevalt
arvestades kooli eripéra, konteksti ja autonoomsust. Ta lisab, et kooli 6petajaskond peab
olema teadlik pingetest, mis vOivad tekkida, kui koolis hakkab muutuma eestvedamise
eesmark operatiivsusele ja haldamisele orienteeritud organisatsioonist arengule ja

Oppimisele orienteeritud organisatsioonile. Samuti peab organisatsioon olema valmis
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suurendama koosto0d ja arendama professionaalsemat hoiakut muutuste suhtes. Ka
Woods et al. (2004) jareldavad, et jagatud eestvedamise praktiseerimine soltub nii
organisatsiooni arengufaasist, tootajate valmisolekust, usalduse tasemest, koolijuhi

kogemustest, padevusest ja vBimekusest.

Jagatud eestvedamise praktiseerimise uuringust (Distributed Leadership ... 2004), mis
jalgis ja analliiisis jagatud eestvedamise rakendamist Inglismaa koolides, jareldub
samuti, et jagatud eestvedamine on kooli arenguprotsess. Uuringu tulemusena tuuakse
valja, et jagatud eestvedamise rakendamise koolis jaotada kolmeks etapiks — teadlikkuse
tdstmine, juhiomaduste arendamine ja juhirollide vGimaldamine (tabel 1.5). Sellises
kooli arengu protsessis on alguses rohk sellel, mida koolijuht teeb ja t60 kaigus

réhuasetus muutub ning olulisemaks saab see, mida teised (Gpetajad ja dpilased) teevad.

Varasemad autorid (ElImore 2000; Bennett et al. 2003) eristavad kahte olulist meetodit,
kuidas jagatud eestvedamiseni koolitasandil jouda: ulalt-alla (ingl top down) ja alt-ules
(ingl bottom up) meetod. Jagatud eestvedamise praktiseerimise uuringust (Distributed
Leadership ... 2004) selgus, et neid kahte meetodit saab ka kombineerida. Esimese
korral on eestvedamise jagamise taga tugev koolijuht, kes annab juhtndére ja suunab
Opetajaid, et nad tunneksid end kindlalt oma uutes rollides. Teiselt poolt peab juht
tunnetama, millal oma panust vahendada, et dpetajad saaksid otsustamises kaasa lia.
Juhi Ulesandeks on Opetajate varustamine aja, ruumi ja vdimalustega. Alt-tles meetod
rakendub juhul, kui koolijuhi juhtndéridest ja suunistest jadb Gpetajatele vaheks vdi kui
Opetajad on joudnud oma arengus punkti, kus nad tunnevad vajadust ndidata oma
vOimet juhtida. Nii formuleerub Opetajatest moni grupp voi eristub mdni konkreetne
Opetaja, kes nditab Ules algatusvdimet ja keda teised Opetajad ise juhirollis kujutlevad.
See meetod on rohkem intuitiivne ja spontaanne kuna kujuneb organisatsioonisiseselt
just kui iseenesest. Ulalt-alla ja alt-iiles meetodid on omakorda vdimalik jaotada
erinevateks jagatud eestvedamise protsessideks (tabel 1.6), mille abil saab kool areneda

operatiivsest ja haldavast organisatsioonist arenevaks ja dppivaks organisatsiooniks.

Koolijuht saab jagatud eestvedamise arendamist oma organisatsioonis alustada
teadlikkuse tdstmisega, mis jaguneb ametlikuks ja rakenduslikuks eestvedamise
jagamiseks. Ametlikus eestvedamise jagamise protsessis annab juht Opetajatele

ametlikke juhirolle 1&bi hierarhia moodustamise, mis annab Gpetajatele kindlustunde
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oma positsioonist. Lisaks sellele saavad Opetajad teadlikuks eestvedamisest ja oma
vOimetest selles vallas. Jargmises faasis kasutatakse rakenduslikku eestvedamise
jagamist, mis seisneb eestvedamise jagamises praktiliste vajaduste pohjal. Nendeks
voivad olla ka koolivaliselt tulevad kohustused, mille korral moodustatakse Kiiresti

grupp Opetajaid, kes probleemi lahendamist juhivad.

Tabel 1.6 Jagatud eestvedamise arengu protsessid koolis

Jagatud eestvedamise areng koolis ->

Teadlikkuse tdstmine Juhiomaduste arendamine | Juhirollide vbimaldamine
Ulalt- alla juhtimine Alt-Ules juhtimine
o —~

= T 2 o =0 =

g 4 2 S 3 23 2 €

~ wn = = H=] +— NanPp-44 ==
X2 8 L2 52 2 2 | x52 3£

T ST E S 2 E $2E ¢ _SE | T5E SSE

“E“‘Ecrs LS TS S5 s £8 25

IS8 EER HER 28 | £58 SEL
Eestvedamise | Eestvedamise | Eestvedamise | Tootajad Vdimekamate | Juhtimine kui
jagamine labi | jagamine jagamine, et | votavad Opetajate kooli
ametlike praktiliste koostdos vastutust ja julgustamine | tookultuuri ja
juhirollide ja | vajaduste pikaajalise naitavad ja nende traditsioonide
ametijuhiste. | pdhjal. eesmargini vBimet juhirollide peegeldus.

jouda. juhtida. laiendamine.

Allikas: Autori koostatud Elmore (2000); Bennett et al. (2003) ja Distributed
Leadership ... (2004) p&hjal.

Peale seda, kui Opetajad on teadlikud erinevatest juhirollidest ja on osalenud mdnes
grupis juhina, saab koolijuht hakata oma to6tajate juhiomadusi arendama. Strateegiline
eestvedamise jagamine on koolijuhi poolt erinevate t66gruppide moodustamine, et
koost0os pikaajalisi eesmérke saavutada. Ka Gronn (2002) toob vélja selle, et grupis
koos tootades on vdimekus palju suurem kui individuaalse t66 korral. Mida rohkem
Opetajate juhiomadusi arendada, seda enam liigub protsess selles suunas, et Opetajad ise
vOtavad vastutust ja nditavad oma vdimet juhtida. Niud on eestvedamise rohk

Opetajatel, kes votavad ise vastutust ja nditavad dles initsiatiivi ja vbimet juhtida.

Opetajad on teadlikud ja nad on oma juhiomadusi arendanud, niiiid tuleb koolijuhil
neile ka juhirolle voimaldada, et dpetajad saaksid maksimaalselt oma vdimekust &ra
kasutada. Paindlikus eestvedamise jagamise protsessis on koolijuhi (Ulesandeks

vOimekamaid Opetajaid veelgi julgustada ja nende juhirolle laiendada v6i vahetada
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vastavalt vajadusele. Jagatud eestvedamise arengu I0pp-faasiks peetakse seda, kui
eestvedamine peegeldab kooli tookultuuri (kultuuriline eestvedamise jagamine). Selles
faasis on kool integreerinud jagatud eestvedamise oma igapéevasesse to0sse ja iga

tootaja on kaasatud eestvedamisse.

Nguyen (2013) toob vélja, et jagatud eestvedamisstiiliga koolijuht julgustab oma
Opetajaid koostood tegema ja mitte ainult juhirollidega Opetajaid vaid ka teisi, kes
tahavad oma teadmisi jagada. Peale teadlikkuse ja formaalsete ning mitteformaalsete
juhirollide vahel liikumise peab koolijuht tagama jagatud eestvedamise jaoks dige
tookeskkonna, mille mérksénad voiksid olla: avatus, usaldus, Gppiv organisatsioon,
austus, korged standardid, thised véartused, jagatud visioon (Distributed Leadership ...
2013).

Eestvedamise jagamisel ei saa koolijuht médda vaadata vdimalikest takistustest, mis
eestvedamise jagamisega organisatsioonis esile v@ivad tdusta. Uheks valjakutseks on
kindlasti eestvedamise tasakaalu hoidmine nii, et tiksikud indiviidid ei saaks oma voimu
arakasutamise tulemusena hévitada kogu organisatsiooni poolt tehtud edusamme (Harris
2013). Teiseks valjakutseks v@ib lugeda pingeid, mis vbivad tekkida organisatsiooni
lilkmete vahel, kui kooli eestvedamise eesmérki arendamise poole muutma hakatakse
(Liljenberg 2014). Nimetatud pinged vdivad tekkida nii organisatsiooni struktuuri,
visiooni ja véadrtuste, vastutuse ja otsustamise, tagasisidestamise ja hindamise ning

hoiakute muutmisel.

Jagatud eestvedamise uurimisega tegelenud teadlased Gronn (2002), Spillane (2005),
Hallinger (2009) ja Harris (2013) ei ole vélja td6tanud moddikut jagatud eestvedamise
kui nadhtuse uurimiseks. Humphreys (2010) ja Tian (2011) on jagatud eestvedamise
teemalistes teadustoodes empiirilise uuringu l&biviimiseks kasutanud mitmeid
instrumente — ankeetklsimustikud, intervjuud, fookusgrupi intervjuud ja vaatlused. T66
autor analliisis varasemaid uuringuid ja teadustdid, mille eesmargiks on olnud jagatud
eestvedamisstiili kui ndhtuse modtmine, et leida antud magistritdd uurimisilesannetele

sobiv moodik.

Humphreys (2010) uuris jagatud eestvedamisstiili ja selle mdju Opetamisele ning

Oppimisele lirimaa koolide néitel. Tema doktorit66 eesmargiks oli suurendades koolide
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arusaama oma kooli eestvedamistavadest ja tuua valja jagatud eestvedamisstiili
praktiseerimise vO@imalusi, mis modjutavad positiivselt Oppimist ja Opetamist.
Empiirilises uuringus osales 3 pdhikooli, mille dpetajad on osalenud ametialase arengu
koolitustel, et aidata kaasa koolijuhtimise arengule. Uuringu labiviimiseks valiti kolm
meetodit — dokumendianaliitis, ankeetkusimustikud Opetajatele ja fookusgrupi
intervjuud Opetajate, juhtivopetajate ja koolijuhtidega. Dokumendianaliiusiga saadi
ulevaade valitud kolmest koolist. Ankeetkiisimustik koosnes Humphreys (2010) poolt
koostatud vaidetest jagatud eestvedamise tajumise kohta. Enne kdisitluse labiviimist
testiti  ankeetkisimustikku  kolme  Opetajaga, kelle ettepanekuid arvestati
ankeetkisimustiku parendamiseks. Vastajad said nédidata oma ndusolekut antud véitega
Likert-skaalal. Ankeetklsimustiku tulemusi ei analtisitud statistiliste meetoditega, vaid
tulemusi kasutati fookusgruppide intervjuude kavade koostamisel. Fookusgrupi
intervjuusid toimus 3 — Opetajatega, juhtiv-Opetajatega ning koolijuhtidega. Osalejad
olid koolidest labisegi, mis tagas autori sonul parema arusaama olukorrast uldiselt.
Fookusgrupi intervjuudega puluti saada vOimalikult hea Ulevaade jagatud juhtimise
mdjust Oppimisele ja dGpetamisele. Humphreys toob vélja, et empiirilise uuringus
osalemine oli koolidele samm jagatud eestvedamise rakendamise suunas, sest nii
Opetajad kui ka koolijuhid analliusisid fookugrupi intervjuudes nii enda kui ka teiste

tegevusi.

Tian (2011) wuuris oma magistritdds jagatud eestvedamisstiili ja Opetajate
enesevBimekust (ingl self-efficacy) Hiina koolide nditel. Uuringu eesmargiks oli
analliusida jagatud eestvedamist Hiina kontekstis, kus véidetakse, et koolijuhid ei ole
ettevalmistunud oma Opetajaid efektiivselt joustama ja liigne biirokraatia ning hierarhia
takistavad Opetajatel tdiendavaid kohustusi votta. Empiirilises uuringus osales 3 kooli,
millest igas valis t60 autor vélja 20 juhtival kohal olevat to6tajat (koolijuhid, juhtiv-
Opetajad, ametilihingute juhid). Kasutati jargmisi uurimismeetodeid — ankeetkiisimusik,
vaatlused ja intervjuud. Osalejate hulgas viidi 1&bi ankeetkisimustik, mille koostamisel
kasutati Bandura (1990) Instrument of Teacher Self-efficacy Scale kiisimustikku, millele
autor lisas omapoolseid Hiina konteksti sobivaid muudatusi. Vastajad andsid
hinnanguid Likert-sklaalal ja tulemusi anallilisiti statistiliste meetoditega. Viidi 1abi 13
intervjuud, milles uuriti vastaja td6kohustusi, kooli ja koolijuhi mdjuv8imu tajumist,

koolijuhtimise praktikat ja professionaalse arengu véimalusi. Vaatluste ajal osales Tian
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koos kooli tOotajatega koosolekutel ja seminaridel, et saada parem (levaade kooli
kontekstist. TO0 tulemusena valmis kolm juhtumianaltlsi, mis annavad ulevaate

uuringus osalenud koolide jagatud juhtimise praktikatest.

ESHA ja ETUCE (2013) viidis l&bi uuringu jagatud eestvedamise praktikatest
Euroopas. Uuringu eesmérgiks oli mdota, mil maidral on eestvedamine Euroopa
koolides jagatud, kas gruppide 10ikes esineb statistiliselt olulisi erinevusi ja millised
valised tegurid mdjutavad jagatud eestvedamise tajumist koolides. Empiirilises uuringus
osales 940 koolijuhti ja 148 Opetajat Ule Euroopa, enim vastajaid oli Inglismaalt,
Prantsusmaalt, Itaaliast, Hollandist, Norrast, Sotimaalt, Rootsist ja Hispaaniast. Viidi
labi  ankeetklsimustik, mille tulemusi analGiisiti  statistiliste  meetoditega.
Ankeetklsimustikule vastasid nii koolijuhid kui Opetajad. See koosnes jagatud
eestvedamise kohta kaivatest vaidetest ning vastajaid said véljendada oma ndusolekut
sklaalal “ndustun tdielikult” kuni “ei noustu iildse”. Statistilise analiiiisi tulemusena on
valja toodud erinevused koolijuhtide ja Opetajate jagatud eestvedamise tajumise kohta.

Tabelis 1.7 vBrreldakse anallisitud teadustoid jagatud eestvedamise teemal.

ESHA ja ETUCE poolt labiviidud uuring paistis silma lihtsa sisu, konkreetse
ankeetkisimustiku ja tulemuste analttsiga erinevate riikide 16ikes. Uuringu eesmérgiks
oli jagatud eestvedamise tajumise hindamine ning Gpetajate ja koolijuhtide hinnangute
erinevused. Jagatud eestvedamise tajumise hindamiseks oli koostatud 37 vaidet, mis
jagunesid seitsme jagatud eestvedamise dimensiooni vahel: kooli struktuur, visioon,
vaartused, koostd0, otsustamine, vastastikune vastutus ja kohustus, initsiatiiv. Lisaks
sellele said koolijuhid hinnata Opetajaid ja Opetajad koolijuhte. Véidete reliaabluse
kontrolli tulemusel selgus, et kuue jagatud eestevedamise dimensiooni vdited ja ka
Opetajate ja koolijuhtide hinnangud (ksteise kohta on keskmise arvutamiseks

usaldusvéaarsed, mis vdimaldas neid nimetada faktoriteks.

Ankeetklsimustik viidi 18bi elektroonselt, et tagada kiire andmete ké&ttesaadavus
erinevates riikides. ESHA ja ETUCE poolt l&biviidud kisitluses oli ka vastaja ja kooli
taustinfo kisimusi. Jagatud juhtimise véidetega ndustumiseks sai vastaja anda oma
hinnangu v0i jatta vastamata. Suurima vastajate hulgaga riikide kohta tehti ka riikide

16ikes analiiiis, millest jireldus, et Inglismaa, Sotimaa, Rootsi ja Norra koolides
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tajutakse rohkem jagatud eestvedamisstiili, kui Itaalia, Prantsusmaa ja Hispaania

koolides.

Tabel 1.7 Jagatud eestvedamisstiili alased uuringud — nende valimid ja
uurimismetoodikad.

Autor, Teema Valim, Pohitulemus Piirangud

aasta metoodika

Humphreys, | Jagatud 3 kooli, Jagatud eestvedamisstiil on | Tulemused on

2010 eestvedamis | kisimustikud oluline, kuid praktikas nii tihe konkreetse
stiil (ingl Opetajatele, 3 palju ei kasutata. riigi (lirimaa)
distributed fookusgrupi Koolijuhid mdistavad oma | pBhised.
leadership) | intervjuud rolli dppimise
jaselle mdju | (koolijuhid, eestvedamisel ja Gpetajate
Opetamisele | juhtivipetajad, | eestvedamisomaduste
ning Opetajad). arendamisel. Osalevatele
Oppimisele koolidele oli uuringus

osalemine tiks samm
lahemale jagatud
eestvedamisstiilile
tleminekul.

Tian, 2011 | Jagatud 3 kooli, Horisontaalset koostdod Tulemused on
eestvedamis | kisimustikud juhtivdpetajate vahel on the riigi (Hiina)
stiil ja Opetajatele, 13 rohkem, kui vertikaalset kohta.
Opetajate intervjuud, 4 koostd6d juhtivdpetajate ja
eneseusk péeva vaatluseid | koolijuhi vahel. Nooremad
Hiina Opetajad on julgemad
koolide votma juhirolli. Opetajate
naitel initsiatiiv ja koolijuhi

mdjuvoim on mdlemad
olulised juhtimise
jagamisel.

EHSA ja Euroopa Veebipdhine Inglismaa, Sotimaa, Rootsi | Vastajate hulk

ETUCE, koolide kisimustik ja Norra koolides on kogu Euroopa

2013 jagatud Opetajatele ja rohkem jagatud kohta on madal.
eestvedamis | koolijuhtidele, eestvedamisstiili, kui
stiili uuring | Gle Euroopa Itaalia, Prantsusmaa ja

1000 vastajat, Hispaania koolides.

nendest enamus | Koolijuhid tunnetavad

koolijuhid. rohkem jagatud
eestvedamisstiili, kui
Opetajad.

Allikas: Autori koostatud Humphreys (2010) ja Distributed leadership

.. (2013) péhjal.

Ko6ik kolm véljatoodud uurimistodéd kasutavad jagatud eestvedamise uurimiseks

ankeetkisimustikku. Koik ankeetkiisimustikud koosnesid vaidetest, millega ndusolekut
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vastajad hinnata said. Kasutatud ankeetkusimustikel oli igas uurimistods erinev roll.
Humphreys (2010) kasutas kisimustikke fookusgrupi intervjuudeks taustinfo kogumi-
seks, Tian (2011) viis ankeetkiisimustikkudest saadud andmetega l&bi ka staitilist
analliusi ning ESHA-ETUCE uuringu (Distributed Leadership ... 2013) tulemused
pdhinesidki vaid ankeetkiisimustikkudest saadud andmete pdhjal. Humphreys ja Tian
kasutasid lisaks kisimustikkudele ka erinevat tidpi intervjuusid, et kaardistada antud
riikide kontekstis jagatud eestvedamise rakendamist. TG0 autor leiab, et iga varasema

uuringu jagatud eestvedamise mdddikul on nii positiivseid kui ka negatiivseid aspekte.
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2. JAGATUD EESTVEDAMISSTIILI RAKENDAMINE
PARNU LINNA ULDHARIDUSKOOLIDES

2.1. Parnu uldhariduskoolide, valimi ja uurimismetoodika tlevaade

Parnus on 14 uldhariduskooli, millest 11 on munitsipaaltldhariduskoolid ja 3
eralildhariduskoolid. Munitsipaaltldhariduskoolidest 6 on pdhikoolid, 2 pdhikooliks
muutuvat kooli (10. klassi 2014/2015 6a ei avatud) ja 3 gimnaasiumit. T66 valimisse
on vletud 27% kdikidest Parnu linna munitsipaaluldhariduskoolidest: 2 pd&hikooli
(Parnu R&dma Pohikool ja Parnu Mai Kool) ning 1 gumnaasium (Parnu

Uhisgiimnaasium), mille Gihisnimetajana kasutatakse edaspidi: Parnu tldhariduskoolid.

Valimisse kuuluvates koolides on autori poolt kogutud andmete pdhjal kokku 1750
Opilast, 137 Bpetajat ja 7 koolijuhti (direktorid ja 6ppealajuhatajad). Opilaste, Gpetajate

ja koolijuhtide jaotus koolide 18ikes on toodud tabelis 2.1.

Tabel 2.1 Valimis olevate Parnu tldhariduskoolide dpilaste, Opetajate ja koolijuhtide
osakaalud, 2015 aastal

Parnu Mai Parnu Raama | Parnu

Kool P6hikool Uhisgiimnaasium | Kokku
Opilaste arv 840 400 510 1750
Osakaal 48% 23% 29% 100%
Opetajate arv 60 37 40 137
Osakaal 44% 27% 29% 100%
Koolijuhtide arv | 3 2 2 7
Osakaal 43% 29% 29% 100%

Allikas: Autori koostatud.

Empiirilise uuringu eesmérgiks oli analiiusida jagatud eestvedamisstiili rakendamist
Parnu Uldhariduskoolides ning leida mil mé&aral on Opetajad rahul koolijuhi
eestvedamisstiiliga. Uuringu l&biviimiseks koostas autor tegevuskava (joonis 2.1).

Esiteks viis autor labi anallisi varasemate jagatud eestvedamise uuringutega, et
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vorrelda nende postiivseid ja negatiivseid aspekte. Seejarel vottis t66 autor Uhendust
koolijuhtidega, et saada ndusolek antud magistritod empiirilise uuringu labiviimiseks

koolijuhtide ja Gpetajate hulgas.

To0 allikatega, sarnaste uuringutega tutvumine

N/
Koolijuhtidelt nGusoleku saamine uuringu l&biviimiseks
N/
Ankeetklsimustiku tdlkimine, tdiendamine ja kohandamine
N/
Veebipdhise ankeetkiisimustiku loomine
N/
Ankeetklsimustiku linkide saatmine eelnevalt ndusoleku andnud koolidesse
N/
Andmete kogumine, korrastamine ja analiis

N/

Tulemuste vordlemine varasemate uuringutega
N/

Jarelduste tegemine

Joonis 2.1 Jagatud eesvedamise alase uuringu tegevuskava Parnu tldhariduskoolides.
Allikas: Autori koostatud.

Varasemate jagatud eestvedamise uuringute (Humphreys 2010; Tian 2011; Distributed
Leadership ... 2013) analutsimisel puddis t66 autor leida jagatud eestvedamise kui
nahtuse mdodtmiseks sobivat meetodit. Kéesolev magistritéd piidab modta jagatud
eestvedamise dimensioonide rakendamist uldhariduskoolides ning seetdttu osutus
valituks ESHA-ETUCE poolt labiviidud uuringu (Distributed Leadership ... 2013)
kisimustik. To0 autor ndgi ka vOimalusi vorrelda Eesti kontekstis saadud
ankeetkiisimusikkude tulemusi teiste riikide tulemustega ja sel moel saada hinnang

jagatud eestvedamise praktiseerimisele Eestis.

To66 autor vottis Uhendust ESHA ja ETUCE esindajatega, et saada ndusolek nende

ankeetkisimustiku tdlkimiseks, kohandamiseks ja magistritod empiirilises uuringus
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kasutamiseks. ESHA esindajad vastasid luhikese aja jooksul ning andsid ndusoleku
ankeetkisimustiku tdlkimiseks ja kasutamiseks ning olid huvitatud uuringu tulemustest
Eestis. T60 autor eemaldas originaalkiisimustikust antud magistritdé kontekstis
ebaolulised kisimused, tdlkis ingliskeelse ankeetklsimustiku eesti keelde ning
kooskdlastas tdlke juhendaja Kulno Turki ja Haridus- ja Teadusministeeriumi
Opetajaosakonna juhataja Kristi Mikiveriga. Kusimustikule lisati ka rahuloluga seotud

vaiteid, et analliisida seoseid jagatud eestvedamise tajumise ja rahulolu vahel.

Ankeedi kohandamise kaigus tolgiti see ka veel kord inglise keelde tagasi, ning siis jalle
eesti keelde tagasi (t6lkimisel kaustati erinevate inimeste abi). Tdlgete analtiusimisel
leidis t06 autor, et vaidete sisu jai mitmekordsel tolkimisel samaks, mis vdimaldab
antud magistritéd empiirilises uuringus labiviidud ankeetklsimustikkude analliusi

tulemusi vdrrelda ESHA-ETUCE uuringu tulemustega.

TOlgitud ankeetklsimustikust koostati koolijuhtidele ja Opetajatele veebipdhised
kisimustikud. Eelnevalt ndusoleku andnud koolidesse saadeti ankeetkiisimustike
internetiaadressid meili teel. Vastamiseks oli nii koolijuhtidel kui Gpetajatel aega kaks
nadalat (31. marts 2015 — 10. aprill 2015). Autor jalgis pidevalt vastanute arvu ja saatis
koolijuhtidele meeldetuletusi nii meili kui ka telefoni teel. VVastamisaja 16ppedes tdnas
autor nii koolijuhte kui dpetajaid uuringus osalemise eest.

Kuna tegemist oli veebipbhise kusimustikuga, siis eraldi andmete sisestamist ei
toimunud.  Vastamisaja  I0ppedes  salvestati  vastused internetist  otse
tabeltodtlusprogrammi MS Excel, kus need korrastati. Kogutud andmete statistiliseks
analliusiks kasutati mitteparameetilisi teste, sest vaheste andmete t6ttu ei ole uuritavad
tunnused tuntud jaotustega. Andmete statistiliseks kirjeldamiseks ja analttsimiseks

kasutati statistikatarkvara SPSS, mille abil:

e teostati reliaabluse analliUs, et analtitisida Uksikute vaidete omavahelist seost;

¢ leiti hinnangute aritmeetilised keskmised ja standardhalbed (SD);

o viidi labi dispersioonanaltitis (Mann-Whitney U-test), et kontrollida muutujate
jaotuste erinevusi;

e teostati korrelatsioonanallilis Spearmani korrelatsioonikordajaga, et néha
muutujatevahelise seose tugevust ja suunda (positiivne voi negatiivne seos).
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Olulisuse nivooks wvaliti 0,05, mis tdhendab, et tulemused on olulised 95%

tbendosusega.

Ankeetklsimustik (lisa 1) koosnes 4 osast: taustinformatsioon, hinnangud jagatud
eestvedamise dimensioonidele, hinnangud koolijuhi ja Opetajate kohta, hinnangud
rahulolule. Ankeedi I8pus oli ka avatud tekstikast, kui vastaja soovis veel midagi lisada.
Kisimuste jaotust erinevates ankeetkiisimustiku osades kirjeldab tabel 2.2. Taustinfo,
hinnangud jagatud eestvedamise dimensioonidele ning hinnangud koolijuhi ja Gpetajate
kohta koostati tdlkena originaalsest ESHA-ETUCE uuringust (Distributed Leadership ...
2013). Opetajate ja koolijuhtide kiisimustikud erinesid kolmandas osas (hinnangud
koolijuhi ja Opetajate kohta), kus Gpetajad hindasid koolijuhte ja koolijuhid dpetajaid.

Tabel 2.2 Ankeetkisimustiku kiisimuste jaotus osade 18ikes.

Osa nimetus Klsimuste/vaidete arv ja temaatika | Skaala
Taustinfo 5 kiisimust vastaja soo, kooli ja 1 binaarne tunnus (sugu) ja 4
to0staazi kohta vabateksti lahtrit arvude
sisestamiseks.
Hinnangud jagatud 37 véidet jagatud eestvedamise Noustun taielikult
eestvedamise dimensioonide kohta: NG&ustun
dimensioonidele kooli struktuur ja juhtimine; Neutraalne
visioon, eesmargid ja tilesanded; Ei ndustu
vadrtused; Ei ndustu tildse
koostoo; Ei vasta

otsustamine;
vastastikune kohustus ja vastutus;
algatusvdime.

Hinnangud koolijuhi Opetajatel 9 vaidet koolijuhtide kohta

ja Gpetajate kohta Koolijuhtidel 5 véidet dpetajate kohta
Hinnangud 6 vaidet eestvedamisega rahulolu
rahulolule* kohta

Allikas: Autori koostatud.
* Autoripoolne téiendus originaalsele ankeetkusimustikule.

Taustinfo kiisimused olid vastaja soo, kooli ja staazi kohta. Jagatud eestvedamise
dimensioone oli seitse, mis omakorda jagunesid kokku 37 vaiteks. Jagatud eestvedamise
dimensioonid ESHA-ETUCE uuringu pdhjal: kooli struktuur ja juhtimine; visioon,
eesmargid ja Ulesanded; vaartused; koostd0; otsustamine; vastastikune kohustus ja

vastutus; algatusvdime.
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Koolijuhtide ja Opetajate hinnangud sisaldasid vaiteid jagatud eestvedamise tegevuste
kohta. Rahulolu véited olid seotud rahuloluga koostodga, tagasisidestamisega,
eestvedamisega ja Opetajate motivatsiooniga. Lisatud oli ka veel 2 véidet eestvedamise
kohta — kuivlrd on vastaja nous, et dpetajad vdtavad liidrirolli 6ppealases tegevuses ja

kuivord on vastaja ndus, et Opetajad votavad liidrirolli eestvedamises.

Jagatud eestvedamise, koolijuhi ja Opetajate ning rahulolu véidetele andsid vastajad
hinnangu skaalal: “ndustun tdielikult” — “ei ndustu iildse”. Iga viite korral oli ka
vOimalus vastamata jatta. Statistiliseks analtilisiks kodeeriti hinnangud jargmiselt:
“noustun tiielikult” — 5; “ndustun” — 4; “neutraalne” — 3; ei ndustu” — 2; “ei ndustu
tildse” — 1; “ei vasta” — 0. Hinnangute keskmisi analtitsiti vastavalt ESHA-ETUCE
uuringus (Distributed Leadership ... 2013) valja toodud skaaladele:

e madal tase (aritmeetiline keskmine 0-2,9),

e keskmine tase (aritmeetiline keskmine 3-3,4),

o kdrge tase (aritmeetiline keskmine 3,5-5).

Kolm véidet jagatud eestvedamise dimensioonide hulgas (vaited 5.6, 7.1 ja 7.3) olid
vastupidiste skaaladega, st mida madalam keskmine, seda positiivsem hinnang. Need
vaited kodeeriti imber vastupidiste koodidega ja tulemuste esitamisel on need mérgitud

tarniga (*).

Ankeetkiisimustikule vastas kokku 61 Opetajat ja 6 koolijuhti. Uhe petaja vastus oli
mittetdielik ja seetOttu see eemaldati andmestikust. Tabelis 2.3 on Parnu

uldhariduskoolide vastajate arvud ja osakaalud kooliti.

Tabel 2.3 Ankeetkisimustikkudele vastajad Parnu tldhariduskoolide I6ikes, 2015 aastal

Parnu Mai | Parnu Raama Parnu Kokku

Kool Pohikool Uhisglimnaasium
Opetajate arv 22 14 24 60
Osakaal 37% 23% 40% 100%
Koolijuhtide arv | 2 2 2 6
Osakaal 33% 33% 33% 100%

Allikas: Autori koostatud.

Ankeetkisimustiku tulemusena kogutud kvantitatiivseid andmed analiitsiti 3 erineva

grupina (koolijuhid versus dpetajad, pohikooli dpetajad versus gimnaasiumi dpetajad ja
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liihikese toOstaaziga versus pika tOOstaaziga Opetajad). Vastajate jaotus nimetatud

gruppide I6ikes on toodud tabelis 2.4.

Tabel 2.4 Parnu Gldhariduskoolide vastajate jaotus gruppide 18ikes, 2015 aastal

Grupid Amet Kooli tutp TO0staaz
Opetaja Koolijuht P&hikool Gumnaasium 0-8 a staaz 9-45 a staaz

N 60 6 36 24 17 43

% 90% 10% 60% 40% 28% 72%

Allikas: Autori koostatud.

Opetajate ja koolijuhtide hinnangute erinevused on vélja toodud ka tleeuroopalises
ESHA-ETUCE uuringus, seega on antud magistritdds voimalus Parnus saadud tulemusi
Euroopa omadega vorrelda. Kooli tutbil pdhinev jaotus tuleneb Eestis kdimas olevast
koolivlrgu korrastamisest, mille tulemusena lahutatakse p&hikoolid ja giimnaasiumid
I6plikult. Seoses sellega kontrollib t66 autor, kas jagatud eestvedamise tajumine
pohikooli ja gimnaasiumi Opetajate 16ikes on erinev. TOdstaazist tulenevad erisused
ilmesid ESHA-ETUCE uuringust ja t66 autor soovib kontrollida saadud tulemust ka

Parnu kohta.

2.2. Hinnangud jagatud eestvedamise dimensioonidele

Jagatud eestvedamise 7 dimensiooni véidete reliaabluse analtiisi tulemusel (tabel 2.5)
selgus, et vaid kahe dimensiooni (koost06 ja otsustamise) alla koondunud véited on
usaldusvéarsed (Cronbach’i a on suurem kui 0,7), mis vféimaldab neid véiteid ka

faktorina kasitleda.

Tabel 2.5 Jagatud eestvedamise dimensioonide reliaabluse analitis

Jagatud eestvedamise dimensioon Cronbach’i a Vdidete arv
Kooli struktuur ja juhtimine 0,63 7

Visioon, eesmargid ja tlesanded 0,63 5

Vaartused 0,56 4

Koostdo 0,86 6
Otsustamine 0,78 6
Vastastikune kohustus ja vastutus 0,54 5
Algatusvbime 0,34 4

Uldine jagatud eestvedamine 0,89 37

Allikas: Autori koostatud.
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Selleks arvutati nii koosto0 kui ka otsustamise kohta kdikide véidete hinnangute
keskmised (lisa 5), et vorrelda tulemusi teiste Euroopa riikidega. Teisi dimensioone
analiiiisitakse (iksikute vaidete kaupa. Uldine jagatud eestvedamine sisaldab jagatud

eestvedamise dimensioonide kdiki Uiksikuid vaiteid.
Kooli strukuur ja juhtimine

Esimene jagatud eestvedamise dimensioon oli kooli struktuur ja juhtimine. Selle
dimensiooni alla oli koondatud 7 vaidet, mis uurisid, kas to6tajad teevad otsuseid neile
etteméaratud kohustuste piires, kas kooli strutuur véimaldab igathel otsustamises
osaleda, kas koolis on kokkulepitud juhirollid (nii ametlikud kui ka mitteametlikud
juhirollid) ja kas kool toetab tdGtajate professionaalset arengut. Uksikute vaidete
jaotuste erinevusi analtisides ilmnes statistiliselt oluline erinevus (p<0,05) p6hikooli ja
glimnaasiumidpetajate vahel viite 1.2 “Meie koolis on ametlikult méératud juhirollid”
(p=0,02) korral ning koolijuhtide ja Opetajate vahel viite 1.5 “Meie kooli ametlik
struktuur lubab votta kdigil tasanditel ka mitteametlikke juhirolle” (p=0,01) korral (lisa
6).

Pdhikooli ja gimnaasiumi dpetajate hinnangute keskmised vaite 1.2 korral on mdlemad
korgel tasemel (lisa 3), mis tdestab, et Parnu uldhariduskoolides on ametlikult méé&ratud
juhirollid hésti paigas. Pohikoolidpetajate hinnangute veidi kdrgem keskmine viitab
sellele, et uuringus osalenud pdhikoolides tunnetavad Opetajad tugevamalt ametlikke

juhirolle.

Koolijuhtide ja dpetajate hinnangute keskmised véite 1.5 korral on ka Uleeuroopalises
ESHA-ETUCE uuringus statistiliselt olulise erinevusega. Péarnu uldhariduskoolide
koolijuhtide hinnangud on kdrgel tasemel ning dpetajate hinnangud keskmisel tasemel
selle vaite korral (lisa 2). Kdik valimis olnud koolijuhid ndustusid véitega 1.5, millest
jareldub, et koolijuhid on enda hinnangul korraldanud kooli juhtimise nii, et igal
tasandil saab votta mitteametlikke juhirolle. Valimis olnud Opetajate hinnangud olid
keskmised - enamus Opetajaid oli oma hinnangutes antud véite suhtes neutraalsed. See
néitab, et Opetajad ei ole sellest vGimalusest teadlikud, nad ei ole piisavalt aktiivsed, et

mitteametlikke juhirolle votta ja téita voi ei nde nad selleks vajadust. ESHA-ETUCE
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uuringus on sama vaite korral koolijuhtide hinnangud samuti korgel tasemel, kuid

Opetajate hinnangud veelgi madalmal tasemel.

ESHA-ETUCE uuringus osalenud Euroopa riigid hindavad positiivselt oma kooli
struktuuri (hierarhiat, ametlikke ja mitteametlikke juhirolle) ja juhtimist, v.a.

Prantsusmaa ja Itaalia, kelle hinnangud jaavad keskmisele tasemele.
Visioon, eesmargid ja tlesanded

Teise jagatud eestvedamise dimensiooni — visioon, eesmargid ja ulesanded — alla oli
koondunud 5 vaidet, mis uurisid, kas koolil on jagatud visioon ja Uhised vaartused
kdigile, kas Opetajad ja Opilased lahtuvad oma ulesannetest ning kas kooli eesmérgiks
on luua Gppivat organisatsiooni. Uksikute vaidete jaotuste erinevusi testides leiti
statistiliselt olulisi erinevusi (p<0,05) pBhikooli ja gimnaasiumidpetajate vahel véidete
2.1 “Meie koolil on iihine visioon” (p=0) ja 2.2 “Meie koolis on {iihised védirtused”
(p=0,01) korral ning lithema ja pikema tO0staaziga Opetajate vahel viidete 2.4
“Opilased lihtuvad oma tegevuses oma tddiilesannetest” (p=0) ja 2.5 “Meie kooli

strateegilise arendamise eesmérgiks on olla Oppiv organisatsioon” (p=0,03) korral (lisa
6).

Pohikoolidpetajate hinnangute keskmised véidetele 2.1 ja 2.2 (lisa 3) on kdrgel tasemel,
mis néitab, et uuringus osalenud pdhikoolides tajuvad Opetajad, et koolil on Ghine
visioon ja véartused. Glmnaasiumidpetajate hinnangute keskmised (lisa 3) samadele
vaidetele on neutraalsed, mis néitab, et glimnaasiumi koolijuht ei ole oma Opetajaid
piisavalt kaasanud visiooni ja vadrtuste Ule arutlemisse ning seetdttu ei tunneta dpetajad
koolis uhtset visiooni ja vaartuseid. Siinkohal on giimnaasiumi koolijuhil véimalus oma

jagatud eestevdamisstiili parendada.

Pika to0staaziga Opetajate hinnangute keskmine véitele 2.4 on korge (lisa 4), samas
liihema to0staaziga Opetajad hindavad oma ndusolekut samale véitele keskmiseks. Saab
jareldada, et kauem Opetajana to6tanud inimesed tunnustavad Gpilasi oma Ulesannetes
ning ndevad Opilasi vastutustundlikena. Pika ja lithikese tO00staaziga Opetajate
hinnangud véitele 2.5 (lisa 4) on mdlemad korgel tasemel, mis néitab, et valimis olnud

Opetajad tunnetavad, et nende organisatsiooni eesmark on olla 6ppiv organisatsioon.
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Hinnangute statistiliselt oluline erinevus viitab sellele, et pikema todstaaziga Opetajad
tunnevatad eesmérki olla Gppiv organisatsioon tugevamalt. See vGib tuleneda sellest, et
nad on tdotanud koolis pikemalt ja ndinud, kuidas koolid erinevaid haridusreforme l&bi

viivad ning peavad selliseid muutusi 6ppiva organisatsiooni tunnuseks.

Rahvusvahelise ESHA-ETUCE uuringu tulemusel selgus, et k&ik valimis olnud
Euroopa riigid hindavad oma kooli visiooni ja vadrtuseid, tooulesannete jaotust ja kooli

eesmarki olla dppiv organisatsioon kdrgeks.
Véaartused

Kolmas jagatud eestvedamise dimensioon — vadrtused — koosneb 4 vaitest, millega
uuritakse, kas organisatsioonis nahakse vigasid dppimisvOimalustena, kas kolleegide
vahel on vastastikune austus ja usaldus ja kas kooli tootajatele on kehtestatud kérged
ndudmised. Uksikute viidete jaotuste analtitisimisel ti statistiliselt olulise (p<0,05)
erinevuse pohikooli ja giimnaasiumi Opetajate hinnangud viitele 3.1 “Vigu ndhakse
OppimisvOimalustena” (p=0,02). Teiste gruppide vahel statistiliselt olulisi erinevusi

vaidete hinnangutes ei esinenud (lisa 6).

Pdhikoolidpetajate hinnang vaitele 3.1 oli madal (lisa 3), millest saab jareldada, et
pohikooli Opetajad on tunnetanud olukordi, kus kas siis nende vdi teiste vigu
organisatsioonis ei nahta dppimisvdimalustena. Selline olukord voib tekitada Opetajates
rahulolematust ning ei aita kaasa kooli kui Oppiva organisatsiooni arengule.
Gumnaasiumi dpetajate hinnangud samale véitele (lisa 3) olid keskmised, mis néitab, et
nii pdhikooli kui ka gimnaasiumi Opetajad hindavad oma ndusolekut antud véitele

pigem nodrgaks.

Uleeuroopalise ESHA-ETUCE uuringu tulemusel selgus, et samale viitele annavad
statistiliselt olulise erinevusega hinnanguid 6petajad ja koolijuhid. Opetajate hinnang
vditele 3.1 ESHA-ETUCE uuringus oli madal (aritmeetiline keskmine 2,9) ja
koolijuhtide hinnang korge (aritmeetiline keskmine 4), mis viitab sellele, et koolijuhid
ise tunnetavad, et koolis ndhakse vigu OppimisvGimalustena, kuid ei suuda seda

piisavalt rakendada nii, et ka Opetajad seda tajuksid. Antud magistritoé uuringus
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Opetajate ja koolijuhtide vahel sellist erinevust ei ilmnenud, pigem hindasid nii Opetajad
kui koolijuhid oma ndusoleku antud véitele keskmiseks.

Uleeuroopalises ESHA-ETUCE uuringus eristusid teistest riikidest Prantsusmaa, Itaalia
ja Hispaania, kelle hinnangud antud dimensiooni vaidetele olid keskmised. Ulejaanud
Euroopa riigid (Inglismaa, Holland, Norra, Sotimaa ja Rootsi) hindasid oma
organisatsiooni vaartusi (vigades Oppimisvdimaluse ndgemine, vastastikune austus ja
usaldus kollegide vahel ning kooli tdotajatele korgete ndudmiste kehtestamine)

kdrgeteks.
Koostto

Neljas jagatud eestvedamise dimensioon on koostdd. Selle alla kuuluvad 6 véidet, mis
uurivad, kas kooli eesmérkide saavutamiseks tehakse koostddd, kas kolleegid jagavad
oma arvamust, teadmisi ja kogemusi teistega, kas Uksteist aidatakse probleemide
lahendamisel ja kas Opetajatele vdimaldatakse aega koostooks. Uksikute vaidete
jaotuste analtiusimisel statistiliselt olulisi erinevusi gruppide hinnangutes ei esinenud
(lisa 6). Selle jagatud eestvedamise dimensiooni tksikute véidete reliaabluse analtdisist
(tabel 2.5) jareldub, et koosttd alla koondatud vaited on usaldusvaarsed, et neid koos
analliisida. Seega arvutati siin vélja koikidele vaidetele antud hinnangute keskmine ehk
faktor ja ka keskmised Opetajate ning koolijuhtide kohta, et vdrrelda tulemusi teiste

Euroopa riikidega.

Opetajate hinnang koostddle on keskmisel tasemel (tabel 2.6). Sama tulemus saadi ka
lileeuroopalises uuringus. Opetajad nii Parnus kui ka Euroopa riikides tunnetavad

koostodd oma koolis neutraalselt voi veidi positiivselt.

Tabel 2.6 Parnu ja Euroopa uldhariduskoolide Gpetajate ja koolijuhtide hinnangud
jagatud eestvedamise koost6d dimensioonile, 2015 aastal

Parnu Euroopa

N | Keskmine | SD | Keskmine
Opetajad | 60 | 3,33 0,65 | 3,20
Koolijuhid | 6 | 3,72 0,43 | 3,90
Kokku 66 | 3,37 0,64 | -

Allikas: autori kogutud andmete ja Distributed Leadership ... (2013) p6hjal koostatud.
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Koolijuhid tunnetavad aga nii Eestis kui ka Euroopas koostodd oma koolis positiivselt.
Nii Parnus kui Euroopas on Opetajad andud kbige madalama hinnangu vditele 4.5
“Meile voimaldatakase piisavalt aega toiseks koostooks” (lisa 2). Siit saab jareldada, et

kdikjal on dpetajatele koostdoks ette ndhtud vahem aega kui nad vajaksid.

Keskmine hinnang koostddle (sh koostdd tegemine kooli eesmarkide saavutamiseks,
kolleegidega oma arvamuse, teadmiste ja kogemuste jagamine, Uksteise aitamine
probleemide lahendamisel ja koostoise aja leidmine) on Parnus keskmine (tabel 2.6). Ka
Prantsusmaa, Itaalia ja Hispaania hinnang koostodle on keskmisel tasemel. Teised
Euroopa riigid peavad koostdtéd oma organisatsioonis keskmisest kdrgemal tasemel

olevaks.
Otsustamine

Viies jagatud eestvedamise dimensioon — otsustamine — on jagatud 6 vaiteks, mis
uurivad, kas tOotaja saab ise teha otsuseid, mis on seotud tema t6d sisu ja
korraldamisega ja kas koolis on tavaks see, et igaliks on otsustamisprotsessi kaasatud.
Uksikute vaidete jaotuste analtiiisimisel tGi statistiliselt olulise (p<0,05) erinevuse
pohikooli ja glimnaasiumi Opetajate hinnangud viitele 5.5 “Meie koolis on tavaks see,
et igaliks on kaasatud otsustamisprotsessi” (p=0,01). VOrreldes teiste vaidetega
otsustamise dimensioonis, on véide 5.5 kdige madalama hinnanguga nii pdhikooli kui
ka gumnaasiumidpetajate seas. Teiste gruppide vahel statistiliselt olulisi erinevusi

vaidete hinnangutes ei esinenud (lisa 6).

Pbhikooli Opetajate hinnang vaitele 55 (lisa 3) on keskmisel tasemel ja
gumnaasiumidpetajate hinnang kdrgemal tasemel. Jéreldub, et pdhikooli Opetajad
tunnetavad, et nad on kaasatud otsustamisprotsessi, kuid nende potensiaali ei kasutata
koolijuhi poolt &ra voi siis on nad ise otsustamisprotsessides passiivsed ja ei kasuta

vOimalust aktiivselt osaleda.

Otsustamise dimensiooni Uksikute véidete reliaabluse analudsist (tabel 2.5) jareldub, et
otsustamise alla koondatud vdaited on usaldusvaarsed, et neid faktorina analtisida.

Seega arvutati ka siin vélja koikidele vaidetele antud hinnangute keskmine ning
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keskmised Opetajate ning koolijuhtide kohta (tabel 2.7), et vorrelda tulemusi teiste
Euroopa riikidega.

Tabel 2.7 Parnu ja Euroopa uldhariduskoolide Opetajate ja koolijuhtide hinnangud
jagatud eestvedamise otsustamise dimensioonile, 2015 aastal

Parnu Euroopa

N | Keskmine | SD | Keskmine
Opetajad | 60 | 3,81 0,54 | 3,50
Koolijuhid | 6 | 3,83 0,60 | 4,20
Kokku 66 | 3,81 0,54 | -

Allikas: autori kogutud andmete ja Distributed Leadership ... (2013) p&hjal koostatud.

Nii Opetajate kui koolijuhtide hinnang otsustamisele oma koolis on keskmisest
kdrgemal tasemel. Sama tulemuseni jouti ka tleeuroopalises uuringus, kus kdik riigid
hindasid oma koolides otsustamist (sh otsustamist oma t66 sisu ja korraldamise tle ning

toGtajate otsustamisprotsessides osalemist) positiivselt.
Vastastikune kohustus ja vastutus

Kuues jagatud juhtimise dimensioon on vastastikune kohustus ja vastutus. Selle alla
kuulub 5 vaidet, mis uurivad, kas to6tajad on vastutavad oma tddsoorituse eest ja kas
personali julgustatakse véljendama oma arvamust sdltumata nende ametikohast.
Statistiliselt olulise erinevusega olid koolijuhtide ja Opetajate hinnangud véidetele 6.1
“Ma vastutan oma té0soorituse eest otsese juhi ees” (p=0,02) ja 6.2 “Ma olen
kohustatud oma todiilesandeid tditma” (p=0) ning pohikooli ja giimnaasiumi Opetajate
hinnangud véidetele 6.2 (p=0) ja 6.3 “Ma tunnen end vastutavana oma tdodsoorituse

eest” (p=0) (lisa 6).

Nii Opetajate kui koolijuhtide hinnangute keskmised on véite 6.1 korral (lisa 2) kdrgel
tasemel, kuid koolijuhid tunnetavad oma vastutust otsese juhi ees enam kui Gpetajad.
Koolijuhtide otseseks juhiks Parnu linnas on Oppealajuhatajatele direktorid ja
direktoritele linnapea. Opetajate otsesteks juhtideks on dppealajuhatajad. Kuna valimis
olevates koolides on Opetajate arv suur (40-60 Opetajat), siis igal Gpetajal ei ole tunnet,
et ta vastutab oma to0soorituse eest otsese juhi ees. Sellises olukorras on koolijuhil
maistlik kooli struktuuri selliselt muuta, et iga Opetaja tunneks end vastutavana oma

toosoorituse eest.
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Pohikooli ja giimnaasiumi Gpetajate hinnangute keskmised véidetele 6.2 ja 6.3 (lisa 3)
on samuti kdrgel tasemel. See néitab, et Opetajad tunnevad kohustust ning vastutsut oma
toosoorituse eest. Sama tulemus on ka teiste Euroopa riikide puhul. Kéige madalama
keskmisega hinnangud nii Parnu kui ka Euroopa Opetajate hulgas on viitele 6.5 “Kogu
personali julgustatakse valjendama oma arvamust sdltumata nende ametikohast” (lisa
2). Sellest jareldub, et Gpetajad ei tunne, et neid julgustatakse oma arvamust avaldama.
Kuna koolijuhtide hinnang samale vditele on kdrgel tasemel, siis jareldub siinkohal
samuti kommunikatsiooniprobleem, kus koolijuhid justkui arvavad, et on loonud sobiva
keskkonna arvamuse véljendamiseks, aga Opetajad ei nde voi ei oska seda kooli ja enese
arenguks &ra kasutada. Uldiselt on Euroopa riikide hinnangute tase vastastikuse

kohustuse ja vastutuse dimensiooni kohta kdrge.
Algatusvoime

Seitsmes jagatud eestvedamise dimensioon on algatusvdime. Selle alla kuulus 4 vaidet,
mis uurisid, kas algatused ja ideed tulevad peamiselt juhtidelt, kas tootajatel on piisavalt
vabadust, et oma ideid valja pakkuda, kas Opetajad peavad vdtma initsiatiivi juhiste
puudumise tdttu ja kas Opetajatele madratakse tdollesandeid vastavalt nende
padevustele. Uksikute viidete jaotuste analtiisis selgus, et statistiliselt olulise
erinevusega olid koolijuhtide ja Opetajate hinnangud viidetele 7.2 “Meil on piisavalt
vabadust valja pakkuda oma ideid t66 parandamiseks” (p=0,01), 7.3 “Opetajad peavad
vOtma initsiatiivi ja vastutuse, sest puuduvad juhised ja vahetu juhtimine” (p=0,01) ja
7.4 “Opetajate todilesandeid madratakse vastavalt to6taja padevusele” (p=0,04) ning

pdhikooli ja gimnaasiumi Opetajate hinnangud vaitele 7.3 (p=0) (lisa 6).

Vaite 7.3 korged tulemused (lisa 2) viitavad sellele, et nii Gpetajad kui ka koolijuhid ei
el ndustu antud véitega, kuigi Opetajate hulgas leidub ka neid, kes ndustuvad ja leiavad,
et monel juhul peavad dpetajad votma vastutuse, sest puudub vahetu juhtimine. Kéik
koolijuhid leiavad, et Opetajate toollesanded maératakse vastavalt tootaja padevusele
ning koolijuhid ise maaravad nende tédilesanded. Opetajate hinnangud sellele viitele
on pigem neutraalsed (lisa 2), mis nditab seda, et Opetajad ei ole teadlikud erinevate
tO0Otajate padevusest ja tema vastavusest ametikohale. Koolijuhi tlesandeks on Gpetajate
padevusi tunnustada ja jagada neid ka teiste Opetajatega, et muuta tookeskkonda

avatumaks. GUmnaasiumi Opetajate hinnangute keskmine vditele 7.3 (lisa 3) on
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keskmisel tasemel, mis viitab sellele, et aeg-ajalt siiski peavad Opetajad votma
Initsiatiivi juhiste puudumise tottu. Pohikooli Opetajate hinnangute keskmine samale

vaitele on pigem kdrge (lisa 3).

Sarnaselt Parnuga hinnati ka teistes Euroopa riikides kdrgelt vaitega 7.2 ndusolekut
(tabel 2.8). Erisusega paistab silma Holland, kus véitega 7.3 ndusolekut hinnati
madalalt, millest saab jareldada, et Opetajad peavad votma aeg-ajalt initsiatiivi juhiste

puudumise tdttu. Parnu sarnaneb algatusvéime osas enam Sotimaa ja Inglismaaga.

Tabel 2.8 Parnu ja Euroopa riikide tildhariduskoolide hinnangute keskmised jagatud
eestvedamise dimensiooni algatusvdime vaidetele, 2015 aastal

%
% % S | © 'g

= 5 2 = £ 5|58
Jagatud eestvedamise dimensiooni = E» s | &|%E S| 5|8 |2
algatusvéime alla koondatud vaited a | =|a|=|«»n T |z 0@ T
7.1 Algatused ja ideed tulevad peamiselt | 29126 (25 (2629 |30|3,013,4 (2,7
juhtidelt.*
7.2 Meil on piisavalt vabadust pakkuda | 39|40(3,2135|4,0(36[4,0|4,0]|3,6
valja oma ideid t66 parandamiseks.
7.3 Opetajad peavad vétma initsiatiivi ja | 3,4 3,7 [3,4(3,1/36|2,7|36|33]38
vastuse, sest puuduvad juhised ja vahetu
juhtimine.*
7.4 Opetajate toollesandeid méératakse | 3,4 [3,5/3,0(2,8(3,0(3,2(3,1(3,2129
vastavalt to6taja padevusele.

Allikas: Autori poolt kogutud andmete ja Distributed Leadership ... (2013) pd&hjal
koostatud.

Tumehall varjund viitab madalale tasemele, valge keskmisele tasemele ja helehall
varjund korgele tasemele. Térniga (*) tahistatud vdited on vastupidise skaalaga ja

analusi jaoks on need timber kodeeritud.
Uldine hinnang jagatud eestvedamisele

Uleeuroopalises uuringus (Distributed Leadership ... 2013) leiti iga jagatud
eestvedamise dimensiooni korral, et koolijuhid tajuvad antud dimensiooni
positiivsemalt kui Opetajad. Kuna koolikorraldused ja kontekstid riigiti erinevad, siis
néitab see sarnane tulemus, et koolijuhid koolide kui organisatsioonide juhid tajuvadki

olukordi positiivsemalt vdi tahavad valja néidata, et olukord on positiivne. Jagatud
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eestvedamise koikide Uksikute vaidete reliaabluse analliusi (tabel 2.5) tulemusel leiti, et
need véited on usaldusvaarsed, et neid koos analliusida. Tabelis 2.9 on valja toodud nii

Parnu kui ka Euroopa riikide jagatud eesvedamise hinnangute keskmised.

Tabel 2.9 Parnu ja Euroopa riikide tldhariduskoolide hinnangud jagatud
eestvedamisele keskmiselt, 2015

©
©
3|5 2
C
> g) 5 S § ;85 S| 7|
c = cC - — = = o
S| 8| & |35 |5| 8|2
a |l S |lal2|=w|I|Z2|x|I
Uldine jagatud eestvedamine | 3,6 | 4,2 | 3,3|3,4(14,1(38(39(3,9 (35

Allikas: Autori poolt kogutud andmete ja Distributed Leadership ... (2013) pd&hjal
koostatud. *Helehall varjund viitab keskmisest kérgemale tasemele.

Parnu hinnangud on sarnasel tasemel nii Hispaania kui Hollandiga. Kdige enam
rakendatakse antud uuringu pdhjal jagatud eestvedamist Inglismaal, Sotimaal, Norras ja
Rootsis. Vorreldes antud tabeli tulemusi tabeli 2.8 tulemustega, siis kuigi Norras ja
Rootsis on jagatud eestvedamise hinnang koérge, hindavad nad ndusolekut vaitega 7.1
“Algatused ja ideed tulevad peamiselt juhtidelt” teiste voOrdluses olevate riikidega
madalalt. Norras ja Rootsis tunnetavad nii koolijuhid kui dpetajad, et algatused ja ideed
tulevad peamiselt juhtidelt, mida ei peeta jagatud eestvedamise tunnuseks.

2.3. Hinnangud koolijuhtide ja Opetajate kohta

Ankeetklsimustiku kolmandas osas uuris autor Gpetajate hinnanguid koolijuhi kohta ja
koolijuhtidel hinnanguid dpetajate kohta. Vaidete reliaabluse analtlsi tulemusel (tabel
2.10) selgus, et nii dpetajate hinnangud koolijuhtide kohta kui ka koolijuhtide hinnangu
Opetajate kohta on usaldusvaérsed (Cronbach’i a on suurem kui 0,7), et neid faktorina
analliusida. Selleks arvutati nende véidete aritmeetilised keskmised, et vorrelda tulemusi

teiste Euroopa riikidega.

Tabel 2.10 Koolijuhtide ja Gpetajate hinnangute reliaabluse analis

Viited Cronbach’i a Vdidete arv
Opetajate hinnangud koolijuhtide kohta 0,91 9
Koolijuhtide hinnangud Gpetajate kohta 0,91 5

Allikas: Autori koostatud.
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Tabelis 2.11 on vélja toodud antud uuringu ja Uleeuroopalise uuringu Opetajate
hinnangute keskmised erinevate véidete l0ikes. Ainuke vaide, mille korral antud
uuringu Opetajate hinnang on madalam ESHA-ETUCE uuringu dpetajate hinnangutest
puudutab Opetaja ergutamist oma to6 Ule reflekteerima. Ka tleeuroopalises uuringus on
antud vaite hinnang kriitiliselt madal. Jareldub, et koolijuhid ei erguta dpetajaid oma t66
ule reflekteerima, mis vdib olla tingitud véhestest oskustest sel teemal voi ka
ajapuudusest, mis lisaks Opetajatele ka koolijuhtide t66d mdjutab (TALIS 2013 Results
... 2014).

Tabel 2.11 Péarnu ja Euroopa uldhariduskoolide dpetajate hinnangute keskmised
koolijuhtide kohta, 2015 aastal

Opetajate hinnangud koolijuhtide kohta
Parnu | Euroopa

8.1 Koolijuht v8imaldab mul tahenduslikult panustada kooli 41 3.9
tulemustesse.
8.2 Koolijuht julgustab mind oma padevusi kolleegidega jagama. 35 3.2
8.3 Koolijuht julgustab mind initsiatiivi votma. 35 3.1
8.4 Koolijuht tunnustab ametlikult minu 8petamisvBimet. 3.2 3.1
8.5 Koolijuht viib mind kokku infoga, mis aitab mul leida uusi ideid. 3.3 2.7
8.6 Koolij_uht erguFab_mind oma t66 Ule reflekteerima, selle 57 29
parandamise eesmérgil.
8.7 Koolijuht esitab kbrgeid ootusi minu professionaalsusele. 35 3.4
8.8 Koolijuht toetab mind minu té6alaste otsuste tegemisel. 3.8 2.9
8.9 Koolijuht \_/(“)imustabjajulgustab mind andes néu ja juhtndore 3.0 27
minu arendamiseks.

Keskmised 34 3.0

Allikas: Autori kogutud andmete ja Distributed Leadership ... (2013) p&hjal koostatud.

Uldiselt peavad Parnu tildhariduskoolide dpetajad oma koolijuhte jagatud eestvedamises
keskmise taseme Ulemises osas olevateks ehk siis koolijuhid rakendavad Opetajate
hinnangul keskmiselt jagatud eestvedamise meetodeid. Hinnangute statistilist olulisust

ei saa kontrollida, sest ESHA-ETUCE uuringu korral ei ole andmestik kattesaadav.

Koolijuhtide hinnangud Opetajate kohta on antud uuringus madalamad ESHA-ETUCE
uuringu tulemustest (tabel 2.12). Kdige madalamalt hindavad Parnu Gldhariduskoolide
koolijuhid Opetajate pihendunud osalemist kooli eestvedamises, mis voib tuleneda juba
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eelpool mainitud madalast teadlikkusest. Opetajatele ei ole sel juhul piisaval méaaral
teada antud voimalustest kooli eestvedamises kaasa lliua ja neid pole julgustatud ka oma
arvamust avaldama. Véide, mis hindab 6petajate initsiatiivikust kooli arendamise suhtes
on samuti Parnu Uldhariduskoolide koolijuhtide hulgas madala hinnanguga. Siit
jareldub, et osa Opetajaid ongi passiivsemad ja ei soovi kooli arendamises osaleda.
Koolijuht saab dpetajate motivatsiooni koolijuhtimiseses tosta labi juhirollide andmise
(Chang 2011).

Tabel 2.12 Péarnu ja Euroopa uldhariduskoolide koolijuhtide hinnangute keskmised
Opetajate kohta, 2015 aastal

Koolijuhtide hinnangud dpetajate kohta

Parnu | Euroopa

8.1 Opetajad osalevad piihendunult kooli juhtimises, sh liidri rolli v&tmises. 3.0 3.6

8.2 Opetajad osalevad aktiivselt otsustamisprotsessides. 3.3 3.8

8.3 C)petgjad néitavad aktiivselt les initsiatiivi, mis on seotud kooli 33 39

arendamisega.

8.4 Opetajad v6tavad vastutust oma to6 suhtes. 4.0 4.0

8.5 Opetajad aitavad (iksteist jagades omavahel teadmisi, oskusi ja kogemusi. 3.7 3.9
Keskmised| 3.5 3.8

Allikas: Autori kogutud andmete ja Distributed Leadership ... (2013) p&hjal koostatud.

Parnu ja Euroopa uldhariduskoolide koolijuhid ndustuvad, et Gpetajad vGtavad vastutust
oma t66 suhtes piisaval madral. Uldiselt peavad Parnu tldhariduskoolide koolijuhid
Opetajaid jagatud eestvedamises kdrgema taseme alumises osas olevateks, mis néitab, et
koolijuhtide hinnangul on Gpetajad kaasatud jagatud eestvedamise protsessi ja saavad
oma Ulesannetega hakkama. Hinnangute statistilist olulisust ei saa kontrollida, sest
ESHA-ETUCE uuringu korral ei ole andmestik kéattesaadav.

Vordluses Uleeuroopalise uuringuga (Distributed Leadership ... 2013) tekib sama
tulemus — dpetajad hindavad koolijuhte madalamalt kui koolijuhid dpetajaid. Siit saab
jareldada, et koolijuhid on valmis tegema Opetajatega koost6dd, kuid Opetajad on
passiivsemad ja ei soovigi panustada kooli arengusse. Saab vaita, et dpetajate teadlikkus
jagatud eestvedamisest on madal ja nad ei oskagi kooli juhtimisse panustada. Selle
olukorra parandamiseks saab koolijuht oma tOotajate teadlikkust tdsta l&abi ametlike

juhirollide jagamise ja 1abi praktilise vajaduse eestvedamist jagades (tabel 2.6).
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Ankeetkisimustiku neljas osa koosnes 6 vaitest rahulolu kohta, mis uurisid, kuivord on
Opetajad rahul koost66, tagasisidestamise, juhtimise ning Gpetajate moiveeritusega oma
koolis ja kuivord vdtavad Opetajad liidrirolli Oppealastes ja juhtimisega seotud
kisimustes. Véidete reliaabluse analtitisi tulemusel selgus, et Gpetajate hinnangud
rahulolule on usaldusvéarsed (Cronbach’i a=0,81), et neid faktorina analliusida. Selleks

arvutati nende vaidete aritmeetiline keskmine.

Opetajate hinnang rahulolu faktorile on keskmisel tasemel (tabel 2.13). Kdige
kdrgemalt hindavad dpetajad oma ndusolekut viitega 9.5 “Opetajad votavad sageli
liidrirolli oma Oppealases tegevuses”, mis viitab sellele, et Opetajatel on piisavalt
vabadust oma tookorralduse Ule. Kdige madalama hinnangu on saanud véide 9.6
“Opetajad vdtavad sageli liidrirolli koolijuhtimise erinevates kiisimustes”, millest saab
jareldada, et Parnu Uldhariduskoolide dpetajad ei ole kaasatud juhtimisse sel moel, et

nad ise seda tajuksid.

Tabel 2.13 Pé&rnu Gldhariduskoolide Gpetajate hinnangud rahulolule, 2015 aastal

Opetajate ja koolijuhtide hinnangud Opetaja
rahulolule Keskmine SD
9.1 Olen rahul koostdtga oma koolis. 3,40 0,91
9.2 Olen rahul tagasisidestamisega oma koolis. 3,08 0,87
9.3 Olen rahul eestvedamisega oma koolis. 3,40 0,83
9.4 Olen rahul dpetajate motiveeritusega. 3,08 1,05

9.5 Opetajad vétavad sageli liidrirolli oma

Oppealases tegevuses. 3,60 0,76

9.6 Opetajad votavad sageli liidrirolli
koolijuhtimise erinevates kiisimustes.

9. Rahulolu 3,19
Allikas: Autori poolt kogutud andmete pdhjal koostatud.

2,53 0,75

Parnu uldhariduskoolide Opetajate jagatud eestvedamise dimensioonide ja rahulolu
faktori vahel esines méningaid statistiliselt olulisi positiivseid seoseid (lisa 5). Opetajad,
kes hindasid korgelt ndusolekut véidetega 1.1 “Meie koolis on juhtide poolt iilesanded
ja vastutuse hierarhiliselt médratud”, 3.2 “Kolleegid usaldavad iiksteise oskuseid ja
voimeid” ja koostoo dimensiooni véidetega, hindasid kdrgemalt ka oma rahulolu.

Nimetatud viidete ja rahulolu faktori vahel on korrelatsioonikordaja r>0,5. Opetajate
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rahulolu tagab nii see, kui tlesanded ja vastutus on juhtide poolt hierarhiliselt maaratud
(r=0,56) kui ka see, et kolleegid usalavad uksteise oskuseid ja v6imeid (r=0,57). Kdige
enam antud jagatud eestvedamise dimensioonidest on rahuloluga seotud koost6d
dimensioon (r=0,59). Jagatud eestvedamine pdhineb koostdds erinevate huvigruppide
vahel (Gronn 2002) ning P&rnu Gldhariduskoolide Opetajate hinnangutest jareldub, et

koostdo tegemine tdstab ka Opetajate rahulolu.

Statistiliselt olulisi negatiivseid seoseid jagatud eestvedamise dimensioonide ja
Opetajate rahulolu faktori vahel ei tekkinud, millest saab jéreldada, et jagatud
eestvedamise rakendamine koolis pigem tOstab Opetajate rahulolu. Mitmed autorid
(Brown, Wynn 2009; Grissom 2011) on leidnud seoseid Opetajate rahulolu ja koolijuhi
t66 tulemuslikkuse vahel, seega saab siinkohal jareldada, et jagatud eestvedamise

rakendamine suurendab koolijuhi t66 tulemuslikkust.

2.4. Jagatud eestvedamise mdddiku Eesti oludele kohandamise ja rakendamise
vBimalused ja probleemid

Antud magistritdé empiirilises uuringus kasutati jagatud eestvedamise hindamiseks
ESHA-ETUCE (leeuroopalises uuringus (Distributed Leadership ... 2013) kasutatud
meetodit — jagatud eestvedamise ankeetkisimustikku. Eesti kontekstis sama
ankeetkisimustiku kasutamiseks see tolgiti ning kohandati eesti keelde. Antud t06 jaoks
ebaolulised kusimused (kooli taustinfo) eemaldati. Selles alapeatiikis anallisib t66
autor kasutatud ankeetklsimustiku Eesti oludele kohandamise probleeme ning selle

edasiarendamise voimalusi ja vajadust.

Esimeseks vOimaluseks ESHA-ETUCE uuringu ankeetkusimustiku kasutamiseks on
selle kattesaadavus. Ankeetkiisimustiku koostajate kontaktid leidis autor ESHA-ETUCE
uuringust, vottes Uhendust nii ESHA kui ka ETUCE poolsete koostajatega.
Organisatsioonide esindajad vastasid mdne péeva jooksul ja peale kirja edastamist
vastutavate inimesteni saadi ndusolek ankeetkiisimustiku kasutamiseks. Samuti lubati
kisimustikku tolkida ja kohandada vastavalt Eesti kontektsile. Tdlke koostamine inglise
keelest eesti keelde toimus koostods juhendaja Kulno Turki ja Haridus- ja
Teadusministeeriumi dpetajaosakonna juhi Kristi Mikiveriga. Esmalt tdlkis autor véited
iseseisvalt ning siis saadeti tGlge paranduste tegemiseks juhendajale, kes parema tdlke

saamiseks konsulteeris ka Kristi Mikiveriga.
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Ankeetklsimustikus olevate véidete sdnavara oli autorile tuttav ja Eesti konteksti sobiv.
Kaheti mdistetavate valjendite tolget analtisiti koos koigi télkes osalenud inimestega
ning leiti sobivad vasted. Peale eestikeelse tdlke teostamist otsis autor neljanda inimese,
kes aitaks teostada tdlget eesti keelest uuesti inglise keelde, et ndha, kas mdne tdlgitud
vdite sisu muutub. Paremaks Ulevaateks tOlke tdpsusest tdlkis autor viienda inimese
kaasabil ankeetkusimustiku jalle eesti keelde. TagasitOlgete analtiusimisel leidis autor,

et sisulisi erinevusi vaidetes ei tekkinud.

Antud magistritod jaoks kohandatud ankeetkisimustik viidi labi veebipdhisena, et
pakkuda vastajatele mugavat vdimalust vastamiseks olenemata ajast ja kohast. Nii
Opetajad kui koolijuhid said lingi ankeetkisimustikule meili teel. Lisaks sellele on
ankeetkisimustikul Glevaatlik 4osaline struktuur. Hinnangud jagatud eestvedamisele
jagunesid omakorda teemaplokkideks (sh faktoriteks), kus vastajal oli v@imalus he
teema kohta hinnata mitut erinevat véidet. Vastajal oli kogu kusimustik thel lehekiljel
korraga ndhtav, mis pakkus vOimalust vastamise ajal mone vaite hindamine vahele jatta
ning hiljem selle juurde tagasi tulla. Sisu poolest oli ankeetklsimustik vastajale lihtsasti
mdistetav ning vastamise perioodi jooksul ei saanud autor Uhtegi teadet selle kohta, et
moni vaide on arusaamatu. Véited olid esitatud lihtlausetena ja vastamise skaala oli
piisavalt lai (“et ndustu iildse”, “ei ndustu”, “neutraalne”, “ndustun” ja “ndustun
taielikult”). Iga véite korral oli vastajal voimalus ka vastamata jatta. Kdikide vastajate
arvestuses jaeti vastus andmata vaid 1,7 % korral kdikidest vaidetest. Saab jareldada, et

uuringu teema oli vastajate jaoks kaasahaarav ja arusaadav.

Kolmandaks peab t66 autor ESHA-ETUCE ankeetkiisimustiku vdimaluseks selle mgju
Opetajatele ja koolijuhtidele. Ankeetkusimustikule vastamine nduab veidi aega, et
analulsida kas siis enda voi teiste t60d organisatsioonis — selle kéigus said nii Gpetaja
kui koolijuht teadlikuks enda vdimalikest rollidest koolijuhtimises. Kuna ankeet-
kisimustikus olid jagatud eestvedamise dimensioonid eraldi valja toodud, siis suurendas
see Opetajate ja ka koolijuhtide arusaama nii jagatud eestvedamisest, selle tunnustest ja
vOimalustest kui ka koolijuhtimisest ldiselt. Vahemalt ihes koolis tekkis kolleegide
vahel hiljem diskussioon mdne véite Ule ja selle paikapidavuse kohta nende koolis.
Samuti arutleti oma vdimaluste lle koolijuhtimises kaasa ltua. Vestlust kuulates sai

autor teha jarelduse, et ka ankeetklsimustikule vastamine mdjutab nii Gpetajaid kui
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koolijuhte. T60 négi, et ka koolijuhid said ankeetkusimustikule vastates end ja oma

tegevusi koolijuhina analtitsida.

Neljanda vdimalusena naeb t66 autor kogutud andmete mitmekesisust ja erinevaid
analliusivéimalusi. Kuna koolijuhtide ja dpetajate kiisimustikud olid sarnased (erinevus
seisnes vaid hinnangutes Opetajate ja koolijuhtide kohta), siis vdimaldab
ankeetkisimustik vorrelda Opetajate ja koolijuhtide jagatud eestvedamise tajumist ja
kaardistada erisusi. Lisaks sellele saab leida koolidevahelisi erinevusi ning moodustada
mitmeid gruppe lahtudes vastajate taustinfost. Ankeetkisimustiku tulemusi saab
vorrelda ESHA-ETUCE poolt ldbi viidud Uleeuroopalise uuringu (Distributed
Leadership ... 2013) dldiste tulemustega ja selles uuringus osalenud Euroopa riikide
tulemustega. Ankeetkisimustike abil kogutud andmestik vdimaldab labi viia mitmeid
erinevaid statistilisi analulse ja teste, et analliisida andmete jaotust, statistiliselt olulisi
erinevusi tunnuste vahel ja tunnustevahelisi seoseid (faktoranaliiiis Cronbachi a abil,

Mann-Whitney U-test ja Spearmani korrelatsioonikordaja).

Esimese probleemina toob t60 autor vélja selle, et ESHA-ETUCE ankeetkisimustik
mddbdab vastajate taju ehk mil méaral néustub vastaja vaitega oma kooli kohta. Vastaja
saab tulemusi suurel madral mdjutada ja vastata nii, nagu ta parasjagu soovib. Selline
tulemus voib jéddda aga subjektiivseks ning ei pruugi anda usaldusvaarset hinnangut
tegeliku olukorra kohta koolides jagatud eestvedamisese osas. Tegeliku olukorra
kaardistamiseks peab valim olema palju suurem ning vastuseid palju
rohkem, et reliaabluse analiiusi tulemusena leida faktorid. Lisaks ankeetkusitluse oleks
sellepérast otstarbekas kasutada tdiendavalt ka kvalitatiivseid meetodeid, nt
intervjuusid. Ka Humphreys (2010) ja Tian (2011) kasutasid jagatud eestvedamise
hindamiseks lisaks ankeetkiisimustikkudele kvalitatiivseid meetodeid, et reaalsest

olukorrast paremat Ulevaadet saada.

Teiseks probleemiks peab autor andmehulga olulisust. Kogutud andmetega saab viia
labi statistilist analudsi, kui vastajate hulk on piisav. Koolisiseseid erinevusi
koolijuhtide ja Opetajate vahel ei saa tdestada statistilisel meetodil, kui koolist vastab
vaid 2 koolijuhti (ka siis, kui koolis rohkem juhtivaid to6tajaid pole). Uleeuroopalises
uuringus oli samuti véhe vastajaid (suur osa vastajatest olid koolijuhid), mis vdimaldas

ule Euroopa tuua vélja koolijuhtide ja Gpetajate erisusi, kuid ei véimaldanud valja tuua
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suuri erisusi riigiti. Seega on ka uleeuroopalist kisitlust vaja veel edasi arendada ning
ehk Onnestub ka meil tulevikus sellesse panustada. Antud magistrito6 raames vois
vahene vastajate arv olla tingitud sellest, et Gpetajate hulgas viiakse sageli labi mitmeid
uuringuid ja Opetajad saavad Gppeaasta jooksul mitmeid veebipdhiste ankeetkiisimus-
tike linke. Vastamine ankeetklsimustikele on sageli aegandudev ja erineb Opetaja
igapéevasest t00st. Vastaja peab enda ja teiste tegevusi analiiisima ning vastavalt sellele
kujundama oma seisukoha iga véite korral. Ajapuuduse tottu ei vasta mitmed alustajad
I6puni. Kuigi kéesolevas uuringus oli IGpetamata vastuseid vaid 3% kdikidest
vastustest, oleks vdimalik kisitluse mehhanism nii Gles ehitada, et ka seda oleks

vOimalik tulevikus valtida.

Kolmas probleem ESHA-ETUCE uuringu ankeetkisimustiku kasutamisel on dpetaja ja
koolijuhi vahelise koostoo luhike aeg. Antud t66 empiirilise uuringu valimisse sattus
uks kool, mille juhtkond oli Gpetajate jaoks uus. Koos to6tatud pool aastat ei olnud aga
Opetajate ja ka koolijuhtide jaoks piisav aeg, et Oppida tundma oma kolleege nii, et
kujundada oma arvamust teineteise juhtimisalase tegevuse kohta. Seetbttu ei osanud
mitmed dpetajad osade vaidete kohta oma arvamust kujundada ja hinnanguid anda ning
valisid vastamata jatmise. Ankeetktsimustiku labiviimisel on oluline, et vastajal oleks
oma arvamus vadidete kohta vOi siis suudaks ta oma arvamust vastavalt vdite sisule
kujundada. Sel viisil 1aheb vastamine tema jaoks kiiremini. Kui koolijuht ja dpetaja on
Uksteisega pikemalt koos tdotanud, siis oskavad nad ndha teineteise t66d ja seda

anallisida.

Jagatud eestvedamise moddiku vdimaluste ja probleemide kokkuvotteks toob autor
valja, et valitud m6ddik jagatud eestvedamise hindamiseks oli asjakohane ja sisult
lihtsalt moistetav nii uuringu l&biviijale kui ka vastajatele. Suuremad takistused tekkisid
andmete anallusimisel, sest peale andmete kogumist ilmnes, et koolijuhtide ja Opetajate
erinevusi ei ole vdimalik statistiliselt tdestada nii vdikeste andmehulkade tottu. T60
autor toob positiivse aspektina valja selle, et kogutud andmeid sai vorrelda teiste
Euroopa riikide tulemustega, mis kaardistas Eesti asukoha Euroopas jagatud

eestvedamise rakendamisel.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritoé “Jagatud eestvedamine Pdarnu (ldhariduskoolides (ESHA-
ETUCE metoodika kohandamise alusel)” esimeses peatikis analisitakse
uldhariduskoolide eestvedamise eriparasid ja arengutendentse. Tanapéevaseid oskuseid
arendav kool peab ka ise olema Gppiv ja arenev organisatsioon, mille juht peab olema
eelkdige juhtimisalaselt padev. Koolijuhi roll on samuti laienenud eeldades koolijuhilt
haid ressursside korraldamise oskuseid, koostoovdimet erinevate huvigruppidega ja
kooli vBimekuse tdstmist. Peamisteks véljakutseteks koolijuhtimise arendamisel
peetakse koolijuhi tdoulesannete konkreetset sGnastamist, koolijuhile professionaalse

arengu voimaldamist ja aja voimaldamist koostooks Opetajatega.

Koolijuhtimist kasitlevad uuringud viimase 50 aasta jooksul on keskendunud erinevate
eestvedamisstiilide uurimisele, mis tdstaksid Opetajate ja kooli sooritusvbimet ja
tulemuslikkust. Pultakse hinnata  koolijuhi  eestvedamisstiili  m&ju  Gpilaste
Opitulemustele ja ka Opetajate toorahulolule. Antud magistritdd autor analtlsis kolme
peamist eestvedamisstiili, mida haridusvaldkonnas enim kasutatakse — instruktaalne,
umberkujundav ja jagatud eestvedamine. Instruktaalne eestvedamisstiil mdjutab kdige
enam Opilaste Opitulemusi. Umberkujundavat eestvedamisstiili seostatakse kooli
Oppeprotsessi ja Opikeskkonna muudatustega ning Opetajate todrahulolu téstmisega.
Jagatud eestvedamisstiili seostatakse aga eelkdige organisatsiooni jatkusuutulikkuse

arendamisega.

Jagatud eestvedamisstiili rakendamisel on vastutus ja eestvedamine jagatud
organisatsiooni liikmete vahel — nii ei soltu koolijuhtimine ainult Ghest isikust ehk
koolijuhist. Koolijuht peab keskenduma kooli juhtimisv8imekuse arendamisele, mis
tdhendab mitte ainult juhtide arvu suurendamist koolid, vaid juhtimise kvaliteedi ja
vBimekuse suurendamist. Opetamise paranemist ja dpilaste saavutusi ei mdjuta see, kas

koolijuhtimine on jagatud, vaid see, kuidas see jagatud on. Kui juhtimine on jagatud
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Opetajate ja teiste kogukonna huvigruppide vahel, on koolijuhtimine jatkusuutlik ja
pikaajalisele arengule orienteeritud, mis eeldab ka Opetajate juhtimisalaste oskuste
suurendamist. Jagatud eestvedamine on organisatsiooni areng, mille kdigus muutub
kooli eestvedamise réhuasetus haldamiselt arendamisele, et suurendada kooli vdimalusi
saada arenevaks ja Oppivaks organisatsiooniks. Jagatud eestvedamine annab igale
organisatsiooni litkkmele vGimaluse saada liidriks, kui tal on teadmisi ja ideid, mida

jagada ning mida ellu rakendada.

Jagatud eestvedamise rakendamise ja arendamise koolis vib jaotada kolmeks etapiks —
teadlikkuse tdstmine, juhiomaduste arendamine ning juhirollide omandamine ja
vOimaldamine. Eristatakse kahte peamist meetodit kuidas jagatud eestvedamiseni
koolitasandil jéuda: tlalt-alla (ingl top down) ja alt-les (ingl bottom up) meetod. See
tdhendab seda, et jagatud eestvedamise praktiseerimise algusfaasis on r6huasetus
koolijuhi tegevustel (teadlikkuse tdstmine, ametlike juhirollide jagamine) ja 16pp-faasis
on rohk Opetaja tegevustel (juhirollide vastu votmine, aktiivselt kooli arengusse

panustamine).

Jagatud eestvedamise alaste uuringute kaigus on pldtud ka hinnata jagatud
eestvedamise rakendamist koolides. Selleks on kasutatud mitmeid erinevaid meetodeid
— ankeetklsimustikud, vaatlused ja intervjuud. Autor analliisis varasemates jagatud
eestvedamise alastes uuringutes kasutatud meetodite positiivseid ja negatiivseid aspekte
ning joudis jareldusele, et esmase pilootprojekti labiviimiseks on sobivaim meetod

ankeetkisimustik.

Magistritod autor viis l&bi jagatud eestvedamise alase uuringu Pdarnu linna kolmes
tldhariduskoolis (Parnu Raama P&hikool, Parnu Mai Kool ja Parnu Uhisgiimnaasium),
mille tulemused ja anallitis on esitatud teises peatiikis ning lisades. Uuringu eesmargiks
oli vorrelda jagatud eestvedamise tunnetamist koolijuhtide ja Opetajate hulgas ning
analliusida jagatud eestvedamise rakendamist Parnu Gldhariduskoolides. Kasutati (le-
euroopalise samateemalise uuringu (Distributed leadership in practice, ESHA-ETUCE)
ankeetkusimustikku, mille kasutamiseks taotleti ka ndusolek. Ankeet klsimustik
koosnes 4 osast: taustinfo, hinnangud jagatud eestvedamisele, hinnangud koolijuhi ja

Opetajate kohta, hinnangud rahulolule. Kisitlusele vastas 60 dpetajat ja 6 koolijuhti.
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Parnu Uldhariduskoolide koolijuhtide ja Opetajate hinnangud jagatud eestvedamisele
erinevad dimensioonide ja faktorite IGikes, kuid iga dimensiooni hinnangud on
koolijuhtidel k&rgemad kui O&petajatel. Sama tulemus saadi ka ESHA-ETUCE
uleeuroopalises uuringus, kus jouti jareldusele, et dpetajad on kriitilisemad jagatud

eestvedamise tunnetamisel vorreldes koolijuhtidega.

Kdige enam erinevad Opetajate ja koolijuhtide hinnangud algatusvGime osas, millest
autor jareldab, et koolijuhid on enda arvates loonud keskkonna, kus algatused ja ideed
tulevad igalt organisatsiooni tasandilt ja Opetajatele antakse piisavalt vabadust oma
ideid vélja pakkuda. Kuna aga Opetajad olukorda sarnaselt ei nde, on probleem ilmselt
koolijuhi ja Opetajate vahelises kommunikatsioonis, mille tulemusena ei ole Gpetajatel ja
koolijuhil sama arusaam algatusvdime rakendamisest koolis. Seostades antud uuringu
tulemusi ESHA-ETUCE uuringuga, saab véita, et Parnu uldhariduskoolide jagatud

eestvedamise tase on sarnane Hollandi ja Hispaaniaga.

Peale jagatud eestvedamise hindasid Opetajad ja koolijuhid ka teineteist. Vordluses
Uleeuroopalise uuringuga saime analoogse tulemuse — Opetajad hindavad koolijuhte
madalamalt kui koolijuhid dpetajaid. Siit saab jareldada, et koolijuhid on valmis tegema
Opetajatega koost6dd, kuid Opetajad on passiivsemad ja ei soovigi panustada kooli
arengusse. Parnu uldhariduskoolide Opetajate hinnangute analliisimisel ei paista
védiksema staaziga Opetajad silma oluliselt madalamate keskmiste hinnangute poolest.
ESHA-ETUCE uleeuroopalises uuringus eristusid lithema staaziga dpetajate hinnangud

olles keskmisest veidi madalamad.

Parnu tldhariduskoolide Gpetajate ja koolijuhtide rahulolu hinnangute vahel statistiliselt
olulisi erinevusi ei tekkinud. Nii dpetajate kui koolijuhtide hinnangud oma rahulolule
jadvad keskmisele tasemele kdikide vaidete korral. Ule keskmise on nii Opetajate kui ka
koolijuhtide hinnangud viite <“9.5 Opetajad votavad sageli liidrirolli oma Gppealases
tegevuses.” korral, mis viitab dpetajate vabadusele oma t66 osas. Opetajad hindavad
madalalt viidet “9.6 Opetajad votavad sageli liidrirolli kooli eestvedamise erinevates
klisimustes.”, mis v3ib viidata nii sellele, et Opetajatele ei vOimaldata juhirolle kui ka
sellele, et Gpetajatel puudub initsiatiiv juhirolle votta. Nimetatud kiisimuse selgitamine

vajaks téiendava kvalitatiivse uuringu labiviimist.
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Opetajad, kes hindasid kdrgelt ndusolekut viidetega 1.1 “Meie koolis on juhtide poolt
tilesanded ja vastutuse hierarhiliselt méératud”, 3.2 “Kolleegid usaldavad iiksteise
oskuseid ja vdimeid” ja koost6o faktorit véidetega, hindasid kdrgemalt ka rahulolu
faktorit. Kdige enam antud jagatud eestvedamise dimensioonidest on rahuloluga seotud
koost00 faktor (r=0,59). Jagatud eestvedamine pdhineb koost0os erinevate huvigruppide
vahel ning Péarnu (ldhariduskoolide Opetajate hinnangutest jareldub, et koost6o

tegemine tdstab ka Gpetajate rahulolu.

Antud magistritdé viimases alapeatiikis analliisib t60 autor empiirilises uuringus
kasutatud ankeetktsimustiku véimalusi ja probleeme. VVdimalustena toob t60 autor vélja
ankeetkisimustiku kattessadavuse, vormilise ja sisulise lihtsuse, mdju nii Opetajatele
kui ka koolijuhile ja kogutud andmete mitmekesisuse. Oluliseks positiivseks mdjuks
kooli arendamisele on ka tksnes nimetatud ankeetkusitluse labiviimine — see paneb nii

koolijuhid kui dpetajad mdtlema oma senise tegevuse Ule, sh koolijuhtimise tle.

Probleemidena né&eb autor seda, et ankeetkiisimustikus mdddetakse vastaja jagatud
eestvedamise tajumist, mist6ttu ei pruugi kogutud andmed peegeldada tegelikku
olukorda. Teiseks probleemiks on kaesoleva uuringu vaike andmehulk, mis piirab
statistilise analiiiisi ldbiviimise voimalusi. Uhes koolis tdid vastajad vilja ka selle, et
olid oma juhi alluvuses to6tanud véhe aega ja ei osanud eestvedamisele hinnanguid veel
anda. To0 autor toob positiivse aspektina vélja selle, et kogutud andmeid sai vorrelda
teiste Euroopa riikide tulemustega ning positsioneerida uuritavate Parnu koolide

asukohta Euroopa riikides jagatud eestvedamise rakendamise valdkonnas.

Magistritoéd on voimalik ja vajalik edasi arendada jatkates jagatud eestvedamise
mdddiku kohandamist Eesti oludega. Parema tulemuse saamiseks on vdimalik kasutada
suuremat andmehulka ja valida vélja sellised koolid, kus koolijuhid ja Opetajad on
tootanud koos kauem kui aasta. Nii oskavad koolijuhid hinnata Opetajaid ja dpetajad

koolijuhte enesekindlamalt.
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LISAD

Lisa 1. Ankeetkisimustik dpetajatele

Jagatud eestvedamine Parnu linna tildhariduskoolides

Ankeetkusimustik Gpetajatele

Kiesolev kiisimustik viiakse 1dbi Tartu Ulikooli magistritdd “Jagatud eestvedamine
Pérnu linna tildhariduskoolides” raames. Uuritakse jagatud eestvedamise

(ingl distributed leadership) rakendamist koolides. Kusitluse kéigus palun Teil avaldada
oma arvamust oma kooli kohta, kus tootate. Kusitlusele vastamine votab kuni 15
minutit. Autor garanteerib anonuimsuse ning avalikustatakse vaid keskmised
tulemused.

Ette ténades,
Silvia Kuusk

a72069@ut.ee

Sugu:

Mitu Opetajat on Teie koolis?

Mitu Opilast on Teie koolis?

Mitu aastat olete tootanud selles koolis dpetajana?
Mitu aastat olete kokku to6tanud Gpetajana?

Mil mééral ndustud jargmiste véidetega? (Ndustun tdielikult, ndustun, neutraalne, ei
ndustu, ei ndustu Uldse, ei vasta)

1. Kooli struktuur ja juhtimine

1.1 Meie koolis on juhtide poolt Ulesanded ja vastutus hierarhiliselt méa&ratud.
1.2 Meie koolis on ametlikult maaratud juhirollid.

1.3 Too6tajad teevad otsuseid etteméératud kohustuste ja vastutuse piires.

1.4 Kooli struktuur véimaldab ametlikult igatihel osaleda otsustamisprotsessides.

1.5 Meie kooli ametlik struktuur lubab votta kdigil tasanditel ka mitteametlikke
juhirolle.

1.6 Meie koolis toimuvad regulaarselt arutlevad koosolekud.
1.7 Kool toetab tootajate professionaalset arengut ja voimalusi.
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2. Visioon, eesmargid ja tlesanded

2.1 Meie koolil on thine visioon.

2.2 Meie koolis on thised vaartused.

2.3 Tootajad lahtuvad oma tegevuses oma toollesannetest.

2.4 Opilased ldhtuvad oma tegevuses oma ilesannetest.

2.5 Meie kooli strateegilise arendamise eesmargiks on olla dppiv organisatsioon.

3. Véértused

3.1 Vigu nédhakse dppimisvéimalustena.

3.2 Kolleegid usaldavad tiksteise oskuseid ja vdimeid.

3.3 Meie kooli Gpetajate vahel on vastastikune austus.

3.4 Oleme kehtestanud koolis oma tdotajatele kérged ndudmised.

4. Koost60

4.1 Me teeme kootddd, et realiseerida kooli eesmargid.

4.2 Me avaldame oma arvamust regulaarselt.

4.3 Me jagame omavahel teadmisi ja kogemusi.

4.4 Me aitame (ksteisel probleeme lahendada.

4.5 Meile vdimaldatakse piisavalt aega toiseks koostooks.

4.6 Teeme Uksteisega oma koolis koostddd, et saavutada (ihine ambitsioon.

5. Otsustamine

5.1 Ma saan ise teha otsuseid, mis on seotud minu to6 sisuga.

5.2 Ma saan ise teha otsuseid, kuidas oma t60d korraldada.

5.3 Ma saan ise otsustada oma professionaalse arengu dle.

5.4 Ma saan ise teha piisaval maéaral otsuseid oma t66 kohta.

5.5 Meie koolis on tavaks see, et igaiiks on kaasatud otsustamisprotsessi.

5.6 Kuigi tootajatel on voimalus osaleda otsustamisprotsessis, tehakse otsused siiski
koolijuhtide poolt.

6. Vastastikune kohustus ja vastutus

6.1 Ma vastutan oma to0soorituse eest otsese juhi ees.

6.2 Ma olen kohustatud oma t60ulesandeid taitma.

6.3 Ma tunnen end vastutavana oma téosoorituse (t66tulemusete) eest.
6.4 Me jagame Uhist vastutust teine teise kaitumise eest.

6.5 Kogu personali julgustatakse valjendama oma arvamust séltumata nende
ametikohast.

7. Algatusvdime
7.1 Algatused ja ideed tulevad peamiselt juhtidelt.
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7.2 Meil on piisavalt vabadust pakkuda vélja oma ideid t66 parandamiseks.

7.3 Opetajad peavad vtma initsiatiivi ja vastuse, sest puuduvad juhised ja vahetu
juhtimine.

7.4 Opetajate todillesandeid madratakse vastavalt tootaja padevusele.

8. Hinnangud koolijuhi kohta

8.1 Koolijuht vdimaldab mul tahenduslikult panustada kooli tulemustesse.

8.2 Koolijuht julgustab mind oma péadevusi kolleegidega jagama.

8.3 Koolijuht julgustab mind initsiatiivi votma.

8.4 Koolijuht tunnustab ametlikult minu dpetamisvdimet.

8.5 Koolijuht viib mind kokku infoga, mis aitab mul leida uusi ideid.

8.6 Koolijuht ergutab mind oma t00 ule reflekteerima, selle parandamise eesmargil.
8.7 Koolijuht esitab korgeid ootusi minu professionaalsusele.

8.8 Koolijuht toetab mind minu todalaste otsuste tegemisel.

8.9 Koolijuht vdimustab ja julgustab mind andes ndu ja juhtnéére minu arendamiseks.

Rahulolu ja eestvedamine

9.1 Olen rahul koostédga oma koolis.

9.2 Olen rahul tagasisidestamisega oma koolis.

9.3 Olen rahul eestvedamisega oma koolis.

9.4 Olen rahul dpetajate motiveeritusega.

9.5 Opetajad votavad sageli liidrirolli oma dppealases tegevuses.

9.6 Opetajad vétavad sageli liidrirolli kooli eestvedamise erinevates kiisimustes.

65



Lisa 2. Parnu tldhariduskoolide jagatud eestvedamise hinnangute

keskmised ametikoha 16ikes, 2015

Ametikoht
Opetaja koolijuht

Keskmine [ N | SD | Keskmine |[N| SD
1.1 Meie k_oohs_o_r11uhﬂ9§ poolt Ulesanded ja 355|601 1.13 433| 610.52
vastutus hierarhiliselt maératud.
1.2 Meie koolis on ametlikult mééaratud juhirollid. 4.12160]0.74 4.67]| 6(0.52
13 Tootajaq teevad otsus_(_ald ettemadratud 3871601062 433| 610.52
kohustuste ja vastutuse piires.
1.4 Koohstruktuyrvmmalgiab ametlikult igatihel 3671601077 433! 6l052
osaleda otsustamisprotsessides.
1.5 Meie kooli ametlik struktuur lubab votta kdigil
tasanditel ka mitteametlikke juhirolle. 3.20/60)0.92 4.00160.00
1.6 Meie koolis toimuvad regulaarselt arutlevad 3330601100 200! 61089
koosolekud.
1.~7_ Kool _toetab tootajate professionaalset arengut ja 398 |6010.70 200! 61000
voimalusi.
2.1 Meie koolil on Uihine visioon. 3.48(60(1.13 4.00( 6{0.00
2.2 Meie koolis on thised vééartused. 3.60(60]0.98 3.67(6]0.52
Z.:Q.Tootajad lahtuvad oma tegevuses oma 4101601 0.24 200! 61000
toGulesannetest.
g.4 Opilased lahtuvad oma tegevuses oma 378|601 0.83 333| 61052
Ulesannetest.
25 |\/|EI~e kqollstratfeegll_lse arendamise eesmargiks 398601077 200! 61000
on olla Gppiv organisatsioon.
3.1 Vigu nahakse dppimisvdimalustena. 3.20160(0.97 3.33] 6(1.03
3.~2_ Ko_lleegld usaldavad uksteise oskuseid ja 358601077 333! 6l1.03
vBimeid.
ij?;tl;/lsele kooli Gpetajate vahel on vastastikune 350601077 367| 61052
3.~4 Olem~e keh_testanud koolis oma t66tajatele 3386010.96 3671 6l052
kdrged ndudmised.
4.1 I\/.I.e tfeeme koot0od, et realiseerida kooli 3526000283 200! 61000
eesmargid.
4.2 Me avaldame oma arvamust regulaarselt. 3.33(60(0.90 3.67| 6]0.52
4.3 Me jagame omavahel teadmisi ja kogemusi. 3.33160]0.88 3.67] 6(0.52
4.4 Me aitame Uksteisel probleeme lahendada. 3.65(60]0.78 3.67(6]0.52
4.5 M“e'l.le vBimaldatakse piisavalt aega toiseks 3.03|6010.80 3671 6052
koostooks.
4.6 Teeme_yk_stelsega} oma koolis koostdod, et 3131601093 3671 6]0.52
saavutada hine ambitsioon.
51 Masaan ise teha otsuseid, mis on seotud minu 440160059 200! 61000
to0 sisuga.
5.2 Ma saan ise teha otsuseid, kuidas oma t66d 4171601 0.85 400! 61000
korraldada.
5.3 Ma_s_aan ise otsustada oma professionaalse 108160]0.77 133! 6l052
arengu Ule.
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5.4 Ma saan ise teha piisaval madral otsuseid oma
t060 kohta.

5.5 Meie koolis on tavaks see, et igailiks on
kaasatud otsustamisprotsessi.

5.6 Kuigi tootajatel on vdimalus osaleda
otsustamisprotsessis, tehakse otsused siiski
koolijuhtide poolt.*

6.1 Ma vastutan oma toosoorituse eest otsese juhi
ees.

6.2 Ma olen kohustatud oma todilesandeid tditma.
6.3 Ma tunnen end vastutavana oma todsoorituse
(todtulemusete) eest.

6.4 Me jagame Uhist vastutust teine teise kéitumise
eest.

6.5 Kogu personali julgustatakse véljendama oma
arvamust s6ltumata nende ametikohast.

7.1 Algatused ja ideed tulevad peamiselt juhtidelt.*
7.2 Meil on piisavalt vabadust pakkuda vélja oma
ideid t66 parandamiseks.

7.3 Opetajad peavad vtma initsiatiivi ja vastuse,
sest puuduvad juhised ja vahetu juhtimine.*

7.4 Opetajate tédillesandeid maaratakse vastavalt
tootaja padevusele.

4.20

3.43

2.57

3.93
4.27
4.28

3.40

2.93
2.78
3.85

3.35

3.38

60

60

60

60
60
60

60

60
60
60

60

60

0.71

0.74

0.91

0.71
0.55
0.64

0.94

1.22
0.99
0.68

0.99

0.72

4.33

3.33

3.00

4.67
4.67
4.67

3.33

4.33
3.67
4.67

4.33

4.00

0.52

1.37

1.55

0.52
0.52
0.52

1.03

0.52
1.37
0.52

0.52

0.00

*Umberpooratud skaaladega vaited.
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Lisa 3. Parnu Uldhariduskoolide Gpetajate jagatud eestvedamise hinnangute
keskmised kooli tudbi I6ikes, 2015

Kooli tlip
Gumnaasium Pohikool
Keskmine | N | SD Keskmine N SD
1.1 Meie koolis on juhtide poolt
tlesanded ja vastutus hierarhiliselt 3.54]1 24| 0.83 3.56 36 1.30
maératud.
_1.2_Me|_e koolis on ametlikult ma&ratud 200! 241 000 419 36 0.95
juhirollid.
1.3 Tootajad teevad otsuseid
ettemddratud kohustuste ja vastutuse 3.79| 24| 041 3.92 36 0.73
piires.
_1.4"KooI| struktuur vmmgldab ame_tllkult 379| 24| 0.1 358 36 0.94
igatihel osaleda otsustamisprotsessides.
1.5 Meie kooli ametlik struktuur lubab
votta kdigil tasanditel ka mitteametlikke 3.42| 24| 0.50 3.06 36 1.09
juhirolle.
1.6 Meie koolis toimuvad regulaarselt 317| 24| o087 3.44 36 108
arutlevad koosolekud.
17 Koo! toethb toot_ajate professionaalset 396! 241 0.20 400 36 0.89
arengut ja voimalusi.
2.1 Meie koolil on thine visioon. 292 24| 1.02 3.86 36 1.05
2.2 Meie koolis on thised vééartused. 3.29( 24| 0.86 3.81 36 1.01
2.3 qutyad lahtuvad oma tegevuses 204l 241 0.20 414 36 0.54
oma téoulesannetest.
2.4 Qpllased lahtuvad oma tegevuses 392 24| o041 3.69 36 101
oma Ulesannetest.
25 |\/.|.EIe_ kooli strat?eg!llse areqdam_we 396 24| 0.20 400 36 0.99
eesmargiks on olla Gppiv organisatsioon.
3.1 Vigu nahakse dppimisvéimalustena. 296] 24| 0.75 3.36 36 1.07
3.2 Ko!le§g|d~ysal_cjavad Uksteise 358 24| 050 358 36 0.91
oskuseid ja vBimeid.
3.3 Me_le kooli Gpetajate vahel on 358 24| 050 3.44 36 0.91
vastastikune austus.
34 Oleme kehtestanud koolis oma 350| 24| 0.83 331| 36| 1.04
tootajatele korged ndudmised.
4.1 Me teer_pe _kootood, et realiseerida 337 24| o0.82 361 36 0.84
kooli eesmargid.
4.2 Me avaldame oma arvamust 354| 24| 059 319 36 104
regulaarselt.
4.3 Mequame omavahel teadmisi ja 337 24| o0.82 331 36 0.92
kogemusi.
4.4 Me aitame Uksteisel probleeme 379| 24| 041 356 36 0.94
lahendada.
45 Meile vmmaldatakse piisavalt aega 283| 24| 056 317 36 0.91
toiseks koostooks.
4.6 Teeme Uksteisega oma koolis 202| 24| 114 328| 36| 074
koostd6d, et saavutada hine ambitsioon.
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5.1 Ma saan ise teha otsuseid, mis on
seotud minu td0 sisuga.

5.2 Ma saan ise teha otsuseid, kuidas
oma t06d korraldada.

5.3 Ma saan ise otsustada oma
professionaalse arengu (le.

5.4 Ma saan ise teha piisaval maaral
otsuseid oma t86 kohta.

5.5 Meie koolis on tavaks see, et igauks
on kaasatud otsustamisprotsessi.

5.6 Kuigi tootajatel on vdimalus osaleda
otsustamisprotsessis, tehakse otsused
siiski koolijuhtide poolt.*

6.1 Ma vastutan oma t00soorituse eest
otsese juhi ees.

6.2 Ma olen kohustatud oma
to0ulesandeid taitma.

6.3 Ma tunnen end vastutavana oma
toosoorituse (to6tulemusete) eest.

6.4 Me jagame uhist vastutust teine teise
kaitumise eest.

6.5 Kogu personali julgustatakse
valjendama oma arvamust s6ltumata
nende ametikohast.

7.1 Algatused ja ideed tulevad peamiselt
juhtidelt.*

7.2 Meil on piisavalt vabadust pakkuda
vélja oma ideid t60 parandamiseks.

7.3 Opetajad peavad votma initsiatiivi ja
vastuse, sest puuduvad juhised ja vahetu
juhtimine.*

7.4 Opetajate tédilesandeid maaratakse
vastavalt tO6taja padevusele.

4.54

4.33

4.29

4.29

3.75

2.67

3.96

4.00

4.04

3.58

2.63

3.08

3.96

3.04

3.50

24

24

24

24

24

24

24

24

24

24

24

24

24

24

24

0.51

0.48

0.46

0.46

0.44

0.82

0.20

0.00

0.20

0.50

1.44

1.02

0.20

0.75

0.66

431

4.06

3.94

4.14

3.22

2.47

3.92

4.44

4.44

3.28

3.14

2.64

3.78

3.56

3.31

36

36

36

36

36

36

36

36

36

36

36

36

36

36

36

0.62

1.01

0.89

0.83

0.83

0.97

0.91

0.65

0.77

1.14

1.02

0.96

0.87

1.08

0.75

*Umberpooratud skaaladega vaited.
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Lisa 4. Parnu Uldhariduskoolide Gpetajate jagatud eestvedamise hinnangute
keskmised toostaazi loikes, 2015

Toostaaz

Kuni 8 aastat 9 ja enam aastat
Opetajana Opetajana

Keskmine| N | SD | Keskmine| N SD

1.1 Meie koolis on juhtide poolt
ulesanded ja vastutus hierarhiliselt 359 17(1.12 3.53| 43| 1.14
madratud.

1.2 Meie koolis on ametlikult
maéaratud juhirollid.

1.3 Tootajad teevad otsuseid
ettemé&aratud kohustuste ja vastutuse 394 17(0.24 3.84| 43| 0.72
piires.

1.4 Kooli struktuur véimaldab
ametlikult igatihel osaleda 3.71| 17(0.69 3.65| 43| 0.81
otsustamisprotsessides.

1.5 Meie kooli ametlik struktuur
lubab vétta koigil tasanditel ka 324 17(0.44 3.19| 43| 1.05
mitteametlikke juhirolle.

1.6 Meie koolis toimuvad regulaarselt

412| 17]0.60 4.12| 43| 0.79

arutlevad koosolekud. 3.24\ 171090 3.37| 43 105
1.7 Kool toetab tootajate 3.94| 17[0.66 4.00| 43| 0.72
professionaalset arengut ja vdimalusi.

2.1 Meie koolil on ihine visioon. 3.71| 17(1.16 3.40| 43| 112
2.2 Meie koolis on Uhised véartused. 341 17(1.18 3.67| 43| 0.89
2.3 qutfljad lahtuvad oma tegevuses 200l 171050 a14| 43| 041
oma toollesannetest.

2.4 Opilased lahtuvad oma tegevuses 341| 17080 293| 43| 080

oma Ulesannetest.

2.5 Meie kooli strateegilise
arendamise eesmargiks on olla dppiv 3.76| 17(0.56 4.07| 43| 0.83
organisatsioon.
3.1 Vigu néhakse

A 341 17]1.12 3.12( 43| 0.91
dppimisvdimalustena.

3.2 Kolleegid usaldavad iiksteise 359| 17|0.71 358| 43| 0.79
oskuseid ja voimeid.

3.3 Me_le kooli Opetajate vahel on 353 17/072 349| 43| 080
vastastikune austus.

34 Oleme kehtestanud koolis oma 359| 17]062|  3.30| 43| 1.06
tootajatele kdrged ndbudmised.

4.1 I\_/Ie teer_ne _kootood, et realiseerida 353 170101 351 43| 077
kooli eesmérgid.

4.2 Me avaldame oma arvamust 31| 17]087 330| 43| 0.1

regulaarselt.
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4.3 Me jagame omavahel teadmisi ja
kogemusi.

4.4 Me aitame Uksteisel probleeme
lahendada.

4.5 Meile vdimaldatakse piisavalt
aega toiseks koostooks.

4.6 Teeme Uksteisega oma koolis
koost60d, et saavutada uhine
ambitsioon.

5.1 Ma saan ise teha otsuseid, mis on
seotud minu t6o sisuga.

5.2 Ma saan ise teha otsuseid, kuidas
oma t66d korraldada.

5.3 Ma saan ise otsustada oma
professionaalse arengu lile.

5.4 Ma saan ise teha piisaval maaral
otsuseid oma t66 kohta.

5.5 Meie koolis on tavaks see, et
igaliks on kaasatud
otsustamisprotsessi.

5.6 Kuigi tootajatel on vdimalus
osaleda otsustamisprotsessis, tehakse
otsused siiski koolijuhtide poolt.*
6.1 Ma vastutan oma todsoorituse eest
otsese juhi ees.

6.2 Ma olen kohustatud oma
to0ulesandeid taitma.

6.3 Ma tunnen end vastutavana oma
toosoorituse (tootulemusete) eest.
6.4 Me jagame Uhist vastutust teine
teise kéitumise eest.

6.5 Kogu personali julgustatakse
valjendama oma arvamust séltumata
nende ametikohast.

7.1 Algatused ja ideed tulevad
peamiselt juhtidelt.*

7.2 Meil on piisavalt vabadust
pakkuda valja oma ideid t60
parandamiseks.

7.3 Opetajad peavad vdtma initsiatiivi
ja vastuse, sest puuduvad juhised ja
vahetu juhtimine.*

7.4 Opetajate tédiulesandeid
mé&ératakse vastavalt tootaja
padevusele.
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0.75

0.47
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0.39

0.39

0.62

0.62

0.69

0.66

0.73

0.70

1.72

1.07

0.75

0.80

0.86

3.23

3.70

3.00

3.16

4.44

4.19

4.05

4.21

3.42

2.56

4.02

4.35

4.33

3.30

3.19

2.93

3.81

3.33

3.40

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

43

0.87

0.74

0.85

1.00

0.63

0.93

0.87

0.80

0.79

1.01

0.71

0.48

0.61

1.01

0.85

0.96

0.66

1.06

0.66

*Umberpooratud skaaladega vaited.
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Lisa 5. Parnu Uldhariduskoolide Gpetajate jagatud eestevdamise ja rahulolu
korrelatsioonid, 2015 aastal

1.1 1.6 2.1 2.2 2.5 3.2 3.3 34 4, 9.
1.1 Meie r N o o o - ok * o -
koolis on 1.00] 0.32710.40710.427(0.397(0.357(0.48 0.32710.52 0.56
juhtide poolt D
tlesanded ja 0.00f 0.01| 0.00f 0.00| 0.00| 0.01| 0.00| 0.01( 0.00 0.00
vastutus
- g N
mz;ar‘;mse" 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60
1.6 Meie r . . o N ok o
koolis 0.32 1.00] 0.267]10.48 0.23( 0.28 0.17( 0.17(0.54 0.46
toimuvad D
regulaarselt 0.01| 0.00f 0.04| 0.00| 0.07] 0.03| 0.19| 0.19( o0.00 0.00
arutlevad N
koosolekud. 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60
2.1 Meie r . . . . . " .
koolil on iihine 0.40 0.26 1.00{0.687(0.45 0.28 0.12] -0.01]0.34 0.41
visioon. D
0.00f 0.04( 0.00f 0.00| 0.00] 0.03| 0.34| 0.95( o0.01 0.00
N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
2.2 Meie r . . . . . " »
koolis on 0.42710.48710.68 1.00(0.39 0.31 0.14] 0.08]0.53 0.45
Uhised D
vaartused. 0.00f 0.00f 0.00f 0.00| 0.00] 0.01| 0.27| 0.54( o0.00 0.00
N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
2.5 Meie kooli r . . . * .
strateegilise 0.39 0.2310.45710.39 1.00| 0.21| 0.09{ -0.07| 0.29"| 0.44
arendamise D
eesmargiks on 0.00|] 0.07| 0.00| 0.00f 0.00f 0.10f 052 0.61| 0.03 0.00
olla 6ppiv N
organisatsioon. 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60 60
3.2 Kolleegid r . . . . - . - o
usaldavad 0.35 0.287| 0.287| 0.31 0.21| 1.00(0.70 0.30710.64 0.57
Uksteise D
oskuseid ja 0.01] 0.03] 0.03| 0.01| 0.10f 0.00( 0.00( 0.02| 0.00 0.00
vOimeid. N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
3.3 Meie kooli r - o o o
Bpetajate vahel 0.48 0.17( 0.12| 0.14| 0.09]0.70 1.00|] 0.2210.68 0.48
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on p
vastastikune 0.00f 0.19( 0.34| 0.27] 0.52]| 0.00| 0.00| 0.09( o0.00 0.00
austus. N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
3.4 Oleme r . . o
kehtestanud 0.32 0.17( -0.01| 0.08| -0.07] 0.30 0.22| 1.00( 0.25( 0.43
koolis oma P
tootajatele 0.01| 0.19( 0.95| 0.54| 0.61| 0.02| 0.09| 0.00( 0.05 0.00
kdrged N
noudmised. 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60 60
4, Koostoo r . - . - . . . .
0.52710.54710.34710.53 0.29710.647]0.68 0.25] 1.00] 0.59
Pl 0.00| 0.00| 001| 0.00| 0.03| 0.00| 0.00|00.05| 0.00] 0.00
N
60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60[ 60 60
9. Rahulolu r - " - . . o - o e
0.56710.46710.417]10.457(0.447(0.577(0.487(0.437(0.59 1.00
P 0.00f 0.00f 0.00f 0.00| 0.00] 0.00| 0.00| 0.00( 0.00 0.00
N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

r — Spearmani korrelatsioonikordaja; p — olulisuse tdendosus; N — vastajate arv
**_Statistiliselt oluline, p<0,01.

*, Statistiliselt oluline, p<0,05.
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Lisa 6. Parnu koolijuhtide ja Opetajate jagatud eestvedamise dimensioonide
vaidete hinnangute keskmiste statistiliselt olulised erinevused, 2015

aastal

U-testi tulemused p véartused

Jagatud eestvedamise dimensioonide alla Pohikooli Lihikese Koolijuhid

koondatud véited versus versus pika | versus
gumnaasumi toOstaaziga | Opetajad
Opetajad Opetajad

1.1 Meie koolis on juhtide poolt tilesanded ja 0,63 0,96 0,08

vastutus hierarhiliselt maaratud.

1.2 Meie koolis on ametlikult maaratud 0,02 0,71 0,07

juhirollid.

1.3 Tootajad teevad otsuseid ettemaératud 0,16 0,72 0,15

kohustuste ja vastutuse piires.

1.4 Kooli struktuur vdimaldab ametlikult 0,44 0,83 0,07

igalihel osaleda otsustamisprotsessides.

1.5 Meie kooli ametlik struktuur lubab voétta 0,18 0,73 0,01

koigil tasanditel ka mitteametlikke juhirolle.

1.6 Meie koolis toimuvad regulaarselt arutlevad | 0,29 0,58 0,17

koosolekud.

1.7 Kool toetab to6tajate professionaalset 0,40 0,52 0,91

arengut ja vdimalusi.

2.1 Meie koolil on thine visioon. 0,01 0,26 0,44

2.2 Meie koolis on Uhised vaartused. 0,01 0,32 0,87

2.3 Tootajad lahtuvad oma tegevuses oma 0,35 0,29 0,70

toollesannetest.

2.4 Opilased lahtuvad oma tegevuses oma 0,42 0,01 0,07

Ulesannetest.

2.5 Meie kooli strateegilise arendamise 0,39 0,03 0,91

eesmargiks on olla dppiv organisatsioon.

3.1 Vigu nahakse dppimisvdimalustena. 0,02 0,07 0,70

3.2 Kolleegid usaldavad tksteise oskuseid ja 0,46 0,89 0,74

voimeid.

3.3 Meie kooli dpetajate vahel on vastastikune | 0,79 0,78 0,72

austus.

3.4 Oleme kehtestanud koolis oma t6tajatele 0,35 0,69 0,64

korged ndudmised.

4.1 Me teeme koot6dd, et realiseerida kooli 0,22 0,61 0,19

eesmaérgid.

4.2 Me avaldame oma arvamust regulaarselt. 0,17 0,92 0,44

4.3 Me jagame omavahel teadmisi ja kogemusi. | 0,78 0,13 0,49

4.4 Me aitame Uksteisel probleeme lahendada. | 0,47 0,47 0,85

4.5 Meile vBimaldatakse piisavalt aega t6iseks 0,09 0,59 0,07

koostooks.

4.6 Teeme Uksteisega oma koolis koostédd, et | 0,40 0,42 0,19

saavutada Uhine ambitsioon.

5.1 Ma saan ise teha otsuseid, mis on seotud 0,15 0,22 0,10

minu t60 sisuga.

5.2 Ma saan ise teha otsuseid, kuidas oma t66d | 0,59 0,32 0,33

korraldada.

5.3 Ma saan ise otsustada oma professionaalse 0,15 0,93 0,56
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arengu Ule.

5.4 Ma saan ise teha piisaval maaral otsuseid 0,79 0,41 0,82
oma t66 kohta.

5.5 Meie koolis on tavaks see, et igaiiks on 0,001 0,86 0,69
kaasatud otsustamisprotsessi.

5.6 Kuigi tootajatel on vbimalus osaleda 0,57 0,88 0,31
otsustamisprotsessis, tehakse otsused siiski

koolijuhtide poolt.*

6.1 Ma vastutan oma tédsoorituse eest otsese 0,66 0,11 0,02
juhi ees.

6.2 Ma olen kohustatud oma toodulesandeid 0 0,12 0,14
taitma.

6.3 Ma tunnen end vastutavana oma 0 0,49 0,20
toosoorituse (todtulemusete) eest.

6.4 Me jagame Uhist vastutust teine teise 0,35 0,29 0,99
kéitumise eest.

6.5 Kogu personali julgustatakse véljendama 0,44 0,09 0
oma arvamust sdltumata nende ametikohast.

7.1 Algatused ja ideed tulevad peamiselt 0,11 0,16 0,11
juhtidelt.*

7.2 Meil on piisavalt vabadust pakkuda vélja 0,64 0,49 0,01
oma ideid t60 parandamiseks.

7.3 Opetajad peavad v6tma initsiatiivi ja 0 0,65 0,01
vastuse, sest puuduvad juhised ja vahetu

juhtimine.*

7.4 Opetajate todilesandeid madratakse 0,19 0,91 0,04

vastavalt tOotaja padevusele.

Erinevus gruppide 18ikes on statistiliselt oluline, kui p<0,05.

*Umberpéoratud skaaladega vaited.
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SUMMARY

DISTRIBUTED LEADERSHIP IN GENERAL EDUCATION SCHOOLS IN PARNU
(BASED ON ESHA-ETUCE METHODOLOGY)

Silvia Kuusk

Estonia is going through educational reform. The main goal is to ensure each student the
best possible education. Quality education is ensured by teachers who are able to work
in motivate organizations that are run by competent school leaders with modern
leadeship skills. The main action in resructuring schools is separating primary schools
and secondary schools. This is due to the demographic changes in Estonia (from 2005
to 2014 the number of students has fallen by a fifth) and ensures a better allocation of
resources, the salaries of teachers and education quality. General education schools in
Estonia are becoming so-called large schools with many students and teachers. Large
organizations, however, need competent leaders. The Ministry of Education and
Research and the Estonian Cooperation Assembly has set itself the objective
requirements for the competence of school leaders and their regular assessment by the
year 2020.

In this regard, aim of this thesis is to develop an initial methodology to measure
distributed leadership as a phenomenon in general education schools in Estonia.
Europe-wide study about distributed leadership “Distributed Leadership in Practice” by
ESHA and ETUCE in 2013 concluded that in many European countries teachers do not
participate sufficiently in school leadeship. The methodology to measure distributed
leadership, that is developed as a result of this master’s thesis, can be used in the school
leadership to diagnose teachers' participation in school management and to identify the
problems on distributed leadership.

In order to achieve the objective, the author sets out the following research tasks:
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« analyze leadership and its development in general education schools in Estonia and in
foreign countries;

« explore distribted leadership in the field of education;

« identify the methodologies of distributed leadership, and to analyze their use in
European countries;

 develop a research methodology - form and adapt the questionnaire to measure
distributed leadership in general education schools in Estonia;

 carry out an empirical study of distributed leadership in three general education
schools in Parnu;

* explain the specialities of the practise of distributed leadership in general education
schools in Parnu based on evaluations by school leaders and teachers;

 compare teachers perceptions about their school leader in Estonia and in Europe;

* identify the problems and opportunities for further development about the suitability
of the methodology to measure distributed leadership adapted by the author.

The theoretical part of the thesis is based on investigation of distributed leadership,
which in considered to be the basis of success and sustainability of the organization. It
is also considered that distributing responsibilities and tasks among members of the
organization is required in developing an organization. Managers can not change the
school alone and therefore must involve teachers to the management of schools. In
dividing responsibilities, organizational capabilities increases. However, previous

authors have not developed the methodology to measure distributed leadeship.

Author based her empirical study on the questionnaire from Europe-wide study about
distributed leadership conducted by ESHA and ETUCE in 2013. The questionnaire was
translated and adapted to Estonia and author added six questions related to satisfaction.
The questionnaire is divided into four parts - the background information, assessments
of distributed leadership, assessments of school leaders and teachers and assessments of
satisfaction. Assesments of distributed leadership were dividend into 7 distributed
leadership dimensioon: school structure, strategic vision, values and beliefs,
collaboration and cooperation, decision making, responsibility and accountability,
initiative. Teachers’ and school leaders’ questionnaires differed in the third part, where

school leaders evaluated teachers and teachers evaluated school leaders. The remaining
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arguments in the questionnaire were similar for teachers and school leaders. The
evaluations were given on a scale from “strongly disagree” to “strongly disagree”. For
every statement, there was an opportunity to not give an answer. A questionnaire was
carried out in three general education schools in Parnu: Parnu Mai School, Parnu Rd&&dma
Elementary School and Parnu Seconday School), here and after referred to as Parnu
general education schools.

Questionnaire was web-based so that it would be easily reached by teachers and school
leaders. Descriptive statistics and statistical analyzes were performed using SPSS
program. ESHA-ETUCE survey results are that teachers and school leaders, and the
short and the longer-serving teachers evaluate distributed leadership differently. In
addition to these groups, author analyzes the differences in primary and secondary

school teachers' assessment in this thesis.

The masters’ thesis is divided into two chapters, the first of which focuses on theoretical
approach of distributed leadership in general education and in the second chapter autor
focuses on the methodology of research and development-related problems, and
identifies and analyzes the teachers and school leaders evaluations of distributed
leadership in the test schools using the empirical study. The first chapter consists of
three sub-headings, the first of which analyzes the literature on the basis of general
education leadeship specificities and developments in Estonia and in foreign countries.
In the second section, the author explores the nature of distributed leadership, and in the

third section, the autor analyzes methodologies of measuring distributed leadership.

The second chapter is divided into four sub-headings, the first of which will provide an
overview of general education schools in Parnu and research methodology. The second
sub-section examines teachers and school leaders evaluations on distributed leadership
in general education schools in Parnu. In the third chapter, teachers’ perception of their
leaders and leaders perception of their teachers' is analyzed, and in the fourth chapter,
author analyzes the opporunities and problems of the used distributed leadership

questionnaire.

In general education schools in Pérnu, school leaders’ and teachers' evaluations on

every distributed leadership dimensioon vary, but in every dimension schoo leaders’
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evaluations are higher than teachers’. The same result was obtained in ESHA-ETUCE
Europe-wide study, which concluded that the teachers are more critical in perceiving

distributed leadership compared with school leaders.

Teachers’ and school leaders evaluations differ the most on the initiative dimension.
Author concludes that in their own opinion, school leaders have created an environment
where initiatives and ideas will come from every level of the organization, and teachers
are given sufficient freedom to express one's ideas. However, teachers do not see the
situation the same way, it is probably a problem in communication between the school
leader and teacher. By associating the results of the study with ESHA-ETUCE study, it
can be argued that general education schools in P&rnu have the similar level of

distributed leadership to the Netherlands and Spain.

In the final section of this thesis, author analyzes the opportunities and problems of the
questionnaire used in the empirical study. Author finds that the opportunities are the
availability, the simplicity, the impact and the diversity of the data collected. The author
points out another positive aspect, collected data can be compared with other European
countries. Author sees some problems also - questionnaire measured respondents
perception of distributed leadership, which may not reflect the actual situation of the
schools. Another problem is that a small amount of data was collected in this study,
which limits the possibilities for carrying out the statistical analysis.

This master's thesis can be developed by continuing the adjusting the used methodology
to Estonia. For better results, it is possible to use a larger amount of data and to select
the schools with the school principals and teachers that have been working together for
more than a year. It gives them both confidence to evaluate each ohter.
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