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SISSEJUHATUS

Paar aastakiimmet tagasi olid koolide juhtimisstruktuurid ja -siisteem sarnased kogu
Eestis, kus hierarhiline juhtimissiisteem oli peamiseks juhtimise aluseks. Eesti taasise-
seisvumisega 1991. aastal ning majandusmudeli timberkorraldamisega seoses tekkis
vajadus koolide muutumisele jéarele ja muutunud vilise keskkonna mojul ei saanud vanal
viisil koolito6/Gppetdd enam toimuda. Sellest tingituna korraldati 1993/1994. aastal
Avatud Eesti Fondi algatusel ja toetusel koost6s Riigi Kooliametiga koolimeeskondade
organisatsiooni- ja juhtimisalane tdiendkoolitusprogramm ,,Omanéoline Kool
(Koolijuhid meie ... 2015), mis 16i eeldused koolide, kui organisatsioonide, muutumiseks

vastavalt thiskonnas tekkinud muutustele.

Uhelt poolt on viimastel aastatel muutunud pdhikooli ja giimnaasiumi riiklikud dppe-
kavad, riigi ptitidlused koolivorgu korrastamisel, aga ka riigi demograafiline situatsioon
ja eelarvelised kérped. Teisalt on suurenenud lastevanemate noudlikkus koolide suhtes ja
nende teadlikkus haridusvaldkonnast, samuti on muutunud &pikésitlus. Muutunud
nagemust kolide rollist ilmestab 2014. aastal koostatud Haridus- ja Teadusministeeriumi
arengukava ,, Tark ja tegus rahvas 2015-2018“ (2014: 5), milles on margitud, et
teadmised, oskused, loovus ning iihised vaartused on tihiskonna ja rahvuse edasikestmise
tdhtsaimad tagatised ning Eesti tulevik, iihiskonnaliikmete toimetulek ja rahulolu
sOltuvad suuresti iga elaniku haritusest. Samuti on Eesti elukestva dppe strateegia 2020

(2014: 5) toonud iihe eesmérgina vilja just pikasitluse muutumise vajaduse.

Opikisitluse muutumine saab alguse iildhariduskoolidest, kusjuures vdtmeisikuteks on
koolijuhid. Eesti elukestva Oppe strateegia 2020 raames on loodud programm ,,Pidevad
ja motiveeritud Opetajad ning haridusasutuste juhid 2015-2018%, mille kohaselt p66-
ratakse erilist tdhelepanu haridusasutuse juhtidele, kuna nad on ,kataliisaatorid, kes loo-
vad vOimaluse ja vajadusel annavad kiirendava tduke, et soovitud nihe Opikésitluses

klassiruumi jouaks® (Pddevad ja ... 2015: 2) Koolijuht on teisisdnu see, kellest sdltub uue



Opikasitluse joudmine kooli ja Opetajateni ning kellel lasub vastutus organisatsiooni

kujundamisel tdnapédevastele ndudmistele ja ootustele vastavaks.

Haridusasutuse kujunemine Oppivaks organisatsiooniks on seotud juhi ja tema
padevustega. Seetdttu on elukestva Oppe strateegias sdnastatud padevate ja motiveeritud
Opetajate ning haridusjuhtide koolitamise olulised eeldused selleks, et koolist kujuneks

Oppiv organisatsioon.

Kéesolev magistritod keskendubki Oppiva organisatsiooni kujundamise voimalustele
koolis ning hindab, mil mééral vastavad koolid Oppiva organisatsiooni mudelile.
Andmebaasiks on 2009/2010. dppeaastal ldbiviidud kiisitlus koolides, milles dppis iile
650 opilase. 2009/2010. dppeaastal oli Eestis 560 iildhariduskooli, millest iile 650 opila-
sega koole oli 37, 2014/2015. dppeaastal on iile 650 dpilasega koole 75 (533-st). (EHIS)

Magistritoo eesmérgiks on ettepanekute tegemine dppiva organisatsiooni kujundamiseks
koolis tildhariduskoolide néitel. Eesmérgi saavutamiseks piistitati jairgmised tilesanded:

e anda iilevaade Oppiva organisatsiooni erinevatest mdadratlustest ja erinevus
organisatsiooni dppimisest;

e analiiiisida erinevaid késitlusi dppivast organisatsioonis ning kooli osa selles;

e tuua vilja Oppiva organisatsiooni kujundamise véimalused kooli kontekstis;

e viia ldbi kisitlus tildhariduskoolide pedagoogilise personali hulgas ning in-
tervjuud koolijuhtide vOi nende asetditjatega, et hinnata dppiva organisatsiooni
tunnuste ilmnemist ning neid kdrvutada tegevustega haridusasutuses;

e analiilisida kiisitluse tulemusi, hinnata dppiva organisatsiooni tunnuste ilmnemist
kiisitluses osalenud koolides;

e teha jéreldused Gppiva organisatsiooni rakendamisest ning ettepanekuid kooli

kujundamisel dppivaks organisatsiooniks.

Kéesolev magistritoé koosneb kahest osast. T66 esimene osa, teoreetiline raamistik
keskendub oppiva organisatsiooni kujundamise mdiste avamisele ja selle erinevatele
tahkudele, toetudes sellealasele teaduskirjandusele. Autor analiiiisib t60 teoreetilises osas
Oppiva organisatsiooni mudeli olemust haridusorganisatsioonis/ tildhariduskoolis ning
vordleb erinevaid Gppiva organisatsiooni kisitlusi. PShjalikumalt vaadeldakse Peter

Senge dppiva organisatsiooni viiel distsipliinil pohinevat késitlust ning selle kujundamise



voimalusi koolis. Senge Oppiva organisatsiooni kisitluses esinevad viis distsipliini ja
dimensiooni samas tdhenduses. Kédesolevas magistritoos kasutatakse edaspidi distsipliini

maoistet.

Magistrito0 empiirilises osas antakse liihililevaade uuringus osalenud koolidest,
kirjeldatakse uurimismetoodikat ning analiilisitakse labiviidud kiisitluste pdhjal dppiva
organisatsiooni tunnuste ilmnemist ning saadud tunnuste omavahelisi seoseid kooliti.
Kisimustikud t6otas vdlja Made Engelbrech-Torokoff ning uuring viidi 1abi 2009/2010.
Oppeaastal Tallinna Reaalkoolis, Kuressaare Giimnaasiumis ja Saaremaa
Uhisgiimnaasiumis, Vanalinna Hariduskolleegiumis, Kadrioru Saksa Giimnaasiumis ja
Viimsi Keskkoolis. Kiisitluse tulemuste ja ldbiviidud intervjuude pdhjal sdnastab autor

ettepanekud kooli kujundamiseks dppivaks organisatsiooniks.

Magistritod autor tdnab magistritdd juhendajat prof. Maaja Vadit, Made Torokoff-
Engelbrechti, samuti Kuressaare Giimnaasiumi direktorit Toomas Takkist, Kuresaare
Giimnaasiumi huvikooli Inspira juhti Tiia Leppikut, Saaremaa Uhisgiimnaasiumi direk-
torit Viljar Arot, Tallinna Reaalkooli arendusjuhti Jaana Roht’u Tallinna Reaalkooli
oppetooli juhti Thea Turulinna, Tallinna Reaalkooli Oppealajuhatajat Kati Kurimit,
Kadrioru Saksa Giimnaasiumi endist direktorit Ann Méndveeri, Kadrioru Saksa Giim-

naasiumi huvijuhti Reet Lendi ja Viimsi Kooli endist direktorit Leelo Tiisvelti.

Mairksona: Oppiv organisatsioon haridusasutuses



1. OPPIVA ORGANISATSIOONI KASITLEMISE
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Oppiva organisatsiooni maaratlemine ja erinevus
organisatsiooni 6ppimisest
Antud alapunktis késitletakse dppiva organisatsiooni méaératlusi ja selle erinevust orga-

nisatsiooni Oppimisest.

Oppiva organisatsiooni teooria tekkis tinu organisatsioonide vajadusele keskkonna
muutustega kaasas kiia. Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni on arendatud juba 20.
sajandi teisest poolest, kuid populaarsuse saavutas see tdnu Ameerika teadlase Peter
Senge teosele ,,Viies distsipliin“ (The Fifth Discipline), mis ilmus esmakordselt 1990.
aastal. Vajadus oOppiva organisatsiooni teooria jirele tekkis koos organisatsioonide
vajadusega keskkonna muutustega kaasas kidia. Koos arusaamade muutumisega
organisatsioonidest ja nendes toimuvatest protsessidest on ka organisatsiooni kui sellise
mdistet laiendatud. (Alas 2002: 87). Juba 1970. aastatel tekkis organisatsioonilise
Oppimise moiste, hiljem hakati rddkima elavast ettevottest voi organisatsioonist (de Geus
1997), oppivast organisatsioonist (Senge 1990) ja intelligentsest organisatsioonist
(Edvinsson 2002). Kéesoleva t66 keskmes on Oppiva organisatsiooni kiitlus, kuid ka siin
voib maédratlusi eristada ja jaotada pdohimdtteliselt nelja suuremasse rithma (Newman,
Newman 2015: 60; Sarv 2008: 26):

1) Oppimisele keskenduvad,

2) strateegilisele ldhenemisele tuginevad,

3) interaktiivsed lahenemised,

4) tulevikuvisioonile ja siisteemsele motlemisele pohinevad.

Harri Roots ja Ene-Silvia Sarv (2008: 9) méiratlevad oma oppeasutuse kui Oppiva
organisatsiooni juhendmaterjalis Pedlerile, Burgoyne’ile ja Boydellile tuginedes dppivat

organisatsiooni eelkdige kui organisatsiooni, mis toetab ja soodustab oma liikmete



Oppimist ning muudab end pidevalt oma strateegiliste eesmirkide saavutamiseks. Selles
madratluses keskendutaksegi eelkdige Oppimisele ja Oppivat organisatsiooni
iseloomustatakse jargmiste marksonadega: Oppiv ldhenemine strateegiale, strateegia
koostamine 0ppimise pohimdttel, tootajate kaasamine otsuste tegemisse, informeerimine
ja infotehnoloogia kasutamine, dppimist toetavad kontrollsiisteemid, iseenesestmoistetav
organisatsioonisisene teabevahetus, tunnustamise paindlikkus, paindlikud, muutusi ja
Oppimist vodimaldavad struktuurid (ldbipaistev struktuur), asutusesisene Oppimine,

soodne Oppimiskliima, enesearendusvéimalused ja keskkonna jalgimine to6tajate poolt.

David A. Garvin (1993: 80) on dppiva organisatsiooni juures tohutanud just viimase
voimet luua, saada ja edasi anda oma teadmust ning muutma oma kéitumist, et peegeldada
uusi teadmisi ja arusaamasid teadmuse ning ideede valguses. Swee C. Goh (1998: 16) on
oma kasitluses dppivale organisatsiooni kirjeldusele lisanud iseloomulikud strateegilised
aspektid: selge missioon ja visioon, jagatud juhtimine ja tOOtajate kaasatus
otsustusprotsessidesse, eksperimenteerimist toetav kultuur, teabevahetus teiste
organisatsioonidega ja Oppimine ebadnnestumistest, t66 meeskondades ja gruppides ning

koosto0.

Uue teadmuse loomise korval rohutavad Victoria J. Marsick ja Karen E. Watkins
(1994: 354) oppiva organisatsiooni erinevaid tasandeid holmavat Oppimist ja orga-
nisatsiooni majanduslike tulemite ja intellektuaalse kapitali kasvu, rddkides niisiis
kolmest votmekomponendist. Seejuures esineb seitse vastastikku seotud dimensiooni:
pidev dppimine, taotlus luua kiisimise, tagasisidestamise ja eksperimenteerimise kultuur,
rithmadpe — koostodvaimu loomine ja koostegevuse vdoimete arendamine, voimenduse
joustamine (vOimustamine), kinnistav siisteem, keskkonnaseosed ja strateegiline

juhtimine (Watkins, Marsick 1994: 354).

Kui proovida sdnastada Peter Senge ja tema koolkonna erisust teistest eeltoodud
kasitlusest, siis tuleb todeda, et tema 1990. aastatel vélja kujunenud koolkonna teeneks
voib pidada just tulevikuvisioonil ja siisteemimdtlemisel pdhinevat diinaamilise dppiva
organisatsiooni kisitlust. Anders Ortenblad (2004) omakorda on sellele lisanud ja vilja
pakkunud Oppiva organisatsiooni integreeritud mudeli. Siisteemikésitluslikus vaates
organisatsioonidele on keskne arusaam, et organisatsioonid on arengus diinaamilised, ajas

ja ruumis muutuvad, funktsioneerivad laiemates kontekstides, vastasmojudes oma sise-
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ja viliskeskkonnaga ning vahem voi rohkem uurivad organisatsioonid (Roots, Sarv 2008:
9-11).

Kuivord dppiva organisatsiooni definitsioone ja madratlusi on palju ning mitmed uurijad
kasutavad Oppiva organisatsiooni korval voi koguni selle asemel moistet organi-
satsiooniline dppimine, siis selguse huvides on alljérgnevalt toodud tabel, mis kaardistab

erinevate autorite dppiva organisatsiooni méaératlused ja ldhenemisviisi (vt tabel 1).

Tabel 1. Oppiva organisatsiooni méiratlused

P&himéiste (autor(id) Miiratlus Lihenemisviis,
aasta) mida kisitletakse

Elav ettevdte (de Geus |Firmad on elusolendid, mille otsused ja tegevus  |Oppimises

1999: 235) tulenevad tema dppimisest. Elaval ettevottel on  [pooratakse
oma liikmed, nii inimesed kui institutsioonid, kes |tdhelepanu
aktsepteerivad tihiseid vdartushinnanguid ja kes  |konkreetsetele
usuvad, et ettevotte eesmarkide saavutamine eesmarkidele.
vOimaldab ja aitab ka neil saavutada eesmarke.

Organisatsiooni Organisatsiooni dppimine (Oppiv organisatsioon) |Strateegia

Oppimine (Oppiv on strateegia uuendamise diinaamiline protsess, |uuendamise

organisatsioon) mis hdlmab kolme organisatsiooni tasandit: protsess

(Bontis et al. 2002: 4) |indiviidi, gruppi ja organisatsiooni tervikuna.

Oppiv organisatsioon |Oppiv ettevdte on organisatsioon, mis edendab Oppiv

(Pedler et al. 1991: 1) |oma koikide liikmete Oppimist ise pidevalt
kohandudes.

Oluline haridusmuutus on muutus uskumustes,
Opetamisstiilides ja dppematerjalides ning ilmneb
ainult isikliku arengu kaudu sotsiaalses kontekstis.

organisatsioon;
jirjepidev Oppimine
Parendamine,
individuaalses
arengus pdoratakse

Uudne arusaathorm
haridusmuutustest
The New Meaning of

Educational Change tiahelepanu
(Fullan 2006: 95) uskumustele ja
Opetamisstiilidele

Oppiva organisatsiooni liikkmed suurendavad
voimet luua tulemus, mida nad soovivad, kus
uued ja laialdased mdtteviisid on lubatud ning
eesmirk on vaba ja mille litkmed dpivad
koosOppimist

Oppiv organisatsioon
(Senge 1990: 3)

Organisatsiooni
vorm, milles on
olulisel kohal
jarjepidev Oppimine
ja koosdppimine.

Oppiv kool
(Senge 2009: 13)

Oppiva kooli liikmed tunnevad huvi koolisiisteemi
tuleviku ja selle vastu, mida nad {iksteiselt voivad
Oppida.

Oppiv organisatsioon |Oppivat organisatsiooni iseloomustatakse vdimega|Protsess

(Kinder 2002: teadmisi luua , muuta ja koguda ja kollektiivile
edastada.

Oppiv organisatsioon |Oppiv organisatsioon on teadlikult juhitav Oppimisel olulised

(Moilanen 2001: 18) |organisatsioon, kus dppimine on visiooni ja visioon ja
eesmargi ning igapdeva toimingute ja nende eesmirgid ning
hinnangute oluline osa. Oppiv organisatsioon Oppimise

kdrvaldab dppimise strukturaalsed takistused,
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Pohiméiste (autor(id)
aasta)

Maairatlus

Lahenemisviis,
mida kasitletakse

luues lubavaid struktuure ja hoolitseb selle eest, et
Oppimist ning arengut hinnatakse. See investeerib
juhtkonda, et aidata individuaale, et nad leiaksid
oma eesmargi, korvaldades isiklikke takistusi ja
vdimaldades personaalse dppimise struktuure ja
saades tagasisidet kasumit dppimise tulemustest.

soodustamiseks
loodud struktuurid

Oppiv organisatsioon
(Garvin 1993: 80)

Oppiv organisatsioon on organisatsioon, mis on
plihendunud looma, saama ja edasi andma
teadmist ja muutma oma kaitumist, et peegeldada

Oppiv
organisatsioon,
teadmiste loomine,

uusi teadmisi ja arusaamasid. saamine ja
Oppiv organisatsioon |Oppiv organisatsioon on koht, kus tootajad edastamine
(Garvin et al. 2008: hiilgavad teadmiste loomisel, rakendamisel ja
110) edastamisel. Sellistes organisatsioonides on kolm
ehitusblokki: toetav opikeskkond, konkreetsed
Oppeprotsessid ja tavad ning juhtkonna kditumine,
mis tugevdab Oppimist.
Intelligentne Firmad peavad jatkuvalt looma uusi métteviise.
organisatsioon Need peavad pidevalt uuenema. Kiisimus on
(Edvinsson 2002: 45) |nende mdttetootluse, motlemisvdime, motlemise
salvestamise ja rahaliseks vaartuseks muutumise
tohususes ja mojususes, intellektuaalses kapitalis.
Oppiv organisatsioon |Oppiva organisatsiooni saavutamine on soovitav  |Oppiv
(Newman, Newman  |mitte ainult organisatsiooni konkurentsivdime organisatsioon,
2015: 60) tostmise aspektist, vaid on rahuldust pakkuvam ka |olulisel kohal
tootajate jaoks konkurentsivdoime

ja tootaja rahuldus

toost

Allikas: autori koostatud

On tdhelepanuvddrne, et monel juhul kasutatakse organisatsioonilise dppimise mdistet

tegusOnana (protsessina) (Bontis et al. 2002; Lee et al. 1992) ning monel autoril esineb

see nimisdnana (organisatsiooni vormina) (Argyris, Schon 1998; Senge 1990). Anthony

J. DiBella on vilja toonud, et vdime rddkida ,,organisatsioonioppimisest* kui millestki,

mis leiab aset organisatsioonides, samas kui ,,0ppiv organisatsioon‘ on mingi konkreetne

organisatsiooni vorm voi tiilip”. (DiBella 1995: 287) Neid kahte kontseptsiooni

kasutatakse tihti paralleelselt.

Paljud teoreetikud on neid mdisteid sageli kasutanud ka ldbisegi voi isegi stinoniilimidena

(Levitt, March 1988: 323; Ortenblad 2001: 125). Siiski tundub mdistlik neid kahte

eristada: Oppiv organisatsioon kui nimisona véljendab, mida organisatsioon on talletanud

(omandanud) organisatsioonilise dppimise kui protsessi (tegusona) kdigus (Bel et al.

2002: 71). Kui organisatsiooniline dppimine on protsess, siis on see saavutatav.
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Kuna dppiv organisatsioon on ideaalne organisatsiooni mudel (Ortenblad 2001: 125-126),
siis ideaal ei eksisteeri niisama. Ideaali poole on vaja piiiielda, mistottu vajab selle poole
piitidlemine tegevusi ja jOupingutusi, samas kui organisatsiooniline Oppimine saab
eksisteerida ka ilma eriliste pingutusteta. Seega voib viita, et organisatsiooniline
Oppimine toimub igas organisatsioonis, kuid iiksikud neist vdivad end pidada dppivateks

organisatsioonideks.

Samasuguse jarelduseni on joutud organisatsioonilise Gppimise ja Oppiva organisatsiooni
alases kirjanduses, milles ndhakse vahel Oppivat organisatsiooni kui vajadust ja
organisatsiooni dppimist kui teatud organisatsiooni liiki. (Ortenblad 2001: 127; vt tabel
2)

Tabel 2. Erinevused organisatsioonilise Gppimise ja dppiva organisatsiooni vahel

Organisatsiooniline 6ppimine | Oppiv organisatsioon
Olemus
Protsessid |Organisatsiooni vorm
Normatiivsuse hulk
Kirjeldav Normatiivne
Eksisteerib loomulikult Vajab tegevusi
Neutraalne Eelistatud
Vajalik Mittevajalik
Saavutatav Kittesaamatu
Tuntud Tundmatu
Teoreetiline tagapdhi
Akadeemikud Praktikud
Konsultandid
Seos kooliga
Mgjuvaks teguriks koostdopartnerite ja |Suurtes koolides vajab meeskondade moodustamine
vilistlaskonna toetus (tegevus), koostdo |ldbimdoeldud strateegilist 1ahenemist; koostoo teiste
teiste sarnaste koolidega; kultuuriliste ja|koolidega sh korgkoolidega; iihistegevuste rakenda-
vaba aja veetmise voimaluste rohkus,  |misel palju segavaid faktoreid — vaba aja veetmise
protsesside avatud kulgemine. voimluste rohkus, hajusad piirkonnad, mistGttu vajab
selget eesmairki ja head motivatsiooni.

Allikas: (Ortenblad 2001: 128); autori tdiendatud.

Anders Ortenbladile (2001: 128) tuginedes vdib delda, et organisatsioonilise dppimise
korral on pohikiisimus selles, kes opib ja mida opib ta dpib ning kus teadmine eksisteerib.
Oppida v&ivad nii iiksikisikuid, grupid kui organisatsioonid. Uurimisgrupp Nick Bontis
et al. (2002: 5-12) eristab Oppimist indiviidi, meeskonna/grupi ning organisatsiooni

tasandil jargmiselt:
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1)

kuidas inimene/indiviid votab vastu uue info, tunnetab seda ja see kristalliseerub
1abi tdlgendamise protsessi. Indiviidi Oppimistahet tekitavad jargmised seosed:

mida nad suudavad teha (voimekus), mida nad tahavad teha (motivatsioon), mida

nad peavad tegema (fookus).

2)

Oppimine seob individuaalsete tdlgenduste jagamise iihiste arusaamade kujune-

Indiviidi tasandil luuakse uusi arusaamasid tunnetuse kaudu. Oluline on mdista,

Grupi tasandil keskendub oppimine mentaalsetel mudelitel ja jagatud kujutlustel
(Daft, Weick 1984; Stata 1989; Senge 1990). Seely-Brown ja Duguid (1991) ning

Weick (1979) vaatlevad dppimist kui reaalsuse sotsiaalset konstruktsiooni. Grupi-

miseks. Grupidppimise néited: koosolekud, riihmatdo jne.

3)

nisatsioon enam kui laialdaselt jagatud tihised arusaamad. See véljendab jagatud

arusaamade viimises uutesse toodetesse, protsessidesse, struktuuridesse. Need on

Organisatsiooni tasandil — Crossan et al. (1999) seisukohast ldhtudes on orga-

ndhtused organisatsioonis, mis toimivad ka siis, kui inimesed lahkuvad.

Tabel 3. Oppimistasandite ja teadmiste asukoha vaheline seos

Oppimise tasand

Kuidas dpitakse

Tulemus

Teadmiste asukoht

Indiviidi tasand

Uue info vastuvotmine,
tunnetamine ning tdlgen-
damine

Vahetu dpikogemus
viiakse organisat-
siooni. Luuakse
uusi arusaamasid.

Uksikisikutes (kehas voi
ajus).

Grupitasand

Individuaalsete tolgen-
duste jagamine informat-
siooni tdotlemise prot-
sessis, suhtlemisel ja
info jagamisel, mentaal-
sed mudelid ja jagatud
kujutlused.

Uhiste arusaamade
kujunemine.

Grupis ja iiksikisikutes;
Inimeste vahel, dialoogides.

Organisatsiooni-
tasand

Tekkinud on jagatud/
tihised arusaamad.

Jagatud arusaamade
viimine uutesse
toodetesse, protses-
sidesse, struktuu-
ridesse.

Teadmised on viidud orga-
nisatsiooni ja eksisteerivad
véljaspool iiksikisikuid
reeglites, rutiinides, siimbo-
lites, kirjapandud sdnades.

Allikas: (Bontis et al. 2002: 4-10); Blacker 1995: 1023-1025; Ortenblad 2001: 129);

autori koostatud.

Oppivas organisatsioonis on indiviidide dppimine seotud meeskondlikku ja organisat-
siooni tasandi Oppimisega nii, et nende teadmised jouavad organisatsiooni, tekitades nii

tihiseid arusaamu. Selliselt kantakse iiksikisikute omandatud teadmised iile organi-

satsiooni mallu.
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Oppivas organisatsioonis saab teisisdnu médravaks see, kuidas inimesed &pivad,
suhtlevad ja to6tavad meeskondades, viies oma teadmised organisatsiooni ning kuidas
organisatsioonides nende teadmiste kaudu tekkinud iihised arusaamad véljenduvad prot-
sessides, struktuurides, reeglites, protseduurides, dokumentides, jagatud mudelites.
Teadmised eksisteerivad Sppivas organisatsioonis niisiis nii iiksikisikutes endis kui ka
véljaspool iiksikisikut. (Blacker 1995: 1023-1025)

Oppimise maksimaalse m&ju saamiseks peavad teadmised olema selgelt sdnastatult ja
siistemaatiliselt jagatud. Oppimisprotsess peab endas sisaldama nii informatsiooni
tildistamist, kogumist, tolgendamist kui ka levitamist organisatsioonis. Jagamine saab
toimuda indiviidi, grupi ja organisatsiooni tasandil. Teave saab liikuda nii horisontaalselt
kui ka vertikaalselt organisatsiooni sees. (Garvin et al. 2008: 111) Ettevdtted, kes
soovivad olla dppivad organisatsioonid, véértustavad ja rakendavad meeskonnajuhtimist
ja enesearendamist. Organisatsioon Opib tdotajate kaudu — seega, organisatsiooni teadmus
asub tootajate peades (mdtetes). Indiviidi teadmised tuleb jagada teiste indiviididega, 1dbi

integreerimise, infotehnoloogiate, nii stinnib grupiteadmine. (Bontis 1999: 441)

Eelnevast tulenevalt, kuna dppiv organisatsioon on defineeritav oma meeskondliku t66 ja
jagatud teadmiste kaudu, siis organisatsioonilist Oppimist voiks sisuliselt nimetada
organisatsioonis tekkivate vigade markamiseks ja parandamiseks. Kusjuures dppimise
tulemusel muututakse teadlikumaks organisatsioonis kulgeva elu ilminguist ja
seaduspérasusist, mis omakorda loob aluse senisest parema organisatsiooni
kujundamiseks. (Uksvirav 2010: 70) Oppivas organisatsioonis on organisatsioonilise
Oppimise tulemusena loodud toimivad siisteemid, seosed ja reeglid pakuvad oma
litkkmetele toetavat ettevottekultuuri ja keskkonda, mis lubab indiviididel proovida,
katsetada, Onnestuda, ebadnnestuda, Oppida ja veelkord proovida. Kui silisteem ei
aktsepteeri ebadnnestumisi, on tema edu minimaalne. (Bontis 1999: 447) Oppimisel
eeldatakse, et efektiivne Oppimine on indiviidide, gruppide, koosluste ja
organisatsioonide efektiivse tegutsemise ajendiks (Argyris 2004: 507). Eeltoodud seoseid

vOib skemaatiliselt kujutada jargnevalt.
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Indiviidi tasand Grupi tasand ———>| Organisatsiooni tasand

Voimekus Suhtlemine Uhiste arusaamade
Motivatsioon Mentaalsed mudelid tekkimine
Fookus Jagatud kujutlused

Joonis 1. Eeldused oppimise toimumiseks erinevatel Oppimistasanditel (Bontis et al.
2002: 4-10); autori koostatud.

Kokkuvdtlikult voib tddeda, et ehkki organisatsioonilist Oppimist ja Oppivat
organisatsiooni ei saa omavahel samastada ning nende olemasolu ja eeldused on erinevad,
on organisatsiooniline 0ppimine pohimdtteliselt voimalik igas organisatsioonis, kuid
Oppiva organisatsiooni kui ideaalse mudeli poole piiiidlemine vajab rohkem ja
siisteemseid pingutusi. Selleks et piitielda dppiva organisatsiooni poole on vaja dppida
erinevatel tasanditel ja teadmisi jagada, et saaksid tekkida {ihised mentaalsed mudelid ja

ihised, jagatud arusaamad.

1.2. Oppiva organisatsiooni kisitluste vordlus ja analiiiisi
voéimalused kooli kontekstis

Kui eelnevalt kisitles autor dppiva organisatsiooni mudelit iseloomustavaid eelduseid,
siis edaspidi keskendub autor selle mudeli rakendatavusele kooli kontekstis. Selleks
vaadeldakse ldhemalt kaht kéasitlust, mis molemad voiksid leida kasutust ka koolis. Nii
tulevikuvisiooni ja siisteemimdtlemise pooldaja Peter Senge dppiva organisatsiooni kui
ka Anders Ortenbladi funktsionalistliku dppiva organisatsiooni integreeritud kisitluse
aluseks on mdtteviis, et organisatsioon on diinaamiline siisteem. Alljdrgnevalt on
molemat vaadatud 1dhemalt. Senge jirgi pohineb dppiv organisatsioon viiel distsipliinil,
mida tuleb késitleda samaaegselt:

1) isiklik meisterlikkus;

2) tihisvisiooni loomine;

3) siisteemne motlemine;

4) mottemudelid,;

5) meeskondlik dppimine.
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Isiklik meisterlikkus tihendab oma ndgemuse jéarkjargulist teravdamist ja tdiustamist
ning suutlikkust sidusalt véljendada oma personaalset visiooni kdsikdes oma praeguse
elutegelikkuse realistliku hindamisega (Senge et al. 2009: 15). Isiklik meisterlikkus on
hulk tegevusi, mis toetavad inimesi sdilitamaks nende unistusi terviklikena, siivendades
samal ajal teadlikkust hetkeolukorrast nende timber (Senge et al. 2009: 67). Orga-
nisatsiooni pithendumus Oppimisele ja dppimisvdime ei saa olla suurem selle liikmete

plihendumusest dppimisele ja dppimisvoimest (Senge 2006: 7).

Uhisvisiooni loomine. See kollektiivne distsipliin seab fookusesse vastastikused ees-
mirgid. Kool vdi kogukond, kes loodab elada dppides, vajab {ihist visiooni jagamise
protsessi. (Senge et al. 2009: 15) Kui on organisatsioonis on tdeliselt ehe tulevikuvisioon,
siis inimesed arenevad ja Opivad mitte sellepérast, et neid kistakse, vaid sellepdrast, et

nad seda soovivad (Senge 2006: 9).

Siisteemne motlemine. Selles distsipliinis Opivad inimesed paremini modistma
omavahelist sdltuvust ja muutusi ja suudavad tinu sellele tdhusamalt toime tulla
joududega, mis vormivad nende tegevuste tulemusi (Senge 2009: 16). Siisteemne
motlemine on kontseptuaalne raamistik, teadmiste ja vahendite kogum, mille eesmérgiks
on tervikpildi loomine ning efektiivsete lahenduste pakkumine tervikpildi muutmiseks
(Senge 2006: 6).

Mbottemudelid. See reflekteerimise ja uurimisoskuste distsipliin arendab teadlikkust
suhtumistest ja tajudest suhetes- nii enda kui ka iimbritsevate inimeste puhul (Senge et al.
2009: 15) Mottemudelid on podhilised eeldused, iildistused voi isegi kujutluspildid, mis
mdjutavad seda, kuidas me moistame maailma ja kuidas me kditume (Senge 2006: 8).
Uheks dppiva kooli ees seisvaks otsustava tihtsusega iilesandeks on arendada vdimet

radkida ohtlikest ja ebamugavatest asjadest turvaliselt ning tulemuslikult (Senge et al.
2009: 15).

Meeskondlik 6ppimine on rithma koostoime distsipliin (Senge et al. 2009: 15). Kui
saavutatakse toeliselt dppivad meeskonnad, siis nad mitte ainult ei loo erilisi, ili-
inimlikke tulemusi, aga ka meeskonna iiksikud liikmed arenevad kiiremini, kui nad
oleksid selleks suutelised individuaalselt. Meeskondliku Oppimise distsipliin algab

dialoogist, meeskonnaliikmete voimest siseneda toelisse koosmdtlemisse. Meeskondlik
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Oppimine on oluline, sest meeskonnad, mitte indiviidid, on peamised dppimisiiksused
kaasaegsetes organisatsioonides. (Senge 2006: 8) Meeskonnadpet saab arendada
klassiruumis, vanemate ja Opetajate vahel, kogukonna liikmete vahel ja ,,katserithmades®,
mille eesmérgiks on saavutada edukas muutus koolis (Senge et al. 2009: 15-16). Senge
rohutab, et dppiva organisatsioonikultuuri saab teha efektiivsemaks, kui votta kasutusele
korraga koik viis distsipliini (Senge 2006: 6-10). Oppiva organisatsiooni pdhiolemuseks
on niisiis rithm inimesi, kes aja jooksul suurendavad oma vdimet luua seda, mida nad

toeliselt teha suudavad.

Anders Ortenbladi (2004: 135) funktsionalistlik dppiva organisatsiooni integreeritud
mudel koosneb omakorda neljast aspektist, kusjuures koik aspektid on vajalikud:

1) Organisatsiooni oppimine. Indiviidi Opitud teadmised talletatakse
organisatsiooni mélusse. Organisatsioonimélu sisaldab reegleid, standardeid,
operatsioonide  protseduure, jagatud ~modttemudeleid, dokumente jm.
Organisatsioonimélu reguleerib organisatsiooni kaitumist ja juhib liikmete
tahelepanu sellele, mida dppida. Organisatsioon peab koguma ja talletama seda,
mida todtajad on Oppinud oma tegevusest, selleks et muuta need teadmised
organisatsiooni teadmisteks.

2) Oppimine t661. Formaalsetel kursustel dppimise asemel dpivad todtajad too1 olles
(learning by doing). Teadmisi saab palju otsesemalt to0sse rakendada kui
Oppimine leiab aset todolukorras.

3) Oppimiskeskkond. Positiivne atmosfiir muudab dppimise kergeks ja loomuli-
kuks. Siinjuures voivad esineda struktuuri elemendid, kusjuures fookus ei ole
struktuuril endal, vaid sellel on toetav roll. Organisatsioon vdimaldab dppimiseks
keskkonna, olles ise struktuurina toetav, mitte kontrolliv.

4) Oppiv struktuur on paindlik organisatsioon. See aspekt vaatleb dppimist kui
eeltingimust dppivale struktuurile. Organisatsioon vajab jirjepidevat Oppimist,
olla ja jddda paindlikuks. Detsentraliseeritud struktuur eeldab oma litkmetelt ise-
seisvalt otsustamist. T60 on organiseeritud tooriihmade vahel, kellel on
mérkimisvdédrne tdhtsus. Iga riihma liige on spetsialist, kuid on dppinud, kuidas
tdita teiste rithmalitkmete iilesandeid. See voimaldab meeskonnaliikmetel liksteist
vajadusel asendada. Selline paindlikkus kéib nii  tooriihma kui kogu

organisatsiooni kohta.
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Koik need aspektid on omavahel integreeritud: t661 dppimine ja dppimiskeskkond, t661
Oppimine ja organisatsioonidppimine, t061 dppimine ja dppimisstruktuur, tdokeskkond ja
organisatsioonioppimine, tookeskkond ja dppimisstruktuur, organisatsioonidoppimine ja
oppimisstruktuur. Koik selle mudeli aspektid peavad olema esindatud, et organisatsioon

saaks end nimetada dppivaks organisatsiooniks.

Ortenblad rdhutab, et tdeliselt Sppiva organisatsiooni niitaja on paindlik tegevus. See on
saavutatav detsentraliseeritud, dhukese, meeskonnapdhise, mitteformaalse struktuuriga,
kus igatlihte julgustatakse tegutsema ja iseseisvalt otsuseid tegema organisatsiooni
huvides. Organisatsioonid, milles on tdidetud vaid moned aspektid voib nimetada

osaliselt dppivaks organisatsiooniks. (Ortenblad 2004: 132-135)

Selleks et paremini mdista Senge ja Ortenbladi lihenemiste sarnasusi ja erinevusi
dppivale organisatsioonile, on koostatud tabel (vt tabel 4). Oppimisiiksusteks on siin
indiviidid, kelle teadmised talletuvad organisatsiooni maélus (reeglites, rutiinides),
kusjuures toimub Oppimine organisatsioonitasandil. Mdlema ldhenemise korral luuakse
selline to60hkkond/struktuur, mille korral saavad selgeks vastastikused eesmirgid,
tootajad on motiveeritud ning on valmis oma teadmisi iliksteisega jagama ning iiksteiselt
Oppima ning vastastikuste eesmarkide poole piitidlema. Juhtimisstruktuur on
horisontaalne, mis annab organisatsiooni liikmetele suurema vastutuse ja eeldab

litkmetelt iseseisvat otsustamist.
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Tabel 4. Oppiva organisatsiooni Senge kisitluse ja Ortenbladi mudeli vordlus

Allikas: (Senge 2006: 6-10, 2009: 15-16; Ortenblad 2004: 132-135); autori koostatud.

Senge oppiva organisatsiooni viiel Ortenbladi ppiva organisatsiooni
distsipliinil péhinev siisteem integreeritud mudel
distsipliin tihendus aspekt tihendus
Isiklik Organisatsiooni pithendumus Organisat- [See mida indiviid dpib, talleta-
meisterlikkus |Gppimisele ja Oppimisvoime ei  [Siooni takse organisatsiooni mélusse, mis
saa olla suurem selle liikmete  |oppimine [reguleerib organisatsiooni kaitu-
plihendumusest Gppimisele ja mist ja juhib liikmete tdhelepanu
Oppimisvoimele. sellele, mida oppida.
Meeskondlik |Rithma koostoime distsipliin. Oppimine |Formaalsetel kursustel dppimise
Oppimine Meeskonna iiksikud liikmed t601 asemel opivad todtajad tool olles
arenevad kiiremini, kui nad (learning by doing). Teadmisi
oleksid selleks suutelised indi- saab palju otsesemalt t65sse
viduaalselt. Meeskonnad on rakendada kui dppimine leiab aset
peamised Oppimisiiksused kaas- tooolukorras.
aegsetes organisatsioonides.
Matte- Arendab teadlikkust suhtumis-  [Oppimis- |Positiivne atmosfiir muudab
mudelid test ja tajudest suhetes — nii enda [keskkond  |dppimise kergeks ja loomulikuks.
kui ka iimbritsevate inimeste Organisatsioon vdimaldab 0ppi-
puhul. miseks keskkonna, olles ise struk-
Uhisvisiooni |Seab fookusesse vastastikused tuurina toetav (dppimistingimus).
loomine eesmargid.
Stisteemne  |On teadmiste ja vahendite Oppiv Detsentraliseeritud struktuur eel-
motlemine  |kogum, mille eesmérgiks on struktuur  |dab oma liikmetelt iseseisvalt
tervikpildi loomine ning efek- otsustamist. T66 on organiseeritud
tiivsete lahenduste pakkumine tooriihmade vahel, iga rithma liige
tervikpildi muutmiseks. on spetsialist, kuid on dppinud,
kuidas tiita teiste rithmaliikmete
tilesandeid (Gppimisstruktuur).

Nii Senge kui Ortenbladi teeneks tuleb pidada konkreetsete juhiste esitamist dppiva

organisatsiooni kujundamiseks, mistdttu on ka molemat mudelit vGimalik rakendada

kooli kui Oppiva organisatsiooni kujundamisel. Senge ja tema koolkond Cambron-

McCabe, Lucas, Smith, Dutton, Kleiner on raamatu ,,Oppiv kool* (2009) uurimustes

keskendunudki dppiva organisatsiooni kujundamisele just haridusorganisatsioonis. Teo-

ses pakutakse konkreetseid strateegiaid, vahendeid ja tegevusjuhiseid Oppiva organi-

satsiooni kujundamiseks koolides, mille aluseks on Senge viiest distsipliinist koosnev

Oppiva organisatsiooni késitlus. See on iiks pohjuseid, mis lahtuda just Senge teooriast.
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Senge et al. (2003: 34) esitab oppiva organisatsiooni kujundamiseks organisatsiooniliste
muutuste strateegia, mis koosneb muutuste liihema kestusega tegutsemisalast nn
arhitektuurist:

e juhtivad ideed;

e uuendused infrastruktuuris;

e teooria, meetodid, vahendid

ja sligavamast nn siivadppe tsiiklist - omavahelises seoses olevad vdimekuse muutused
nii indiviidi kui rithmakultuuris:

e uued oskused ja voimed,

e uus teadlikkus ja tundlikkus,

e uued hoiakud ning uskumused.

Oppiva organisatsiooni pdhiolemuseks on fundamentaalne nihe médtlemises nii indivi-
duaalselt kui kollektiivselt — see on nn. siivadppetsiikkel. Meeskonna liikmed arendavad
uusi oskusi ja voimeid. Kui uued vdimed arenevad, siis areneb ka uus teadlikkus ja
vastuvotlikkus. Aja jooksul hakkavad inimesed maailma ndgema ja tunnetama
teistmoodi, moodustuvad uued uskumused ja eeldused, mis vdimaldavad oskuste ja
vdimete edasist arengut. Oppivate organisatsioonide ehitamiseks vajalikud oskused ja
voimed kujundavad seda, millest aru saame ja mida teostada suudame. Need oskused
viivad véltimatult uue tunnetuseni, kuna nad tekitavad stigavaid muutusi selles, kuidas

mdtleme ja teistega suhtleme. (Senge et al. 2003: 31-32)

Opitakse siis, kui uued oskused ja vdimed, uus teadlikkus ja tundlikkus ja uued oskused
ning uskumused toetavad iiksteist. Viis pohidistsipliini on vahendid, millega siivadppe-
tsiikkkel aktiveeritakse. Jatkuv pithendumine nendele distsipliinidele hoiab tsiiklit kdigus.
Kui see tsiikkel toole hakkab, siis on tulemuseks olevad muutused olulised ja piisivad.
Muutusi stivadppetsiiklis voib teha, alustades iiksikutes meeskondades, kus iga taseme
meeskonna juhid tegutsevad, sOnastades oma suunavaid motteid (ja vesteldes neil tee-
madel); uuendades infrastruktuuri ja seistes hea uute meetodite ning tehnikate regulaarse
kasutuse eest, mis pohinevad jirjekindlatel alusteooriatel inimvdimete arendamise kohta.
(Senge 2003: 31-33) Koolis vdiks selliseks iiksuseks olla niiteks klassidpetajad ja uusi

meetodeid saaks kasutada alustades nditeks | kooliastme pilastega tootamisel.
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Kuigi distsipliinid on téhtsad, ei anna need juhiseid, kuidas Oppiva organisatsiooni iiles-
ehitamist alustada. Siivadppetsiiklit on raske kiivitada. Oppivate organisatsioonide iiles-
chitamisel t66 stivadppetsiikliga toimub koik arhitektuuri — juhtivate ideede, infrastruk-
tuuri uuendamise, teooriate, meetodite ning todvahendite — raamistikus. (Senge et al.
2003: 34-35) Liidrid, kes arendavad dppivaid organisatsioone, peavad oma téhelepanu
keskendama kdigile kolmele arhitektuurielemendile. Juhtideed algavad visiooni, viér-
tuste ja eesmargiga. Ilma juhtideedeta ei ole iildist suuna voi eesmirgi tunnetamist.
Liidriks olemine tdhendab organisatsiooni hdolmavate juhtideede sOnastamist, millele
inimesed truuks jdédksid. Ilma teooria, meetodite ja tehnikateta ei saa inimesed omandada
uusi oskusi ja voimeid, mis on silivadppimise jaoks vajalikud ning ilma uuendusteta
infrastruktuuris  jddb inspireerivatel ideedel ja vOimsatel tehnikatel puudu
usaldusvéairsusest, sest inimestel ei ole voimalust ega vahendeid , et oma visioone jargida
ja tehnikaid rakendada. (Senge 2009: 36, 48-49) Autor on veendumusel, et koolis peab
olema véga tdpselt sonastatud visioon ning sellest tuleb iga tegevuse (koolituskavad,
arendusrithmade motiveerimisel, tegevuse suunamisel jne) korral juhinduda. Toetudes
Senge kisitlusele saab vilja tuua distsipliinide avaldumise ja seose Oppekavade

arendusega koolides (vt tabel 5).

Siisteemne motlemine. Juhtkond planeerib muudatusi ning need muudatused viiakse ellu
vastavalt sonastatud eesmaérkidele. Vastavalt sonastatud eesmérkidele toimub tootajate
stisteemipédrane koolitamine ja arendamine. Koolis on juurutatud héstitoimivad
tagasisidesiisteemid: Opetajate eneseanaliiiisid; klassijuhatajate ainetoimkondade,
komisjonide, arendusriihmade jne t66 analiilisid, nendes analiiiisitakse senist t66d ning
piistitatakse uued eesmérgid lithemaks perioodiks ning dpilaste voimetele ja vajadustele
vastavad to6- ja tunnikavad. Siisteemimotlemine avaldub kooli pohieesmérgi Gppija

arengu toetamisel ning dppimise edendamisel.
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Tabel 5. Senge viie distsipliini kisitluse seos kooli dOppekava arenduse

pohivaldkondadega
Distsipliin Distsipliini tuginemine Distsipliini avaldumine koolis
Siisteemne Opilase/dpetaja, riilhma, klassi  |Kasvav teoreetiline padevus.
motlemine kooli kui erinevate toimijate Tagasiside tegevusest: dpetaja ja dpilase
vastasmdjulise terviku arvesta- |eneseanaliiiisid.
mine kavandamisel ja tegutse-  |Kdikide koolis toimivate iirituste, planeeritud
misel. tegevuste analiitisid kvaliteetjuhtimise
Demingi kvaliteetjuhtimise pohimdtteid rakendades, kirjalik tagasiside.
pOhimdtete rakendamine. Opilase individuaalsuse arvestamine tunni
kavandamisel (Opetaja — todkavades, dpilase
individuaaldppeplaan).
Isiklik V&imekus toime tulla petaja  |Opetaja : a) dpetamine, metoodilised osku-

meisterlikkus

a) kutsealase tegevusega;
b) kutsealaseks tegevuseks
vajalike lisaoskustega;

b) kutsetegevust mojutava
eraeluga.

sed, arvutialased oskused; koost6- ja kom-
munikatsiooni oskused, uurimuslikkuse ja
oma tegevuse analiiiisi oskus; b) ajafaktori
valitsemine, enesearendus.

Uhisvisiooni | Tugineb indiviidi, grupi ja Arengukava, milles on sonastatud kooli
loomine organisatsiooni visioonide visioon ja missioon.
segunemisele. Visiooni ja missiooni sdnastamiseks ning
motestamiseks on kaasatud kogu kooli
kollektiiv, et tekiks iihisvisioon.
Mottemudelid |Viirtusmudelid, tegevusmustrid. |Opetaja — dpilaste tajumine,
Mentaalsed mudelid keskendu- |vaartushinnangud, ja véértushoiakud.
vad enese ja iimbritsevate ini-  |Kooli védrtustest 1ahtuvad kéditumise mudelid
meste hoiakute, tajude, tegevus- |(Opetaja ja dpilase tasandil ning omavahel).
mustrite teadvustamise timber. |Vairtused on koolis omavahel selgeks
radgitud ning neist ldhtutakse igapédevases
tegevuses.
Meeskondlik [Vastastikune rikastamine. Uksteiselt dppimine.
Oppimine Metoodilised komisjonid, ainetoimkonnad,

arendusmeeskonnad jne.

Oppivas organisatsioonis kooli kontekstis on
arendusmeeskondade, ainetoimkondade jmt
rithmat66 ja Opiriihmad kooli kui
organisatsiooni arengu aluseks.

Allikas: (Senge 2009; Sarv 2008: 28-30); autori koostatud.

Isiklik meisterlikkus avaldub Opetajate professionaalsuses ja selle arendamises enese-

analiiiisi, koolitustel omandatud teadmiste t66s juurutamise kaudu. Opetaja metoodilised

ja infotehnoloogilistes oskustes, koostdo- ja kommunikatsioonioskused, uurimuslikkuse

ja oma tegevuse analiiiisi oskus; ajafaktori valitsemises, enesearenduses. Personaalne

meisterlikkus avaldub Opilase suhtlemisel, dppimisel Oppimisoskustes.
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Uhisvisiooni loomine avaldub koolis to6tajate iihiselt sdnastatud kooli missioonis ja
visioonis ja nende teadvustamises. Iga kooli td6taja tunneb ennast kooli kui terviku osana
ning ldhtub oma tegevuses kooli missioonist ja visioonist. Iga todtaja tunneb ja teab, et

tal on vdimalik osaleda kooli eesmirkide sonastamisel.

Mbottemudelite arendamine avaldub kooli to6tajate (juhtkond, Opetajad, muu personal)
vairtushoiakutes ning nende véirtuste edasikandmises kditumisel kolleegidega, dpilas-
tega, lapsevanematega jne, samuti motivatsioonis. Seeldbi jagatakse iihiseid vaértusi.
Véirtushoiakud avalduvad omavahelises lugupidavas suhtlemises ja iiksteise tunnusta-
mises. Autori arvates on lihised viirtused ja nendest oma tegevuses ldhtumine iiks
olulisemaid koolikultuuri kujundajaid ning seda ei saa alahinnata Oppija arengu toeta-
misel ja arendamisel. Uhiste viirtuste ja viirtushoiakute kujundamise pdhilisteks isiku-
teks koolis on koolijuht koos juhtkonnaga. Selliselt on see iiheks dppiva organisatsiooni
kujundamise nurgakiviks. Véirtushoiakutel pohinev juhtimine annab tulemusi, sest selle
taga on inimesed ja nende véirtushinnangud. Autorid on joudnud jareldusele, et tdeline
edu organisatsioonis ei tule mitte védrtushoiakute véljakuulutamisest, vaid nende sihi-

kindlast rakendamisest igapdevastes toimingutes. (Blanchard, O’Connor 2004: 33, 65)

Organisatsiooni meeskondlik 6ppimine avaldub koostd0s, erinevates meeskondades ja
nende t60s osalemises. Koolides avaldub koostods sama aine Opetajatega, sama klassi
Opetajatega, klassijuhatajatega jne. Koostoo samade ainete Opetajatega peaks toimuma
mitmeti: liksteiselt Oppimisel (nt kolleegide tundide kiilastamine), metoodilistes komis-

jonides, arendusmeeskondades jne.

Viie distsipliini rakendamine eeldab demokraatlikku juhtimisstiili ja see on saavutatav
vadrtushoiakutel pohineva juhtimisstiili korral. Véirtushoiakutel pohineva juhtimise
aluseks on koigepealt oma prioriteetide selgeks tegemine. (Blanchard, O’Connor 2004:
29) Vairtushoiakutel pohineva juhtimise tegevuskava:

e Mmissiooni ja vddrtushoiakute méidratlemine,

e suhtlemine ja edastamine,

e igapdevase tegevuse iihitamine véddrtushoiakutega:

— individuaalne tegevus: enesekontroll ja -hindamine, probleemide lahendamine

ja otsuste tegemine, juhtimisoskuste praktiseerimine;
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— meeskondlik tegevus: iga meeskonnaliikme osalus, grupi sisemine diinaamika
ja protsessid, histitoimivate meeskondade loomise etapid, meeskonna/grupi
toetamine;

— organisatsiooniline tegevus: strateegiline juhtimine ja arendamine, organisat-
sioonilised siisteemid ja protsessid, ressursside juhtimine, premeerimine ja

tunnustamine.

Koigil tasanditel toimub analiilis, hindamine ja jatkuv tegutsemine (Blanchard, O’Connor

2004: 117).

Pratt kinnitab, et dOppivad organisatsioonid on vdimelised kohandama kiiresti ja tdohusalt
muutuvas keskkonnas, nad on alati eesotsas. Nad saavutavad selle, kuna nad saavad oma
tootajatelt parima, sest nende todtajad muutuvad aina paremaks selles valdkonnas, mida
nad teevad. Kuidas seda saavutada? Idee dppivast organisatsioonist on edasi arenenud.
Koik soltub juhi oskusest korraldada selline tookeskkond, kus inimesed tahavad oppida,
kus neid julgustatakse saada paremaks ja kus neid tasustatakse selle eest. Samas lisatakse
IIma teadliku juhtimiseta juhtkonna poolt see ei toimi. See vajab juhtimist, suunamist ja
kannatust. See koik algab juhist. (Pratt 2001: 406)

Sama réhutab Garvin: juhtiva organisatsiooni iiks alustaladest on see, et juhtimine peab
sundima Oppima. Organisatsioonide dppimisvoime on tugevasti mojutatud juhtide kéditu-
misest. Kui juhid aktiivselt kiisivad tagasisidet ja kuulavad to6tajaid ning pakuvad
voimalust dialoogiks, see julgustab tddtajaid dppima. Kui juhid annavad mdista, et neile
on oluline probleemi midramine, infovahetus ja inimeste Oppimisvdime, siis need
valdkonnad edenevad. Kui juhid néitavad oma kditumisega valmisolekut alternatiivsete
voimaluste pakkumisele, siis to6tajad julgevad pakkuda alternatiivseid ideid ja valikuid.

(Garvin et al 2008: 112-113)

Seega votmeisikuks Oppiva organisatsiooni kujundamisel on eelkdige koolijuht. Kooli-
des, kus Opetajad julgevad anda tagasisidet ning kritiseerida karmata seejuures repres-
sioone vOi negatiivset moju todkeskkonnale, on koolijuht suutnud kujundada koolis terve

ja edasiviiva to60hkkonna, mis on véltimatu dppiva organisatsiooni kujundamisel.
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Samas on juhtimismotteviisi ka kritiseeritud. Bel et al. (2002: 78) jérgi mérgib DiBella
(1995: 287) juhtimismotteviisi puudusena voi ndrkusena: see on liiga dikteeriv selles
osas, et ainult kindlaid reegleid ja tegevusi jargides on vdimalik saavutada Oppiva
organisatsiooni eesmargid. See tdhendab, kui organisatsioonil puuduvad teatud méaaratud
oskused, siis ta ei suuda saavutada oma eesmérke ja saada Oppivaks organisatsiooniks.
Anders Ortenblad lisab teise probleemina, mis seondub sellega kui lihtne on juhil
nimetada oma organisatsiooni ,,0ppivaks organisatsiooniks® ilma praktikas midagi
muutmata. Kui organisatsioon on muudetud dppivaks organisatsiooniks vastavalt Senge
seisukohtadele, pole nii lihtne tulla ja Gelda et ,,see ei ole dppiv organisatsioon®. Juhtkond
nditab, et ettevote on muutunud jagatud voimuga ettevotteks, kuid tegelikult on see ikka
hierarhiline organisatsioon. (Ortenblad 2007: 118) Kokkuvétvalt erinevad lihenemised
Sengele tekitavad probleeme, kuid neid saab vihendada niikaua, kui viidatakse originaal
allikale nagu Senge (Ortenblad 2007: 119).

Vaatamata Senge kriitikale lahtub autor edaspidi Senge teooriast ja antud t66 empiirilises

0sas kasutatakse dppiva organisatsiooni uurimiseks viie distsipliini avaldumist koolis.

1.3. Oppiva organisatsiooni kujundamise véimalused kooli
kontekstis

Eelevalt oli juttu dppiva organisatsiooni kujundamise vOimalustest ja eeldustest koolis.
Ka Eestis on selles vallas tehtud joupingutusi. Juba Eesti Vabariigi taasiseseisvumise jarel
hakati itha enam pddrama tdhelepanu Oppeasutuste iseseisvumisele ning koolide kui
organisatsioonide muutumise vajadust on nihtud ja tunnistatud. Oppiva kooli kui dppiva
organisatsiooni maiste joudis Eesti haridusteemalistesse kirjutistesse sajandivahetusel.
(Sarv 2008; Torokoff 2008 jt) Ka riiklikul tasandil on tehtud joupingutusi selleks, et
koolidel oleks voimalus areneda omas tempos. Nii on suurendatud koolide
otsustamisoigusi, andes paljud korralduslikud juhised, mis enne olid sitestatud Haridus-

ja Teadusministeeriumi méérustes, koolide otsustada.

Koolid ei ole sellega ka kindlasti mitte lihtsas olukorras, sest vélise keskkonna mdjul ja

omavahelise konkurentsi tingimustes on igal koolil vaja tdpselt méddratleda oman&olisus
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ning leida koostoovoimalusi teiste haridusasutustega ning asutustega véljaspool haridus-
stisteemi. See eeldab omakorda organisatsiooni selget tulevikuvisiooni ning strateegilist
lahenemist dppiva organisatsiooni kujundamisel koolis. Antud magistrit6o piitiab leida
voimalusi Senge tulevikuvisioonil ja silisteemimodtlemisel pohineva Oppiva organisat-
siooni Kkisitlusele, mis oleks rakendatav ka Eesti koolides. Samuti analiiiisitakse seni

rakendatud Oppiva organisatsiooni mudeleid valitud koolides.

On huvitav mérkida, et koolides kui asutustes, kus keskendutakse just dppimisele ja
teadmise vahendamisele, ei ole sugugi iseenestmdistetav saada Oppivateks organisat-
sioonideks. See tuleneb Senge jargi eeskitt sellest, et dpetamist koolis tajutakse kui
individuaalset tegevust. Opetades ehk vahendades teadmisi on dpetaja reeglina klassi-
ruumis ja dpilastega iiksi. Oppiv organisatsioon eeldab aga dppimist ja iihistegevust, oma

tegevuse lle reflekteerimist ning oma kogemuste edasiandmist. (O’Neil 1995: 21)

Oppimine on kiitumise ja tunnetuse muutumise protsess, mis ei tihenda seda, et need
muutused tdiustaksid otseselt sooritusvoimet. (Crossan et al. 1995: 353). Enamik kooli
tootajatest ja Opilased osalevad pidevas Oppimise ning enesetdiendamise protsessis.
Opetajate enesetiiiendamine, tdiendusdppes osalemine ning uute teadmiste rakendamisel
tousnud professionaalsus peaks olema eelduseks Oppivale organisatsioonile. Ometi ei
taga eelpool kirjeldatu Oppiva organisatsiooni olemasolu. Pedagoogide ja teiste kooli
tootajate enesetdiendus on vaid iiks eeldustest, mis on vajalik Oppiva organisatsiooni
kujunemiseks, kuid sellest ei piisa. Peakiisimus on, mis saab koolitustel ning enese-
tdiendusel saadud teadmistega edasi, kuidas neid organisatsioonis rakendatakse ja kuhu

need seal jouavad.

Teine oluline kiisimus on, kuidas tagada enesereflektsioon ja dppimine oma todst. Senge
rddgib lihes 1995. aastal antud intervjuus sellest, et {ihes dppivas organisatsioonis peaks
igaiiks kogu aeg ja mitte {ihekordselt (nt kord aastas) kasutama 20-40 protsenti oma ajast
selleks, et reflekteerida oma tegevuse ja tegevuse eesmarkide tile. (O’Neil 1995: 22) Ka
Thornton et al. (2007: 50) juhivad tdhelapanu sellele, et Oppiva organisatsiooni saa-

vutamiseks on oluline luua efektiivne ja siisteemne tagasisidestamine.

Oppiva organisatsiooni kujundamine toob paratamatult kaasa muutusi ja rahulolematust.

Siit tekkivaist probleemidest lilesaamiseks peavad organisatsioonid ilmutama loovust.
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Loovus tuleb paremini esile seal, kus inimesed on targemad. See tdhendab oppimist ehk
Organisatsiooni kui terviku ja temas tegutsevate inimeste Oppimist toimuvast ehk
organisatsioonilist dppimist. (Uksvirav 2010: 69) Seega dppiva organsatsiooni kujun-
damisel peavad selle liikmed pidevalt omandama uusi oskusi ja teadmisi ning muutma
oma suhtumisi ning hoiakuid organisatsioonis. Uute oskuste ja teadmiste omandamine on
otseselt seotud Oppimisega. Oppimise kestel omandatud teadmiste joudmist ja
kinnistumist organisatsioonis on kirjeldatud organisatsiooni dppimistasanditega. Oppi-

mistasandeid on kirjanduses kdige sagedamini jagatud kaheks.

Fiol ja Lyes (1985) on jaganud dppimise madalama ja kdrgema tasandi dppimiseks, mille
korral madalama tasandi Oppimine seisneb varem tehtu kordamises ja toimub kitsa
ilesande piires. Korgema tasandi dppimine esineb sageli kdrgematel juhtimistasanditel,
kus toimub uute struktuuride ja reeglite viljaarendamine. Senge (1997) on eristanud
kohanevat ja loovat dppimist. Kohanemine piirdub teiste tegevuste kopeerimisega, samas

kui loov dppimine nduab omapoolset panust.

Teise astme muudatuse elluviimiseks on vaja kdrgema taseme voi loovat Oppimist.
Argyris ja Schon (1978) on eristanud dppimise lihe-, kahe- ja kolmesilmuselist dppimist
Uhesilmuseline dppimine seisneb kiitumise korrigeerimises ja teadmiste omandamises
olemasoleva iilesande piires. Kahesilmuselise Oppimise kdigus pannakse kahtluse alla
organisatsiooni eesméirgid ja viljakujunenud normid. Vajadusel neid muudetakse.
Kolmesilmuselise dppimise korral dpitakse tundma dppimise protsessi ennast. Eesmark
on muuta inimeste baasarusaamu ja mdtteviisi. Uhesilmuseline dppimine viib arenduseni,
kahesilmuseline iileminekuni ja kolmesilmuseline radikaalse timberkujundamiseni.
Organisatsioon peab olema vdimeline dppima kdigil kolmel tasandil. Umberkujundamine

ei saa toimuda, kui ei toimu kolmesilmuselist vdi loovat dppimist (Alas 2002: 88-89).

Oppivas organisatsioonis kooli kontekstis on vaja luua iiksteiselt dppimise siisteem, mille
jargi toimub omavaheline kogemuste jagamine. Koolitusel osalemise jargselt edastatakse
saadud teadmised aruteludes ainete sisestes ja ainete iilestes meeskondades. Lisaks
luuakse konkreetsete iilesannete teostamiseks meeskonnad, mis soodustab omavahelist
suhtlemist nende to6tajatega, kellel on igapdevases t60s vihe kokkupuutepunkte. Sellisel
viisil suhtlemine soodustab iiksteiselt Gppimist ning {ihiste arusaamade tekkimist.

Avardub organisatsioonisisene motlemine. Kokkuvottes kinnistuvad koolitusel osaleja
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uued teadmised teistes tootajates ning nende kaudu edastatakse omandatud teadmised
kooli viljendudes protsessides, kasutatavates Opetamismeetodites, ametijuhendites,
enesehindamise siisteemis (tasandil dpilane, Opetaja, klassijuhataja, ainekomisjonid jne)
Toimub teadmussiire organisatsiooni piires. Oppivas organisatsioonis kooli kontekstis
omab samasugust tahtsust toimiv kollektiivile kursustel omandatud teadmiste edastamise
siisteem, tehtava to0 tagasisidestamine ehk enesehindamise siisteem ning kindlad mees-
kondade moodustamise pohimdtted. Kursustel omandatud teadmiste edastamise siisteem
ja meeskondade moodustamine jargib kooli kui organisatsiooni siigavamaid eesmérke

ning loob eeldused haridusasutuse kujunemiseks dppivaks organisatsiooniks.

Oppivaks organisatsiooniks saamine vdi selle poole piiiidlemine eeldab muutusi, mis
vdivad olla reeglina kahte tiiiipi. ,,Uks muutuse pdhjustest vdib olla teadlikud muudatused
kas juhtkonna algatusel vdi muudest organisatsioonisisestest protsessidest ldhtuvalt.
Teine pohjus tuleneb planeeritud voi planeerimata kohanemisest keskkonnaga.” (DiBella
1995: 287) Senge radgib oppeasutuse juhtidest kui keskkonna loojatest, kelle {ilesanne on
tagada koolis keskkond, kus dpetajatel oleks voimalik pidevalt dppida ja areneda. (O’Neil
1995: 21) Ka DiBella radgib sellest, et kuna organisatsiooni Oppimine soltub
individuaalsest Oppimisest, siis organisatsiooni juhtide roll on dppimist soodustavate
tingimuste loomine. (DiBella 1995: 287). Sama rohutab Kets de Vries ,, Juhid tdidavad
olulist osa iiksuste ithendamisel. Nad peavad aitama organisatsiooni eri osadel liksteiselt
oppida.“(Kets de Vries 2002: 57). Koolides on eri osadeks ainetoimkonnad, tugiiiksused

jne.

Oppivas organisatsioonis kannab juht senisest rohkem vastutust kollektiivse dppimise
eest, sest tema lilesanne on kavandada Opiprotsesse, mille kdigus kogu personal saab
késitleda problemaatilisi kiisimusi ja areneda oma Oppimist kontrollima. (Nikkanen,
Lyytinen 2005: 84) Selleks, et olla oma td60s edukas, ,,ei pea juht kahmama koiki otsi enda
katte, vaid toetama oma slimboolse ja kultuurilise tegevuse kaudu teiste tegevust.*
(Hamaélainen et al. 2004: 116) On vilja selgitatud, et juhtide t66jaotusel on dppeasutuse
pohiiilesande tditmise seisukohst suur tdhendus. Peale selle, et dppeasutustes on viimasel
ajal arendatud direktorite koostoomudeleid, on selgunud vajadus arendada ka juhtrithma-

voi meeskonnatddd. (Héamaélainen et al. 2004: 127)
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Ka Eestis kisitletakse kooli tulemuslikkuse hindamist ja juhtimist kui iiht olulisimat
tegurit haridussiisteemi kvaliteedi ja efektiivsuse tdstmisel (Tiirk et al. 2011: 15) Tallinna
haridusjuhid on ldbinud oma esimesed tulemushindamised juba 2001. aastal. (Kast, Kond
2008: 4). Oppiva organisatsiooni kujundamine koolis on koolijuhtidele vdimaluseks

kvaliteedi tostmiseks koolis.

Piet Coppieters (2005: 137) on vilja toonud tagasisidesiisteemide olulisuse koolides.

,,Oppiv kool vajab efektiivset ja tasakaalustatud tagasisidesiisteemi. Juhtkonnal pab
olema hea arusaamine koolis toimivatest tagasiside protsessidest. Tsiiklilised
tagasisidesiisteemid on diinaamilise silisteemi alusteadmiste suunaks. Siinjuures on

tiheks voimaluseks tagasiside siisteemina kasutada monda kvaliteethindamise tehnikat.
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2. OPPIVA ORGANISATSIOONI KONTSEPTSIOONI
ANALUUS KOOLIDE NAITEL

2.1. Uurimisprobleem, valim ja meetodid

Uuring viidi 1dbi iildhariduskoolide koolijuhtide, keskastmejuhtide (Sppealajuhatajad,
huvialajuhid, dppetoolijuhid jne) ning pedagoogide hulgas. Uuring teostati {ildharidus-
koolides, mis olid sarnased jirgnevate tunnuste jargi:

e  koolide suurus (Odpilaste arvuga iile 600);

e Opetajate arv (pedagooge koolis iile 60);

e kooli tiiiip: koolis eksisteerib korvuti nii pohikooli- kui ka giimnaasiumiosa;

e asukoht: linnad vdi nende l&hitimbrus (Kuressare, Tallinn ja selle 14hitimbrus);

e  kooli eripdra, mis on iildteada koolist viljaspool: Tallinna Reaalkool — reaalained,
Kuressaare Glimnaasium - muusikaharidus, ansamblid, solistidpe; Saaremaa
Uhisgiimnaasium — loodusained (&pilased esinevad vilisriikides loodusteemalistel
konverentsidel jmt), uurimuslik dpe (haarab kogu kooli, iileriigilised uurimistoode
konverentsid); Vanalinna Hariduskolleegium — niitlejakoolitus, muusika, keeled;
humanitaarained, reaalained; Viimsi Kool — jouliselt on kooli sisse viidud kujun-
dava hindamise pdhimotted ja neid tutvustatakse iile Eesti; Kadrioru Saksa
Giimnaasium — saksa keel (kool on rahvusvahelise teise astme eksami DSD I
Pdhja-Eesti keskus).

Kokku osales uuringus 120 pedagoogi, neist opetajaid 101 ja koolijuhte 19, vastavalt
84,2% ja 15,8% (vt tabel 6). Koolijuhi ankeedile vastasid direktorid ja keskastmejuhid:
Oppealajuhatajad, huvijuhid, ainetoimkondade/dppetoolide juhid. Juhtide viiksem osa-
lusprotsent on mdistetav, kuna neid on koolis vorreldes pedagoogidega vihem ning
juhtide arv soltub kooli juhtimisstruktuurist. Soolise jaotuse jérgi osales uuringus 19
meest ja 101 naist (vastavalt 15,8% ja 84,2%). Eestis on sarnastes koolides meeste ja
naiste suhtarvud sarnased: mehi 11,7% ja naisi 88,3% (perioodi 2008/2009 EHISe

30



andmete  jirgi  https://enda.chis.ee/avalik/avalik/oppeasutus/OppeasutusOtsi.faces).
Vastanute sooline jaotus Kkattus jaotusega ameti jargi, kuid see kokkulangevus oli juhus-
lik.

Tabel 6. Valimi jaotus ameti ja soo jargi

Amet Naised Mehed
arv % kokku (%0) arv % kokku (%0)
Opetaja 88 87,1 73,3 13 68,4 10,8
Juht 13 12,9 10,8 6 31,6 5,0
Kokku 101 100 84,1 19 100 15,8

Allikas: autori koostatud.

Enim osales uuringus pedagooge Kuressaare Giimnaasiumist (vt tabel 7). Kuressaare
Giimnaasiumi, Saaremaa Uhisgiimnaasiumi ja Kadrioru Saksa Giimnaasiumi tulemusi
voib lugeda osalusmééra jargi usaldusvairseteks, kiisitluse analiilisi ning kiisimustega
ndustumise, véidete keskmiste ja standardhélvete ning Spearmani korrelatsioonikordaja
jérgi osutusid usaldusviirseteks Tallinna Reaalkooli tulemused. Ebapiisava osalusmédra
jargi ei saa lugeda Viisi Kooli ja Vanalinna Hariduskolleegiumi tulemusi
usaldusvairseteks. Seetdttu ei ole magistritdds viimaste nimetatud koolide kiisitlusi

pohjalikult analiiiisitud.

Tabel 7 Kiisitlusele vastanute jaotus kooliti

Kool Vastajad Opetajate ja koolijuhtide arv Osalusméir

arv % koolis (2009/2010) (%)
SUG 23 19,2 61 37,7
KG 39 32,5 75 52,0
RK 15 12,5 66 22,7
KSG 24 20,0 62 38,7
VK 11 9,2 104 10,6
VHK 8 6,7 81 9,9
Kokku 120 100,0 449 26,7

Mirkus: KG — Kuresaare Giimnaasium, SUG — Saaremaa Uhisgiimnaasium,

KSG — Kadrioru Saksa Giimnaasium, RK — Tallinna Reaalkool, VHK — Vanalinna
Hariduskolleegium, VK — Viimsi Kool.

Allikas: (EHIS 2015); autori koostatud.

Kiesolevas magistritoos kasutati nii kvantitatiivset kui ka kvalitatiivset uurimismetoo-

dikat: kvantitatiivses osas viidi uurimus 1dbi kuues iildhariduskoolis ning kvalitatiivses
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osas intervjueeriti koolide koolijuhte. Uurimuslik osa toetub sarnaseid siisteeme raken-
davate koolide kogemustele Eestis. Uuringu kavandamisel ldhtus autor Senge Oppiva
organisatsiooni teooria viie distsipliini késitlusest. Kiisimustikuna kasutati Made
Torokoff-Engelbrechti (2008: 155, vt lisad 1 ja 2) haridusasutustele véljatéotatud dppiva
organisatsiooni mootmisvahendit, mis voimaldab teadlikult ja eesmérgipéraselt tuvastada
Oppimise seisundit organisatsioonis ja planeerida pikaajalist Oppimissiisteemi.
Kiisimustike viljatootamisel oli kaks lahtemudelit: Peter Senge 0ppiva organisatsiooni
viis distsipliini ja Tonis Metsa organisatsiooni arendamise kolmedimensiooniline
raamistik. Oppiva organisatsiooni tunnuseid kirjeldati kui fakti vdi nihtust tuvastavate
viidetega, vOoimaldamaks vastajal seda identifitseerida oma organisatsioonis. (Torokoff
2008: 151) Kiisimustiku esimene osa hdlmab vastaja sotsiaal-demograafilisi andmeid,
mis puudtavad sugu, vanust, t0dstaazi, ametikohta ja tunnikoormust ning teine osa uurib

kooli kui dppivat organisatsiooni.

Oppiva organisatsiooni kiisimustik koosneb 52 viitest. Viidetele hinnangu andmiseks
kasutati 10 punktilist skaalat vahemikus 1 (ei ole viitega absoluutselt ndus) kuni 10
(tdiesti ndus). Uuringus hinnati koolide dppiva organisatsiooni tunnuseid kahes peamises
sihtrithmas: pedagoogid ja koolijuhid (sh keskastmejuhid: huvijuhid, dppetoolide juhid
jne). Kuigi dppeasutuses on koige rohkem Opilasi ning kool on loodud eelkdige opilaste

jaoks, siis seda sihtriihma uuringus et kiisitletud.

Senge et al. (2009: 64-65) on tddenud, et koolisiisteemis on dpilane isik, kes suudab
mdelda siisteemi kui terviku funktsioneerimise iile ning kellel selles siisteemis puudub
hédledigus ja voim anda tdhendusrikast tagasisidet, mis voib kaasa tuua muutuse. Noored
on kiillalt uued selles siisteemis nii, et nad suudavad ndha vaikimisi kehtivaid reegleid ja
toekspidamisi ning aidata iilejadnuil samuti neid ndha. Samas on Veisson et al. (2007:
105-111) Oopilaste ja Opetajate toimetulekumustriteid uurides leidnud, et koigis
valdkondades esineb Opetajate ja Opilaste toimetuleku aspektides korrelatsioon, kuid
Opetajatel on see koigis valdkondades tugevamalt avaldunud. Kiisitluste 1dbiviimine
pedagoogide ja koolijuhtide seas annab seega iilevaate ka Opilaste kohta ning tulemusi

analiiiisides voib teha iildistusi organisatsiooni kohta tervikuna.
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| etapp: Kiisitluste
kiisitlus Kiisitluste esialgsed
analiitis jareldused Tulemused,
pohijéreldused,
Il etapp: Intervjuude ettepanekud
intervjuud Intervjuude esialgsed
analiiiis jareldused

Joonis 2. Uurimisplaan (autori koostatud).

Autor alustas uuringut 2010. aasta martsikuus. Oma ndusoleku uuringu labiviimiseks
andsid Kuressaare Giimnaasiumi, Saaremaa Uhisgiimnaasiumi, Kadrioru Saksa
Gilimnaasiumi, Tallinna Reaalkooli, Vanalinna Hariduskolleegiumi ning Viimsi Kooli
koolijuhid. Kiisitlus viidi 1dbi koolide dpetajate ja kooli ainetoimkondade/dppetoolide
juhtide, keskastmejuhtide (Oppealajuhatajad, huvijuhid) ning koolidirektorite hulgas
perioodil 2010-2011. Eelnevalt selgitati uuringu eesmérki, anoniilimsust ja
vabatahtlikkust. Kiisimustik vormistati internetipdhiselt veebikeskkonnas eFormular ning
saadeti koigi valimi koolide pedagoogilisele personalile. Sellisel viisil kiisimustiku
labiviimise eelisena oli vastaja vabalt valitud vastamise aeg ning lihtsus. Vaatamata
sellele osutus kiisitletavatelt vastuste saamine aecgandudvaks. Tallinna Reaalkoolis viidi
kiisitlus 1dbi peamiselt paberkandjal, sest internetikeskkonnas vastas vaid kolm

pedagoogi, mis oli analiilisiks ebapiisav.

Kuigi Vanalinna Hariduskolleegiumis ja Viimsi Koolis oli vastanute arv viike, lisati
antud koolide tulemused andmebaasi ja ning vdimalusel neid analiiiisiti. T66 autor kéis
koolijuhi Viljar Aro ndusolekul Saaremaa Uhisgiimnaasiumis dpetajate infovahetunnis,
kus esitas palve vastamiseks sealsele kollektiivile. Kadrioru Saksa Gilimnaasiumis esitas
to0 autor korduvalt palve pedagoogidele, et kiisitlusele vastataks. Kuressaare Giim-
naasiumi koolijuht Toomas Takkis aitas igati vastuste saamisel. Loppkokkuvottes oli
vastanuid koikidest koolidest kokku 120. Esimene etapp — kiisitlustele vastuste kogumine
kestis aasta.

Oppivat organisatsiooni kisitlenud uuringu tdlgendamiseks viis autor libi intervjuud
koolijuhtidega. Intervjueeritavad olid Kuressaare Giimnaasiumi direktor Toomas Takkis,

Saaremaa Uhisgiimnaasiumi direktor Viljar Aro, Tallinna Reaalkooli arendusjuht Jaana
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Roht ja dppealajuhataja Kati Kurim, Kadriroru Saksa Glimnaasiumi huvijuht Reet Lend.
Intervjuu algul tutvustas autor lithidalt uuringut ja selle eesmarki. Intervjuude kiisimustes
huvitasid t66 autorit eelkdige missugused on olnud organisatsiooni toetavad igapdevased
tegevused ja protsessid, véartused, millest on ldhtutud ning koolide juhtimisstruktuurid.
Vanuselist jaotust analiiiisiti eraldi pedagoogide ja juhtide osas. Tabelist 8 ilmneb, et juhid

on vanemad kui pedagoogid keskmiselt, mida vdis ka eeldada.

Tabel 8. Vastanud pedagoogide ja koolijuhtide vanuseline jaotus

Vanus | KG | SUG | KSG | RK | VHK | VK | Kokku |Vastanutest| Kokku
(%) (%)
< 30-a 3/0 | 2/0 5/0 1/0 2/0 2/0 15/0 14,9/0 12,5
30-39 5/0 8/1 5/0 5/0 1/0 1/1 25/2 24,8/10,5 22,5
40-49 18/5 | 5/0 6/1 3/2 2/0 2/1 36/9 35,6/47,5 37,5
50-59 4/2 | 5/2 4/1 3/1 2/0 2/2 20/8 19,8/42,1 23,3
> 60a 2/0 - 2/0 - 1/0 - 5/0 5,0/0 4,2
Kokku | 32/7 | 20/3 | 22/2 | 12/3 8 714 101/19 100/100 100,0
Mirkus: KG — Kuresaare Giimnaasium, SUG — Saaremaa Uhisgiimnaasium,

KSG — Kadrioru Saksa Giimnaasium, RK — Tallinna Reaalkool, VHK — Vanalinna
Hariduskolleegium, VK — Viimsi Kool.

Personali jaotust toOstaazi jargi vaadeldi nii pedagoogide kui juhtide osas (vt tabel 9) ning
selgus, et koolijuhtide hulgas leidub pika t60staaziga too6tajaid oluliselt rohkem. Samas

on esines suur hulk pedagooge, kelle té0staaz oli kuni 10 aastat (vahe koolijuhtidega
24,2%P).

Tabel 9. Vastanud pedagoogide ja juhtide jaotus t60staazi jargi

Toostaaz KG | SUG |KSG | RK |VHK | VK |Kokku |Vastanutest| Kokku

aastates (%) (%)
0-5 3/1 4/1 | 8/0 2/0 2/0 2/0 21/2 20,8/10,5 19,2
6-10 4/0 2/0 | 2/0 3/0 3/0 - 14/0 13,9/0 11,7
11-20 10/3 | 6/0 | 5/0 2/1 2/0 1/1 26/5 25,7/26,3 25,8
21-30 13/3 | 7/1 | 411 32 1/0 3/3 31/10 | 30,7/52,6 34,2
iile 30 2/0 /1 | 3/1 2/0 - 1/0 9/2 8,9/10,5 9,1
Kokku 32/7 | 20/3 | 22/2 | 12/3 | 8/0 7/4 | 101/19 | 100/100 100,0

Mirkus: KG — Kuresaare Giimnaasium, SUG — Saaremaa Uhisgiimnaasium,
KSG - Kadrioru Saksa Giimnaasium, RK — Tallinna Reaalkool, VHK — Vanalinna
Hariduskolleegium, VK — Viimsi Kool

Eesti koole iseloomustab pika todstaaziga (lile 20 aasta) pedagoogide suur osakaal

Opetajate hulgast, nagu ilmneb ka valitud koolides. Pedagoogilise personali todstaazi jargi
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oli valimi koolides pika to0staaziga (lile 20 aasta) pedagooge 43,3% pedagoogilisest

personalist.

2.2. Oppiva organisatsiooni kontseptsiooni rakendamine
koolides

Tulemuste analiiiisiks valis autor faktoranaliiiisi, mis voimaldas leida tihisosa kirjeldavaid
faktortunnuseid. Faktoranaliilisi tulemusena ei avaldunud Senge viie distsipliini mudel
taielikult. Ilmnes kolmefaktoriline mudel, mille esimeses 0sas esinesid iihisvisiooni ja
slisteemse motlemise tunnused, teises meeskondliku oppimise ning kolmandas isikliku
meisterlikkuse ja mottemudelite distsipliinide tunnused. Faktorite analiiiisi tulemusena
jareldab autor, et Senge viie distsipliini dppiva organisatsiooni mudel on avaldunud
varjatud kujul, sest esimeses ja kolmandas avaldunud faktoris esinevad labisegi kahe
erineva distsipliini tunnused. Saadaud analiiiisi tulemusena moodustasid kiisimustikust
tthisvisiooni loomise ja siisteemse motlemise iiheksa véidet, meeskondliku Gppimise

kaheksa ning isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite seitse fakti vai vadidet.

Tabel 10. Faktoranaliilisi tulemusena avaldunud distsipliinid ja neile vastavad vaited

Viide Uhisvisiooni | Meeskondlik Isiklik
loomine ja | dppimine | meisterlikkus
siisteemne (S2) ja motte-
motlemine mudelid (S3)

(S1)

Sl |I"Jhisvisi00ni loomine ja siisteemne mdtlemine
Meie kooli juhtkond viib planeeritud muudatusi

b lisriekindlalt elu. (11.) 0,89 0,31 0.2

5 é%ﬂ)ﬂdel tootajatel on lihine arusaam t66 kvaliteedist. 0,86 0,04 026
Meie tootajad reageerivad kriitikale asjakohaselt, )

3 analiiiisides oma vigu ja tunnistades eksimust. (28.) 0,74 0,15 0,24
Meie koolis toimuvad t66taja ja juhi vahel regulaarselt

4 |toovestlused (sealhulgas hinnatakse t66 tulemust ja 0,67 0,01 -0,06
edasist arenguvoimalust). (45.)

5 |Meie kooli personal on uuendusmeelne. (6.) 0,66 -0,01 0,16
Meie koolis on uuele Opetajatele/tdotajale abistav-

6 |tutvustav sisseelamisprogramm 0,63 -0,02 -0,05
(mentorprogramm).(41.)
Meil toimuvad regulaarsed ja tihised kooli arengu

7 |seminarid.(37.) 0,63 0,04 0

8 Meie koglls on levinud probleemsete situatsioonide 0,61 0,28 018
ennetamine. (29.)

9 Tegeleme_ pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja 0,61 0,01 0,14
uuendamisega. (46.)

S2 |Meeskondlik dppimine

35



Viide Uhisvisiooni | Meeskondlik Isiklik
loomine ja | oppimine | meisterlikkus

siisteemne (S2) ja motte-
motlemine mudelid (S3)
(S1)
1 Kooli juhtkond arvestab minu kui dpetaja ideedega. 01 0,93 -0,06

(2)

Meie koolis lahendatakse probleeme pdhjus-tagajirg
seoste alusel: probleemi lahendamiseks analiiiisitakse
2 |selle tekke pdhjusi sisuliselt ja otsused on suunatud 0,01 0,81 -0,05
probleemi pdhjuste kdrvaldamisele ning positiivsele
lahendamisele. (27.)

3 |Meie koolis on hésti toimiv tagasiside siisteem. (18.) 0,01 0,74 0,06
Meie kooli juhtkond suhtub positiivselt tootajate

4 poolsetesse algatustesse. (34.) 0,02 0,73 0,03

5 l\fle}e koolis vaieldakse todalased kitsaskohad koheselt 0,36 0,72 031
1abi. (3.)

6 Keerulises situatsioonis analiiiisime juhtkonnaga 0,03 0,66 011

olukorra erinevaid aspekte. (50.)

Meie koolis on levinud probleemikeskne juhtimine:
juht ootab koigi tootajate siivenemist probleemi ja
7 |lahenduste ning soovituste pakkumist printsiibil: 0,11 0,65 0,02
oluline on mitte siiiidlase otsimine, vaid probleemile
parima lahenduse leidmine. (24.)

Meie koolis ei taunita mdistlike uute algatustega

8 |seotud riske ega karistata neist tulenevate -0,11 0,65 0,22
tagasilookide eest. (17.)

S3 |Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid

1 |Olen oma to6tulemuste suhtes noudlik. (15.) -0,13 -0,1 0,93
2 |Jérgin oma t66s kooli eesmarke. (13.) 0,06 0 0,79
3 |Arvestan lastevanemate ettepanekutega. (39.) -0,16 0,11 0,77
4 |Olen ndudlik kolleegide to6tulemuste suhtes. (16.) -0,01 -0,09 0,72

Jagan uuendustest saadud t66kogemusi oma i

> kolleegidega. 21.) 0,17 0,16 0,72
6 |Hindan korgelt to6taja plihendumist t6dle. (26.) 0,02 -0,01 0,69
7 Ma ei lepi t66s ilmnenud vastuoludega ja piitian neid -0.19 0,22 0,68

eemaldada. (51.)
Allikas: autori koostatud.

Andmet66tlusprogrammi abil saadud dppiva organisatsiooni distsipliinide alusskaalade
usaldusvéarsuse kontrollimiseks arvutati alusskaalade reliaabluskoefitsiendid (vt tabel

11). Tulemuste pdhjal voib delda, et skaalad on usaldusvéirsed.
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Tabel 11. Oppiva organisatsiooni distsipliinide reliaabluskoefitsendid (cronbachi alfa)

Faktor Reliaabluskoefitsient
Uhisvisiooni loomine ja siisteemne mdtlemine 0,88
Meeskondlik Gppimine 0,92
Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 0,89

Allikas: autori koostatud.

Piitides leida vastust kiisimusele, kas iihisvisiooni loomise ja siisteemse motlemise,
meeskondliku oppimise ning isikliku meisterlikkuse ja méttemudelite erinevused kooliti
on statistiliselt olulised, selgus Kruskal-Wallis testi meetodit kasutades (vt tabel 12), et
statistiliselt olulised on erinevused (p = 0,00) {ihisvisiooni loomise ja siisteemse mét-
lemise ning meeskondliku Oppimise korral. Isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite
korral erinevused puuduvad (p = 0,716). Seetdttu on t6ds analiitisitud iihisvisiooni loo-
mise ja siisteemse motlemise ning meeskondliku dppimise ilmnemist kooliti ning isikliku

meisterlikkuse ja mottemudeleid tildiselt.

Tabel 12. Distsipliinide erinevuste olulisus koolide 16ikes, kasutades Kruskal-Wallis testi

Null hiipotees Olulisusnivoo
S1 Uhisvisiooni loomine ja siisteemne mdtlemine 0
S2 Meeskondlik dppimine 0
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 0,72

Allikas: autori koostatud

Analiitisides kogutud andmeid {tildistava ja mitmemddtmelise statistika meetodite abil
(faktoranaliilis, Kruskal-Wallis test (vt lisa 3 tabel 26)), ei osutunud iihisvisiooni loomise
ja silisteemse motlemise, meeskondliku Oppimise ning isikliku meisterlikkuse ja
mottemudelite erinevused tunnikoormuse, tOOstaazi, vanuse ja ameti jargi valimi
kontekstis statistiliselt oluliseks. Koostatud valim on siiski konekas olukorrast
arusaamiseks. Seega organisatsiooni hindamist ei mdjutanud pedagoogilise personali
tunnikoormus, tddstaaz, vanus ning amet (juhid/dpetajad). Opetajad ja koolijuhid tajusid
koolis toimuvat iihtviisi. Eeldatavalt kipuvad juhid organisatsioonis toimuvaid protsesse

ile hindama, seetdttu oli saadud tulemus iillatav ning ei olnud ootuspérane.

1 P — vihimat olulisusnivood, mille korral saab konkreetse valimi korral sisukat hiipoteesi tdestada, nim.
olulisuse tdendosuseks ehk p-védrtuseks. Olulisusnivoo a = 0,05 k.a edaspidi.
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Kéesolevas magistritods analiiiisiti vastavalt Kruskal-Wallis testi tulemustele {ihis-
visiooni loomist ja siisteemimotlemist ning meeskondlikku Sppimist vaadeldavates koo-
lides eraldi ning isiklikku meisterlikkuse ja mottemudelite korral vaadeldavates koolides
koos. Analiilis on teostatud véidete keskmiste tulemuste, standardhilvete, vididetega
ndustumise ning mittendustumise protsentjaotuse jargi. Viimased on saadud Oppiva
organisatsiooni tunnuste kirjeldamiseks esitatud fakte voi nahtusi tuvastavate véidete 10-
punktilise skaala jaotamisel kahte ossa: vditega mittendustumine (1-5 punkti) ning véitega
ndustumine (6-10 punkti). Tulemused on esitatud protsentjaotusena iga aspekti kohta

eraldi ning iga distsipliini kohta iildiselt.

Uuringust ilmneb, et koikides vaadeldavates koolides on alustatud muudatustega ning
enamik koolide kollektiivist olid sellest teadlikud. Viitega ,,Meie kooli juhtkond viib
planeeritud muudatusi jarjekindlalt ellu korral oli ndustumine kooliti keskmiselt 93,3%.
Seega olid vaadeldavate koolide juhtkonnad moistnud muudatuste vajalikkust
organisatsioonis ning tegutsesid sellele vastavalt.

Tabel 13. Oppiva organisatsiooni tunnuste ilmnemine koolides (keskmised ja
standardhilbed)

Kool | N |Uhisvisiooni loomine ja| Meeskondlik 6ppimine Isiklik meisterlikkus ja
siisteemne motlemine mottemudelid
keskmine | st hillve keskmine st hillve keskmine st hillve

SUG | 23 6,00 1,87 7,45 1,96 8,24 1,34
KG 39 6,39 1,40 6,54 1,56 8,19 1,02
RK 15 8,47 0,70 8,57 0,57 8,46 0,92
KSG | 24 6,94 1,24 6,80 1,63 8,48 0,82
VK 11 7,33 1,94 7,15 2,31 7,74 2,27
VHK | 8 7,69 1,03 8,53 1,14 8,82 1,02

Mirkus: KG — Kuresaare Giimnaasium, SUG — Saaremaa Uhisgiimnaasium,
KSG — Kadrioru Saksa Guimnaasium, RK — Tallinna Reaalkool, VHK — Vanalinna
Hariduskolleegium, VK — Viimsi Kool.

Oppiva organisatsiooni kolme avaldunud distsipliini: iihisvisiooni loomise ja siisteemse
mdtlemise, meeskondliku dppimise ning isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite vahelisi
seoseid niitab kdige paremini korrelatsioonanaliiiis. Oppiva organisatsiooni erinevate
komponentide  omavahelise  seose  tugevuse leidis  autor  Spearman’i

korrelatsioonikoefitsientide abil, kasutades andmetootlusprogrammi SPSS.
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Sel viisil moddeti monotoonse seose tugevust kodigi avaldunud distsipliinide vahel.
Positiivse kordaja korral on tegemist positiivse (samasuunalise) seosega ning negatiivse
kordaja ilmnemisel on tegemist negatiivse (erisuunalise) seosega. Kordaja absoluut-
vadrtus nditab seose tugevust. Kordaja korral alla 0,4 on tegemist ndrga voi vidga norga
seosega distsipliinide vahel ning distsipliinide omavahelisi seoseid ei saa lugeda olu-
listeks.

Tabel 14. Distsipliinide omavahelised seosed (Spearman'i korrelatsioonikoefitsiendid)
kooliti

Kool | Spearman’i korrelatsioonikordaja S1 S2 Mees- S3 Isiklik
Uhisvisiooni | kondlik | meisterlikkus
loomine ja | Gppimine ja
siisteemne mottemudelid
motlemine
SI_JZ(:}% Sl~ Uh1§V15100n1 loomine ja siisteemne 1 0,65™ 0,31
=23 |motlemine
S2 Meeskondlik dppimine 1 0,64™
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 1
K_G Sl~ Uh1§V15100n1 loomine ja siisteemne 1 0,53~ 0,53
N=39 |métlemine
S2 Meeskondlik dppimine 1 0,48™
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 1
RK [S1 Uhisvisiooni loomine ja siisteemne 1 0,63" 0,12
N=15 |métlemine
S2 Meeskondlik dppimine 1 -0,01
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 1
KSG [S1 Uhisvisiooni loomine ja siisteemne 1 0,63™ 0,45"
N=24 |moétlemine
S2 Meeskondlik dppimine 1 0,49"
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 1
VK [S1 Uhisvisiooni loomine ja siisteemne 1 0,62" 0,62"
N=11 |moétlemine
S2 Meeskondlik dppimine 1 0,44
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 1
VHK|S1 Uhisvisiooni loomine ja siisteemne 1 0,53 -0,17
N=8 [mé&tlemine
S2 Meeskondlik dppimine 1 0,43
S3 Isiklik meisterlikkus ja mottemudelid 1

** Seost saab iildistada iildkogumile, olulisusnivool 0,01.
* Seost saab iildistada tildkogumile olulisusnivool 0,05.
Allikas: autori koostatud.
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Vastavalt faktoripdhisele Spearman’i korrelatsioonikoefitsiendile jagunesid vaadeldavate

koolide organisatsioonid jargnevalt (vt tabel 14):

1)

2)

3)

Kool, milles oli iihisvisiooni loomine ja siisteemne motlemine seotud meeskond-
liku dppimisega keskmiselt ja samasuunaliselt ning isikliku meisterlikkuse ja
mottemudelitega norgalt. Meeskondlik dppimine oli seotud {ihisvisiooni ja siis-
teemse motlemisega ning isikliku meisterlikkuse ja mottemudelitega keskmiselt
positiivselt (Saaremaa Uhisgiimnaasium, Vanalinna Hariduskolleegium). Sellises
organisatsioonis meeskondlikku dppimise kujundamisel samal ajal tugevdatakse
ithisvisiooni loomine ja siisteemse motlemise ning isiklikku meisterlikkust ja
mottemudeleid. Koik distsipliinid on omavahel seotud, kuid peateguriks on

meeskondliku dppimise distsipliin.

Vanalinna Hariduskolleegiumi pedagoogilisest personalist osales uuringus jarel-
duste tegemiseks ebapiisav arv tootajaid (9,9%), mistdttu ei ole selle magistritdo

raames tehtud pohjalikumat analiitisi nimetatud kooli kohta.

Kool, milles koik faktorid, tihisvisiooni loomine ja siisteemne motlemine, mees-
kondlik dppimine ning isiklik meisterlikkus ja mottemudelid, omasid omavahel
keskmist positiivset (samasuunalist) seost (Kuressaare Glimnaasium, Kadrioru
Saksa Giimnaasium, Viimsi Kool). Seda tiilipi organisatsioonis mistahes distsip-
liini arendamisel mojutatakse samal ajal teiste distsipliinide kujunemist orga-
nisatsioonis. Seega Oppiva organisatsiooni kujundamiseks voib sellises koolis
keskenduda mistahes distsipliinile, sest kdik need on omavahel seotud ning

mojutavad samal ajal teiste distsipliinide arengut.

Kahjuks vastas kiisimustikule vaid 10,6%, Viimsi Kooli pedagoogilisest perso-
nalist, seega nditasid antud tulemused vaid tendentse ning pohjalikke jareldusi
kiisitluse pohjal Viimsi Kooli kohta teha ei saa. Seetdttu antud t66s selle orga-

nisatsiooni analuisi eraldi ei teostata.

Kool, milles oli iihisvisiooni loomise ja siisteemse motlemise ning meeskondliku
Oppimise vaheline seos keskmine, samal ajal kui isikliku meisterlikkusse ja
mottemudelitega ilmnes vdga nork seos (Tallinna Reaalkool). Seda tiilipi koolis

tuleb keskenduda peamiselt {ihisvisiooni loomisele ja siisteemsele motlemisele
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vOi meeskondliku Oppimise arendamisele st nimetatud distsipliinid on
organisatsiooni  arengu  peateguriteks.  Isiklikku  meisterlikkust  ning

mottemudeleid need distsipliinid ei mojuta.

Allpool on analiiiisitud koole vastavalt leitud distsipliinide Spearman’i korrelatsiooni-
koefitsiendile ilmnenud erinevatele organisatsioonitiiiipidele, véidetega ndustumise,

saadud vairtuste keskmiste ning standardhilvete alusel.

1) Korrelatsioonanaliiiisi tulemusest ldhtuvalt (vt joonis 3) oli Saaremaa Uhisgiim-
naasiumi Oppiva organisatsiooni kujundamise peateguriks on meeskondliku dppimise

distsipliini arendamine.

S1
Uhisvisioon
ja siisteemi-
motlemine

S2
Meeskondlik
Oppimine

Personaalne
meisterlikkus
ja mentaalsed
mudelid

Joonis 3. Uhisvisiooni loomise ja siisteemse mdtlemise, meeskondliku dppimise ning
isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite omavahelised korrelatsioonid Saaremaa
Uhisglimnaasiumis.

Jargnevalt analiilisitakse antud kooli {ihisvisiooni loomise ja siisteemse mdtlemise ning
meeskondliku Oppimise distsipliinide erinevaid aspekte kiisitluse tulemuste jirgi.
Tulemustest ilmnes Saaremaa Uhisgiimnaasiumi pedagoogilise personali ndustumine
viitega, et juhtkond viib planeeritud muudatusi jarjekindlalt ellu, seega tajutakse pidevat
muutumist organisatsioonis ning juhtkonna osa selles protsessis. Pohjalikumalt
analiitisides iihisvisiooni loomise ja siisteemse motlemise ning meeskondliku dppimise
aspektide avaldumist Saaremaa Uhisgiimnaasiumis selgus, et antud kooli personal on
hinnanud {iihisvisiooni ja silisteemSe mdtlemise eri aspekte vorreldavatest koolidest
iildiselt madalamalt. Keskmisest korgemalt oli hinnatud jargmisi {ihisvisiooni ja

stisteemimdtlemise aspekte:
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e meil toimuvad regulaarsed ja iihised kooli arengu seminarid,
e meie kooli personal on uuendusmeelne,

e meie koolis on levinud probleemsete situatsioonide ennetamine.

Tulemused osutusid ndrgemaks jargmiste vaidete korral:
o koikidel tootajatel on iihine arusaam t66 kvaliteedist;
e meie tootajad reageerivad kriitikale asjakohaselt, analiiiisides oma vigu ja tunnis-
tades eksimust;
e meie koolis on uuele Opetajatele/tootajale abistav-tutvustav sisse-elamisprog-
ramm (mentorprogramm);

e tegeleme pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja uuendamisega.

Vastavalt vdidetega ndustumismaiira ja védidete keskmisele on kooli personal uuendus-
meelne, toimuvad kooli arengu seminarid ning on levinud probleemsete situatsioonide
ennetamine. Kogu pedagoogilisele personalile ei olnud iiheselt mdistetavad tihised aru-
saamad t60 kvaliteedist, uute tootajate abistamine (mentorprogrammi olemasolu) ning
tegelemine arengukava analiiiisi ja uuendamisega. Enamik kooli personalist ei olnud ndus
viitega ,,Meie koolis toimuvad t66taja ja juhi vahel regulaarselt toovestlused (sealhulgas
hinnatakse t60 tulemust ja edasist arenguvdimalust).” Ilmselt ei toimu Saaremaa
Uhisgiimnaasiumis td6taja ja juhi vahel regulaarseid toovestluseid. Tdenioliselt saadakse
tagasiside tootajate too kohta ning hinnatakse edasist arenguvdimalust mingil teisel viisil,

kuid antud uurimuses see ei ilmnenud.

Vastavalt kooli keskmisele tulemusele avaldus iihisvisiooni loomine ja siisteemimotle-
mine teiste koolidega vorreldes Saaremaa Uhisgiimnaasiumis ndrgemalt. Meeskondliku
dppimise aspekte hinnati koolis kdrgelt. Seega Saaremaa Uhisgiimnaasiumi pedagoo-
giline personal tunneb, et nad on kaasatud protsessidesse, nad julgevad oma motteid ja
ideid pakkuda, kartmata seejuures kriitikat ning teades, et juhtkond arvestab véljapakutud

ideedega.

Sellise tunnetuse on taganud juhtkonna positiivne suhtumine todtajate algatustesse, kee-
rulistes situatsioonides olukorra erinevate aspektide analiiiis, tooalastele kitsaskohtadele
kohene reageerimine ning omavahelised vaidlused ja probleemikeskne juhtimine, mille

korral ei ole oluline siilidlase otsimine, vaid probleemile parima lahenduse otsimine.
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Senge teooria jargi tugineb meeskondliku ppimise distsipliin vastastikusel rikastamisel
ning koolis avaldub see iiksteiselt Gppimises ning Opetajate kaasatuses protsessidesse.
Saaremaa Uhisgiimnaasiumi tulemuste analiiiisist ilmneb, et dpetajad on kaasatud
protsessidesse, nad julgevad oma ideid pakkuda. Pearohk selles koolis oli meeskondlikul
Oppimisel, mis omakorda on mdjutanud positiivselt tithisvisiooni loomise ja siisteemse

motlemise kui ka isikliku meisterlikkuse ning méttemudelite distsipliini.

Kuressaare Glimnaasiumis ja Kadrioru Saksa Gilimnaasiumis olid kdik distsipliinid:
ithisvisiooni loomine ja siisteemne motlemine, meeskondlik Oppimine ning isiklik
meisterlikkus ja mdttemudelid omavahel keskmise samasuunalise seosega. Uhisvisiooni
loomise ja siisteemse mdtlemise eri aspektide rakendamine mojutas samal ajal
meeskondliku Oppimise ning isikliku meisterlikkuse ja mdttemudelite kujunemist
organisatsioonis. Vdidete keskmiste tulemuste jirgi piiiiti nendes koolides organisatsiooni
kujundada dppivaks organisatsiooniks, kuid dppiva organisatsiooni tunnused ei ilmnenud
selgelt kolmefaktorilise mudeli véidetega ndustumise jirgi. Analiilisi pohjal tegeldi
Kuresaare Giimnaasiumis ja Kadrioru Saksa Gilimnaasiumis lihisvisiooni loomise ja
siiseemimotlemise kujundamisega, kuid koolide personalid tajusid kiisimusi voi viiteid
erinevalt ning need distsipliinid ei ilmnenud selgelt. Vastavalt Spearmani
korrelatsioonikoefitsiendile voib jareldada, et samasugune tendents ilmnes teistes
distsipliinides: meeskondlikus  Oppimises ning isiklikus meisterlikkuses ja
mottemudelites. Analiilisides Kuressaare Giimnaasiumi ja Kadrioru Saksa Giimnaasiumi
kiisitluste tulemusi esineb antud koolides dppiva organisatsiooni késitlusest 1dhtuvalt

uksikuid erinevusi.

S1
Uhisvisioon
ja siisteemi-
mdotlemine

S2 -
Meeskondlik | 0,48

Oppimine

Personaalne
meisterlikkus
ja mentaalsed
mudelid
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Joonis 5. Uhisvisiooni loomise ja siisteemse mdtlemise, meeskondliku dppimise ning
isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite omavahelised korrelatsioonid Kuressaare
Glimnaasiumis.

Kuresaare Glimnaasium tiihisvisiooni loomise ja siisteemse motlemise aspektidest hinnati

korgemalt jargmisi viiteid (vdidetega ndustumise ja keskmiste tulemuste jirgi):

Meie tootajad reageerivad kriitikale asjakohaselt, analiilisides oma vigu ja tun-
nistades eksimust.

Meie kooli personal on uuendusmeelne.

Meie koolis on uuele Opetajatele/tootajale abistav-tutvustav sisse-elamisprog-
ramm (mentorprogramm).

Meil toimuvad regulaarsed ja ithised kooli arengu seminarid.

Teistest madalamalt hinnati jargmisi tthisvisiooni loomise ja slisteemse motlemise dist-

sipliini viiteid:

Koikidel todtajatel on tihine arusaam t60 kvaliteedist.
Meie koolis toimuvad td6taja ja juhi vahel regulaarselt toovestlused (sealhulgas
hinnatakse t60 tulemust ja edasist arenguvdimalust).

Tegeleme pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja uuendamisega.

Vastavalt tulemustele voib jareldada, et Kuresaare Glimnaasiumi pedagoogiline personal

on uuendusmeelne, kriitika korral analiiiisitakse oma vigu ja tunnistatakse eksimusi,

koolis toimuvad iithised kooli arengu seminarid, kuid regulaarsus ei ole ilmne. Kuressaare

Gilimnaasiumis ei tegelda pidevalt arengukava analiilisi ja uuendamisega, pole vélja

kujunenud tihine arusaam t66 kvaliteedist ning aeg-ajalt toimuvad arenguvestlused (uute

Opetajatega), kuid neid ei peeta oluliseks. Kooli pedagoogilisele personalile ei ole iiheselt

arusaadav, kuidas probleemseid situatsioone ennetada. Kuressaare Gilimnaasiumi

meeskondliku dppimise kohta esitatud viidetest oldi enam ndus jargnevate viidetega:

Meie koolis lahendatakse probleeme pohjus-tagajirg seoste alusel: probleemi
lahendamiseks analiiiisitakse selle tekke pdhjusi sisuliselt ja otsused on suunatud
probleemi pdhjuste kdrvaldamisele ning positiivsele lahendamisele.

Meie koolis on histi toimiv tagasiside siisteem.

Meie kooli juhtkond suhtub positiivselt tootajate poolsetesse algatustesse.

44



e Meie koolis ei taunita mdistlike uute algatustega seotud riske ega karistata neist

tulenevate tagasilookide eest.

Teistest madalam oli ndustumine jargmiste vdidete korral:
e Kooli juhtkond arvestab minu kui Opetaja ideedega.
e  Meie koolis vaieldakse tooalased kitsaskohad koheselt Iébi.
e Meie koolis on levinud probleemikeskne juhtimine: juht ootab kdigi todtajate
slivenemist probleemi ja lahenduste ning soovituste pakkumist printsiibil: oluline

on mitte siitidlase otsimine, vaid probleemile parima lahenduse leidmine.

Vastavalt meeskondliku dppimise eri aspektide ilmnemisele Kuresaare Glimnaasiumis
jéreldub, et koolis on histi toimiv tagasiside slisteem ning too6tajate algatustesse suhtu-
takse positiivselt, probleemide ilmnemisel analiiiisitakse neid ning otsitakse positiivseid
lahendusi, samas aga ei vaielda tdoalaste kitsaskohtade iile. Kuressaare Giimnaasiumis
on koolijuht koos juhtkonnaga loonud usaldusliku 6hkkonna, mis soodustab inimesi oma

toosse loovamalt suhtuma ning voimaldab seelébi neil oma vdimeid rakendada.

Isikliku meisterlikkuse ja mottemudeleid mudeleid esindavate véidetega keskmine oli
Kuressaare Giimnaasiumis 8,19, mis tdhendab, et iihtviisi korgelt hinnati koiki selle
distsipliini aspekte. Spearman’i korrelatsioonikoefitsiendi jargi on Kuressaare Giimnaa-
siumi Oppiva organisatsiooni kdik distsipliinid omavahel keskmise samasuunalise
seosega (vt. joonis 5), seega koigis organisatsiooni kujundamist puudutavates tegevustes
mojutatakse samal ajal koiki organisatsioonides ilmnenud distsipliini: iihisvisiooni
loomist ja siisteemset motlemist, meeskondlikku dppimist ning isiklikku meisterlikkust

ja mottemudeleid.

S1
Uhisvisioon
ja siisteemi-
motlemine

S2
Meeskondlik
Oppimine

Personaalne
meisterlikkus
ja mentaalsed
mudelid
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Joonis 6. Uhisvisiooni loomise ja siisteemne mdtlemise, meeskondliku dppimise ning
isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite omavahelised korrelatsioonid Kadrioru Saksa
Glimnaasiumis.

Vorreldes Kadrioru Saksa Giimnaasiumi tulemusi teiste koolidega ilmnes, et Kadrioru
Saksa Giimnaasiumi {ihisvisiooni loomise ja siisteemse mdtlemise ning meeskondliku
Oppimise aspektidest hinnati kdrgemalt jargmisi viiteid (vdidetega ndustumise ja
keskmiste tulemuste jéargi):
e Koikidel todtajatel on lihine arusaam t66 kvaliteedist.
e Meie tootajad reageerivad kriitikale asjakohaselt, analiiiisides oma vigu ja tun-
nistades eksimust.
e Meie kooli personal on uuendusmeelne.
e  Meil toimuvad regulaarsed ja tihised kooli arengu seminarid.
e Tegeleme pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja uuendamisega.
e Keerulises situatsioonis analiilisime juhtkonnaga olukorra erinevaid aspekte.
e Meie koolis on levinud probleemikeskne juhtimine: juht ootab kdigi toGtajate
stivenemist probleemi ja lahenduste ning soovituste pakkumist printsiibil: oluline

on mitte stiiidlase otsimine, vaid probleemile parima lahenduse leidmine.

Kadrioru Saksa Giimnaasiumis olid tulemused tihisvisiooni loomise ja siisteemse
motlemise eri kiisimustes valdavalt antud koolide keskmistega sarnased ning eri kiisi-
mustes Uhtlasem. Viidetega noustumise jirgi ollakse pigem ndus personali uuendus-
meelsusega, valdavalt reageeritakse Kriitikale asjakohaselt, tegeldakse kooli arengukava
analliiisi ja uuendamisega ning toimuvad {hised kooli arengu seminarid, samas
tulemustest ei jireldu seminaride regulaarsus. Koigi nimetatud faktide voi vdidete korral
esines siiski mittendustumist, mistdttu ilmnes, et kooli pedagoogiline personal ei tajunud

organisatsiooni ja selles toimuvat tthtmoodi.

Madalamalt hinnati thisvisiooni loomise ja siisteemse motlemise ning meeskondliku
Oppimise distsipliini aspektidest jargmisi fakte:
e Meie koolis toimuvad to6taja ja juhi vahel regulaarselt toovestlused (sealhulgas

hinnatakse t60 tulemust ja edasist arenguvdimalust).
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e Meie koolis on uuele dpetajatele/tootajale abistav-tutvustav sisseelamisprogramm
(mentorprogramm).

e Meie koolis on levinud probleemsete situatsioonide ennetamine.

e Kooli juhtkond arvestab minu kui dpetaja ideedega

e Meie koolis lahendatakse probleeme pohjus-tagajarg seoste alusel: probleemi
lahendamiseks analiiiisitakse selle tekke pdhjusi sisuliselt ja otsused on suunatud
probleemi pdhjuste kdorvaldamisele ning positiivsele lahendamisele.

e  Meie koolis on hésti toimiv tagasiside slisteem.

e Meie kooli juhtkond suhtub positiivselt tootajate poolsetesse algatustesse.

e  Meie koolis vaieldakse tooalased kitsaskohad koheselt lébi.

e Meie koolis ei taunita moistlike uute algatustega seotud riske ega karistata neist

tulenevate tagasilookide eest.

Tulemustest nahtub, et koolis kiill toimusid arenguvestlused, kuid puudus regulaarsus
ning paljudel juhtudel oli uute to6tate aitamine ebapiisav (puudus mentorprogramm).
Opetajad teadvustasid, et nende ideedega alati ei arvestatud ja ei suhtutud alati positiivselt
tootajate poolsetesse algatustesse ning ei vaieldud tdoalaste kitsaskohtade tile. Kadrioru
Saksa Gilimnaasiumi meeskondliku Oppimise aspektid esinesid ndrgemalt teiste
vaadeldavate koolidega vorreldes. Spearman’i Korrelatsioonikoefitsiendi jérgi on
Kadrioru Saksa Glimnaasiumi dppiva organisatsiooni koik faktorid omavahel keskmiselt
seotud (vt joonis 6). Kokkuvdtteks voib jareldada, et Kadrioru Saksa Giimnaasiumis oli
vorreldes teiste koolidega tegeldud pigem iihisvisiooni loomise ja siisteemimdtlemise
distsipliini aspektidega ning see oli pdhiteguriks, millega mdjutati meeskondlikku
Oppimise ning isikliku meisterlikkuse ning moéttemudelite distsipliinide kujundamist.
Uuringu tulemusena ei ole Kadrioru Saksa Glimnaasiumis kujundatud kd&iki Oppiva

organisatsiooni distsipliine tdielikult.

Jargnevalt analiiiisitakse Tallinna Reaalkooli kiisitluste tulemusi. Vastavalt Spearman i
korrelatsioonikoefitsiendile on Tallinna Reaalkoolis dppiva organisatsiooni kujundamise
peategurid iihisvisiooni loomine ja siisteemne m&tlemine ning meeskondlik Gppimine (vt
joonis 7). Isiklik meisterlikkus ja m&ttemudelid ei omanud seost eelnevalt nimetatud
distsipliinidega, kuigi ka isiklikus meisterlikkuses ja siisteemses motlemises oli Tallinna

Reaalkooli kohta kéivatele védidetele antud hinnangute keskmine tulemus korge
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(keskmine 8,46). Seega tootab koolis korge isikliku meisterlikkusega pedagoogiline

kaader, kelle tegevust iseloomustab kooli alusvairtusi arvestav kditumine.

S1
Uhisvisioon
ja siisteemi-
motlemine

S2
Meeskondlik
Oppimine

Personaalne
meisterlikkus
ja mentaalsed
mudelid

2)

Joonis 7. Uhisvisiooni loomise ja siisteemse mdtlemise, meeskondliku dppimise ning
isikliku meisterlikkuse ja mentaalsete mudelite omavahelised korrelatsioonid Tallinna
Reaalkoolis.

Tallinna Reaalkooli viidetele antud hinnangute korgete keskmiste ja standardhélbe (<1)

pohjal voib jareldada, et kiisitlusele vastanud tunnetasid oma organisatsiooni eri

kiisimustes sarnaselt (keskmine 8,46). See tdhendab, et koolis toGtab korge isikliku

meisterlikkusega pedagoogiline kaader, kelle tegevust iseloomustab kooli alusvadrtusi

arvestav kéitumine.

Analiitisi tulemusena ilmneb, et kogu pedagoogiline personal on teadvustanud jargmisi

tthisvisiooni loomise ja siisteemse mdtlemise ning meeskondliku dppimise aspekte:

juhtkond viib planeeritud muudatused jérjekindlalt ellu (see seotud kooli juhti-
misega ning soltub otseselt koolijuhist);

koikidel tootajatel on iihine arusaam to6 kvaliteedist;

koolis on uuele Opetajatele/tootajale abistav-tutvustav sisse-elamisprogramm
(mentorprogramm);

koolis toimuvad t66taja ja juhi vahel regulaarselt toovestlused (sealhulgas hin-
natakse t66 tulemust ja edasist arenguvoimalust);

toimuvad regulaarsed ja iihised kooli arengu seminarid;

koolis on levinud probleemsete situatsioonide ennetamine;
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e koolis lahendatakse probleeme pdhjus-tagajirg seoste alusel: probleemi lahenda-
miseks analiilisitakse selle tekke pohjusi sisuliselt ja otsused on suunatud prob-
leemi pohjuste kdrvaldamisele ning positiivsele lahendamisele;

e koolis on hésti toimiv tagasiside slisteem;

e tegeldakse pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja uuendamisega;

e kooli juhtkond suhtub positiivselt tootajate poolsetesse algatustesse;

e koolis vaieldakse t66alased kitsaskohad koheselt 14bi;

e  keerulises situatsioonis analiilisime juhtkonnaga olukorra erinevaid aspekte;

e koolis ei taunita mdistlike uute algatustega seotud riske ega karistata neist tule-
nevate tagasilookide eest;

e 0ldi teadlikud uuendustest koolis ning tajuti neid tiheselt (ndustumine 100%).

Personali suhtumise uhtsust Tallinna Reaalkoolis kinnitavad kooli kohta antud avatud
vastused organisatsiooni suhtumise, mainekujunduse ja juhtimissiisteemi ning dppimis-

protsessi vaheliste seoste kohta.

Vastavalt Kruskal Wallis testile ei olnud kooliti statistiliselt olulised isikliku meis-
terlikkuse ja méttemudelite distsipliini tulemused. Seetottu analiiiisitakse koolide kesk-
misi tulemusi. Antud distsipliini esindavate viidetega (vt tabel 15) oli ndustumine kooliti
keskmiselt vahemikus 85,8-99,2%. Viidetest norgimalt hinnati véidet: ,,Olen ndudlik
kolleegide tddtulemuste suhtes” (ndustumine 85,8%). Ulejidinud viidete korral oli

ndustumine tile 90%.

91,7% vastanuist olid ndus véidetega:
e Arvestan lastevanemate ettepanekutega.

e Maei lepi to0s ilmnenud vastuoludega ja piitian neid eemaldada.

93,4% ndustumine viidetega:
e Jirgin oma to0s kooli eesmirke.

e Jagan uuendustest saadud tookogemusi oma kolleegidega.

96,7% ndustumine viitega:

e Hindan korgelt to6taja piithendumist toole.
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Enamasti oldi ndus viitega (ndustumine 99,2%) ,,0len oma to6tulemuste suhtes ndudlik.*
Tulemustest ndhtub, et Senge jargi on koolides on tugevalt avaldunud isikliku
meisterlikkuse ja mottemudelite distsipliin. Seega téotavad tildhariduskoolides oma ala
valdavad, enda ja teiste suhtes ndudlikud, t66le piithendunud pedagoogid. T60s jargitakse
kooli eesmédrke ning tdotatakse nende saavutamise nimel. Kéitumisel ja suhtlemisel

erinevatel tasanditel 1dhtutakse kooli alusvairtustest.

Tabel 15. Isikliku meisterlikkuse ja mottemudelite avaldumine koolides
(tulemused %-des)

S3 1 2 3 4 5 |Pigem| 6 7 8 9 10 |Pigem
ei ole nous
nous

1 0,8 08 | 25 | 75 | 142 | 40,8 | 34,2 | 99,2
2 0,8 08 | 50 | 66 | 25 | 150 | 225 | 26,7 | 26,7 | 93,4
3 0,8 75 | 83 | 58 | 150 | 275 | 29,2 | 142 | 91,7
4 25 | 17 42 | 58 | 142 | 50 | 16,7 | 28,3 | 225 | 13,3 | 85,8
5 0,8 08 | 08 | 42 | 66 | 6,7 | 183 | 283 | 19,2 | 20,8 | 934
6 0,8 25 | 33 | 08 | 42 | 19,2 | 29,2 | 433 | 96,7
7 08 | 1,7 | 58 | 83 | 92 | 50 | 30,8 | 292 | 175 | 91,7

S3- Isiklik meisterlikkus ja mattemudelid

S3-1 Olen oma tootulemuste suhtes noudlik. (15.)

S3-2 Jargin oma t60s kooli eesmirke. (13.)

S3-3 Arvestan lastevanemate ettepanekutega. (39.)

S3-4 Olen ndudlik kolleegide to6tulemuste suhtes. (16.)

S3-5 Jagan uuendustest saadud todkogemusi oma kolleegidega. (21.)
S3-6 Hindan kdorgelt to6taja piihendumist toole. (26.)

S3-7 Ma ei lepi t60s ilmnenud vastuoludega ja piiiian neid eemaldada. (51.)

Tulemuste pohjal voib jéreldada, et koolide pedagoogid lisaks ndudlikkusele enda ja
teiste suhtes on valmis jagama saadud téokogemusi kolleegidega. Samuti arvestatakse
lastevanemate ettepanekutega. Sellest ndhtub dpetajate koostoovalmidus kolleegidega ja
lastevanematega. Arvestades, et koikides koolides ilmnesid {ihtviisi tugevalt isikliku

meisterlikkuse ja mottemudelite distsipliin v3ib jireldada, et koolides on vaja dppiva
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organisatsiooni kujundamiseks tegeleda peamiselt iihisvisiooni loomise, meeskondliku

Oppimise ja siisteemse motlemise distsipliini rakendamisega.

2.3. Jareldused o6ppiva organisatsiooni rakendamisest ja
ettepanekud oppiva organisatsiooni kujundamiseks
koolides

Kaardistamaks koolides tehtud tegevusi Oppiva organisatsiooni kujundamisks viis autor
1ibi intervjuud koolijuhtidega: Saaremaa Uhisgiimnaasium direktori Viljar Aroga,
Kuressaare Giimnaasiumi direktori Toomas Takkisega, Tallinna Reaalkooli arendusjuhi
Jaana Roht’iga ja dppealajuhataja Kati Kurimiga, Kadrioru Saksa Glimnaasiumi huvijuhi
Reet Lend’iga. Intervjuude tulemused on autor koondanud tabelitesse (vt. Lisa 5-8).
Saaremaa Uhisgiimnaasiumis tehtavad tegevused ja neile vastavad tulemused dppiva
organisatsiooni distsipliinide kujundamisel intervjuu pohjal (vt lisa 5). Intervjuu on ldbi
viidud 15.aprillil 2011. a.

Saaremaa Uhisglimnaasium

Kokkuvdtvalt Saaremaa Uhisgiimnaasiumist:

e koiki organisatsioonis tegevusi juhitakse siisteemselt, toimuvad regulaarsed
koosolekud erinevates meeskondades ning arendusrithmades;

e koolitussiisteem: olemas on koolitusjuht, kelle tilesanne on kooli personalile
koolitusplaani koostamine kooli eesmérkidest ja individuaalsetest vajadustest
lahtuvalt;

e erinevate meeskondade koostd6 on loonud eeldused {iksteiselt dppimiseks ning
organisatsiooni litkkmete teadmiste joudmiseks kooli (organisatsioonidppimine);

e kooli struktuure on vastavalt vajadusele muudetud ning juhtimist on viidud
laiapdhjalisemaks, selgelt on médratletud igatihe tegevus- ja vastutusvaldkonnad;

e ajajuhtimine, kdigile tegevustele on madratud konkreetsed tdhtajad, millest
tegevustes lahtutakse

¢ infovahetus, kommunikatsioon: iga nddala esmaspéeval saadetakse
pedagoogilisele personalile e- kirjana eeloleva néddala info, lisaks toimub kord

nidalas infovahetund dpetajatele;
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e Vviirtusi kannab ning neist koneleb koolijuht. Kooli pedagoogiline personal on
kooli vadrtustest teadlik, kuid omavahel ei ole selgeks radgitud neist 1ahtuvad

kditumismudelid.

Oppiva organisatsiooni kujunemiseks Kuressaaare Giimnaasiumis on enim arendatud
stisteemse mdtlemise distsipliini, mis omakorda mdjutab teiste distsipliinide kujunemist
antud koolis. Vastavalt Spearman’i korrelatsioonikoefitsiendile oli Kuressaare Giim-
naasium kool, kus arendati korraga koiki dimensioone (Senge jargi). Intervjuu tulemused

Kuressaare Gilimnaasiumi direktoriga on koondatud tabelisse (vt lisa 6).

Kokkuvdtvalt Kuressaare Glimnaasiumist:

o koiki organisatsioonis tegevusi juhitakse siisteemselt, olemas tagasiside slisteem:
tegevuste planeerimine ja analiiiis igal tasandil;

¢ meeskonnasisene koostdo on loonud eeldused iiksteiselt dppimiseks ning
organisatsiooni litkmete teadmiste joudmiseks kooli (organisatsioonidppimine);

e Kkooli struktuure on vastavalt vajadusele muudetud ning juhtimist on viidud
laiapdhjalisemaks, selgelt on méératletud igatihe tegevus- ja vastutusvaldkonnad;

e ajajuhtimine, kdigile tegevustele on méératud konkreetsed tdhtajad, millest tege-
vustes ldhtutakse;

e infovahetus, kommunikatsioon: informatsioonivahetus toimub lédbi internetikesk-
konna (e- kirjad);

e tugev huviharidus (muusika: solisti- ja pillidpe).

Vastavalt Spearman’i korrelatsioonikoefitsiendile oli Kadrioru Saksa Giimnaasium kool,
kus arendati korraga kdiki dimensioone (Senge jéargi). Intervjuu tulemused Kadrioru

Saksa Glimnaasiumi huvijuhiga on koondatud tabelisse. (vt lisa 7).

Kokkuvdtvalt Kadrioru Saksa Glimnaasiumist:
e meeskondade koostdd on loonud eeldused iiksteiselt dppimiseks ning organisat-
siooni litkkmete teadmiste joudmiseks kooli (organisatsioonidppimine);
e ajajuhtimine, kdigile tegevustele on méératud konkreetsed tdhtajad, millest tege-

vustes ldhtutakse;
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¢ infovahetus, kommunikatsioon: iga nddal infovahetund dpetajatele;

e kooli pedagoogiline personal on kooli vairtustest teadlik, kuid omavahel ei ole
selgeks radgitud neist ldhtuvad kditumismudelid,;

e muudetud on juhtimissiisteemi, on loodud arendusjuhi koht. Osa koolijuhi ja
Oppealajuhatajate tooiilesandeid antud arendusjuhile;

e Opetajate iihisiiritused-véljasdidud, et dpitaks liksteist tundma.

Vastavalt Spearman’i koefitsiendile oli Tallina Reaalkool kool, kus oppiva
organisatsiooni kujunemiseks on arendatud siisteemse motlemise distsipliin ja

tthisvisiooni loomise ning siisteemse mdtlemise distsipliini.

Koolijuhil oli oma visioon ja vastavalt sellele Tallinna Reaalkoolis (jéreldused intervjuu
pohjal vt. lisa 8):
e muudeti struktuuri, struktuuri piiiiti teha laiapohjaliseks ja lamedamaks, koigile
juhtidele anti vastutus ja vabadus;
e moodustati thtne meeskond;
e oli olemas siisteemne koolitusplaan nii Opetajatele kui ka juhtidele;
e lepiti kokku iihisvdirtused ja neist juhinduti oma tegevustes;
e  juurutati arenguvestluste siisteem;
e enne muudatuste sisseviimist toimusid arutelud kogu kollektiivis. Muudatused ei
tulnud kergelt, need on tulnud l4birddkimiste tulemusena;
e  Koostati iihiselt kooli dppekava jm dokumentatsiooni jagades iilesanded;
e keerulistes situatsioonides lasti koigil todtajatel oma arvamust avaldada ning
radgiti koik probleemid lébi;
e Opetajate Uhisiiritused, et Opitaks iiksteist tundma. Selleks, et kasvaks kollektiiv
peab olema vaba aja koosolemise pidusid, kus inimesed saavad tunda ennast
vabalt. Koik koos.

Ehkki koik vaadeldavad koolid on organisatsiooni juhtimisstruktuuri poolest véga
erinevad, siis on neis {ihine juhtimise muutumine laiapdhjalisemaks. Kdikides koolides
on muudetud koolide juhtimisstruktuure nii, et juhid on delegeerinud otsustusdigused ja
vastutuse loodud struktuuriiiksuste juhtidele. Lisaks on kooli juurde loodud erinevaid

tugistruktuure, mis toetavad Opilaste arengut (huvikoolid, tdppisteaduste koolid,
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muusikakoolid jne.). Tallinna Reaalkoolis ja Saaremaa Uhisgiimnaasiumis on dpetajate
professionaalse arengu toetuseks loodud eraldi IKT osakond. Kuressaare Giimnaasium:
kooli juurde on loodud huvikool Inspira (dpilaste muusikalise huvihariduse toetuseks.
solisti- ja pillidpe). Kdige vihem muudatusi on olnud Kadrioru Saksa Glimnaasiumis, kus
senisesse juhtimisstruktuuri on lisatud arendusjuhi koht. Arendusjuhile on delegeeritud

osa seniseid Oppealajuhatajate ja direktori tooiilesandeid.

Juhtimisstruktuuri muutmisega kaasnheb paratamatult juhtkonna suurenemine. Kooli
paremaks toimimiseks peab loodav meeskond olema iihtne. Uuritavate koolide juhid on
probleemile 1dhenenud erinevalt. Mones koolis on toimunud keskastmejuhtidega tihised
juhtimisalased koolitused. See on taganud iihtse mdtteviisi ning loonud eeldused mees-
konnato kiivitamiseks (RK, SUG, KSG). Tallinna Reaalkoolis on viljaspool kooli
osaletud juhtkonnast reeglina mitmekesi, et koolitustel omandatu parimal viisil kooli

jouaks.

Juhtimisstruktuuri muutused loovad iiksnes eeldused organisatsiooni muutmiseks Oppi-
vaks organisatsiooniks. Struktuurimuudatustega kaasneb vastutusvaldkondade ja konk-
reetsete todlilesannete jagamine ning otsustusdiguste andmine. Muudatustega kaasneva
segaduse viltimiseks on koolides kirjeldatud ning selgelt sdnastatud todiilesanded,
organisatsioonisisesed toimemehhanismid ning protsessid. (RK, SUG, KG). Kuigi
nimetatud koolides on muudetud juhtimissiisteeme, siis erinevusena saab vilja tuua, et
igas nimetatud koolis on keskastmejuhtidel erinev vastutuse ja otsustuse méir. See

tuleneb iga kooli eripdrast.

Opetaja isikliku meisterlikkuse tdstmiseks on koolides olemas konkreetsed kooli vaja-
dustest lihtuvad koolitusplaanid (Tallinna Reaalkoolis tegeleb sellega arendusjuht, SUG
- olemas koolitusjuht). Koolituste siisteemne planeerimine toimub ldhtudes: a) kooli
vajadustest (meeskondliku dppimise tdstmiseks) b) dpetaja vajadustest, professionaalsuse
tdstmiseks.(RK, SUG, KG, KSG). Opetajate professionaalsuse tdstmiseks ning
arvutialaste oskuste parandamiseks on mdnedes koolides loodud eraldi IKT tugi (KSG,
RK, SUG).

Uhisvisiooni tagamiseks on korraldatud iihised arenguseminarid. Arenguseminaridel

tehakse ettepanekuid kooli arengu teemadel voi analiilisitakse muudatuste eel nende
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eeliste ja puuduste iile ning {ihise t66 tulemusena joutakse kokkulepeteni, millest 1dh-
tutakse igapdevases t60s. Samal viisil on joutud tihiskokkulepeteni Tallinna Reaalkoolis.
Koolis kujundatakse dpilaste eetilisi toekspidamisi ning véartushinnanguid, seetdttu on
t60 autori arvates iihisvdartused ja nende rakendamine koolis darmiselt vajalik. Koik kooli
liikmed peavad oma igapédevases tegevuses eetiliste toekspidamiste jargi kdituma ja
tegutsema. Ehkki koolide arengukavas on margitud muuhulgas ka iihisvéartused, siis
paljudel juhtudel ei ole need kirja pandud Gpetajatega iiheskoos ning omavad vaid
formaalset tdhendust. Probleemiks saabki see, kas iihisvisioon on tiihiselt kokku lepitud,
jagatud ning kollektiivis teadvustatud voi mitte. Siinjuures on oma roll tdita ka koolijuhil
koos juhtkonnaga. Nemad saavad suunata protsesse nii, et tthisvédrtused oleksid koolis

teadvustatud ning igapievase tegevuse aluseks koolis.

Tulemustest nihtub, et kdikides koolides on rakendatud tagasiside siisteem. Opetajatel
tuleb koostada eneseanaliilisid, tagasiside klassijuhataja t60st, ainetoimkondade to0st,
tirituste kokkuvotted jne. Enamikes vaadeldavates koolides on rakendatud tagasisides-

tamist Deming’i pideva parendamise mudelit kasutades.

Intervjuu tulemustest  ndhtub, et koolide omavaheline koost6d ning koostoo
kdrgkoolidega laieneb ja tiheneb (SUG, KG, RK, KSG). Lisaks koostdéle lastevanemate,
kogukondade ja vilistlastega iseloomustab valimikoole koost6d lasteacdadega, teiste
iildhariduskoolidega, iilikoolidega: Tartu Ulikooliga (Uldhariduskoolide ja ... 2015),
Tallinna Ulikooliga (Koolidele 2015), Tallinna Tehnikaiilikooliga (Kokkuvdte ... 2015)
jne. On paratamatu ja loomulik, et olukorras, milles valitsevad ebakindlus ning véliste

olude kiired muutused, on selline protsess koolide jaoks paratamatu.

Korvutades analiilisi ja intervjuude tulemusi toob autor vélja nimetatud koolide
distsipliinide kujundamise sarnasused ja erinevused. Autor esitleb intrevjuude tulemused
tabelina, millesse on koondatud konkreetsed tegevused koolis ning nende tegevuste

tulemused kooli kujundamisel dppivaks organisatsiooniks.
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Tabel 16. Uhisvisiooni loomise distsipliini avaldumine kooliti (kiisitluse ja intervjuude

analiiiisi pohjal)

Uhisvisiooni loomine

SUG

KG

RK

KSG

Visiooni ja missiooni
sOnastamiseks ning
motestamiseks on
formaalselt kaasatud
kogu kooli kollektiiv —
Opetajatele tutvustatud
Oppendukogus.

Visiooni ja missiooni
sOnastamiseks ning
motestamiseks on
kaasatud kogu kooli
kollektiiv .

Opetajatele tutvustatud
Oppendukogus.

Visiooni ja missiooni
sOnastamiseks ning
motestamiseks on
kaasatud kogu kooli
kollektiiv,
tutvustatakse ka uutele
tootajatele.

Visiooni ja missiooni
sOnastamiseks ning
motestamiseks on
formaalselt kaasatud
kogu kooli kollektiiv —
Opetajatele tutvustatud
Oppendukogus.

Tegevustes ldhtutakse
kooli vaartustest, mida
kannab oma tegevustes
koolijuht

Olemas arengukava, milles on sdnastatud kooli visioon ja missioon.
Allikas: autori koostatud.

Vastavalt tabelis 16 esitatule on iihisvisiooni loomise distsipliini kujundamisel kesksel
kohal kooli arengukava, milles on sonastatud kooli visioon ja missioon. Visiooni ning
missiooni sOnastamise mehhanismid olid kooliti erinevad. Enamikes vaadeldavates
koolides moodustati meeskond (tavaliselt juhtkond), kelle iilesanne oli arengukava
koostamine ning kooli missiooni ning visiooni sdnastamine. Peale arengukava koostamist
esitati tulemused Oppendukogus arutlemiseks. Uuringu tulemuste jdrgi on enamikes
koolides kooli arengukava iihes missiooni ja visiooni sOnastamisel toimitud eelpool
kirjeldatud viisil. (SUG, KG, KSG) Seega on formaalselt visioon ja missiooni
kuid

organisatsioonis (KG, KSG). Vastavalt analiiiisi ning intervjuude tulemustele oli

sonastamisel kaasatud kogu kollektiivi, see ei ole teadvustunud kogu
vaadeldavates koolides rakendatud iihisvisiooni distsipliini aspekte, kuid enamasti ei
olnud nendes koolides iihisvisiooni distsipliini Senge jirgi kujunenud. Erandiks oli

Tallinna Reaalkool, kus ilmnes iihisvisiooni distsipliin tdielikult.
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Tabel 17. Siisteemse motlemise distsipliini avaldumine kooliti (kiisitluse ja intervjuude
analiiiisi pohjal)

Distsipliin | Distsipliini avaldumine koolis
Siisteemne m&tlemine
SUG KG RK KSG
Koikide koolis Uute tootajatega Koigi tootajatega Tagasiside tegevusest:
toimuvate lrituste, toimuvad toimuvad Opetaja ja Opilase
planeeritud tegevuste |arenguvestlused arenguvestlused eneseanaliiiisid —
analiiiisid Demingi teostatakse , kuid mitte
pideva parendamise  |Koolis toimuvaid Koikide koolis stisteemselt.
mudelit kasutades, tiritusi jne toimuvate trituste,
analiiiisitakse vahetult |planeeritud tegevuste |Koolis toimuvaid
Mbonele dpilasele pérast iiritust analiilisid igal tasandil |iiritusi analiiiisitakse
rakendatud juhtkonna koosolekul |Demingi pideva Demingi pideva
individuaaldppeplaan, [Demingi pideva parendamise mudeli  |parendamise mudelit
kuid individuaalsusega |parendamise mudeli  |jdrgi, olemas kirjalik |kasutades, kuid mitte
arvestatakse vahe tunni|jargi . tagasiside. koiki protsesse.
kavandamisel (Opetaja
— tookavades). Arvestatakse Opilase  |Arvestatakse dpilase  |Opilastele rakendatud
individuaalsusega individuaalsusega vajadusel
tunni kavandamisel tunni kavandamisel individuaal&ppeplaan,
ning dpilase indivi; ning dpilase individuaalsusega
duaaldppeplaanides — |individuaaldppe- arvestatakse vihe tunni
olemas ka tugiklassid. |plaanides. kavandamisel (Gpetaja
— tookavades).
Tagasiside tegevusest: dpetaja ja Opilase eneseanaliiiisid —

Allikas: autori koostatud.

Siisteemse motlemise distsipliini kujundamise praktikad vaadeldavates koolides on
koondatud tabelisse (vt tabel 17) vastavalt kiisitluste ning intervjuude tulemustele.

Kdigis uuritavates koolides olid olemas tagasisidesiisteemid, kuid igas koolis ilmnesid
tagasisidesiisteemis eripdrad. Opilaste eneseanaliiiisid viidi libi enamasti arenguvestluste
kiigus. Opetajate tagasisidesiisteemid olid olemas erineval kujul kdikides vaadeldavates
koolides. Mdnes koolis ei peetud oluliseks arenguvestlusi dpetajatega (SUG, KG, KSG).
Kuressaare Giimnaasiumis koostasid dpetajad tagasisidestamiseks ainekaarte, mille abil
planeeriti eelnevalt tegevusi ning kevadel toimus planeeritu analiiiis. Koikides tegevustes
lahtuti Demingi pideva parendamise mudelit kasutades. Kadrioru Saksa Glimnaasiumis
esines tagasiside siisteeme (arenguvestlused Opilastega, Opetajate tookavad),
kokkuvotvad analiiiisid ja tagasiside klassijuhatajatelt, Oppealajuhatajatelt ning
huvialajuhtidelt. Koost66 toimus samasse ainetoimkonda kuuluvate inimeste vahel.

Tallinna Reaalkoolis olid toimivad tagasisidesiisteemid igal tasandil (arenguvestlused
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Opilastega- Opetajatega, juhtidega). Kdiki tegevusi planeeriti ja analiiiisiti Demingi pideva
parendamise mudelit kasutades. Olemas kirjalik tagasiside koigil tasanditel ning kdigi
tegevuste korral. Opilaste individuaalsusega arvestati tundi planeerides (andekad, HEV

opilased). Olemas olid toimivad protsessid.

Vaadeldavates koolides on Saaremaa Uhisgiimnaasiumis ja Kuressaare Giimnaasiumis
siisteemse motlemise distsipliini kujundatud protsesside ning tagasiside siisteemide
kaudu. Lahendatud ei olnud kdigi tootajatega arenguvestluste ldbiviimine, kiisitluse
tulemuste jérgi ei olnud arenguvestlusi kui tagasiside saamise vormi teadvustatud ning
sellega peaks neis koolides tegelema. Kadrioru Saksa Giimnaasiumis on piiitud
kujundada siisteemse motlemise distsipliini: Moned protsessid on kirjeldatud ja toimivad,
lisada vdiks arenguvestlused kdigi tootajatega, Opetaja eneseanaliiiisid ning kdigi koolis

toimuvate iirituste analiiiisid kvaliteetjuhtimise tehnikaid kasutades.

Tallinna Reaalkoolis olid olemas siisteemse mdtlemise distsipliini aspektid: koik
protsessid olid kirjedatud, oli olemas toimiv arenguvestluste siisteem ning kord aastas
viidi ldbi arenguvestlusi kooli tootajatega. Koiki tegevusi planeeriti eelnevalt kas
juhtkonnas, ainetoolide siseselt Opetajatega voi siis lihistel koosolekutel kogu kollektiivis.
Pérast igat tegevust analiiiisiti neid kasutades Demingi pideva paredamise meetodit. Kdik
see fikseeriti kirjalikult ning kokkuvotteid kasutati jdrgnevatel kordadel (iritust
kavandades.

Tabel 18. Meeskondliku dppimise distsipliini avaldumine kooliti (kiisitluse ja
intervjuude analiiiisi pohjal)

Meeskondlik dppimine

SUG KG RK KSG
Loodud on erinevad Loodud on erinevad |Loodud on erinevad Metoodiline
arendusmeeskonnad arendusmeeskonnad. |arendusmeeskonnad jne. komisjon
aineteiilesed meeskonnad,
iirituste Rithmat66 on koikide kooli
korraldusmeeskonnad. tegevuseks vajaminevate

dokumentatsioonide aluseks.

Koolitusjérgselt edastavad dpetajad omandatud teadmised oma kolleegidele
osakonnast/ainetoolist/ainekomisjonist- olemas selge reeglistik.

Uksteiselt dppimine.

Metoodilised komisjonid, ainekomisjonid/ainetoolid/osakonnad

Oppivas organisatsioonis kooli kontekstis on ainetoimkondade jmt riihmaté ja dpiriihmad
kooli kui organisatsiooni arengu aluseks

Allikas: autori koostatud.
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Ulevaade meeskondliku &ppimise distsipliini kujundamisest vaadeldavates koolides on
esitatud tabelis 18. Kdikides koolides oli olemas toimiv ainetoolide/ainekomisjonide/
oppetoolide siisteem, kuhu olid koondunud samade dppeainete (valdkondade) dpetajad.
Sellel tasandil toimus meeskonnat66/koostdd koigis koolides (ainekavade koostamisel,
tirituste korraldamisel, dppetdd planeerimisel jne). Enamikes koolides lisandus sellele
koolitustel omandatud teadmiste kollektiivile edastamise siisteem (KG, SUG, RK).
Tallinna Reaalkooli eripdrana osaleti koolitustel enamasti mitmekesi (juhtkonna liikmed).
Seda selleks, et iitheskoos saadaks iihesugused teadmised algallikast, mis vdimaldab
edaspidiseid omavahelisi diskussioone kooliarenduse teemadel. Samas koolis kasutati
riihmat6od ainekavade koostamisel teistsest vaadeldavatest koolidest einevatel alustel.
Meeskondadesse kuulusid ainetevahelise 16iminguvdimaluste leidmise eesmaérgil
erinevate ainedpetajate esindajad.

Saaremaa Uhisgiimnaasimis moodustati aineteiilesed meeskonnad kindlate tooiilesannete
kooli iirituste korraldamiseks. Lisaks toimusid koolis ainekomisjonisiseseid koolitusi.
Mitmetes koolides praktiseeriti enne muudatuste sisseviimist iihiskoosolekuid ning

arutelusid. (SUG, KG, RK)

Tabel 19. Isikliku meisterlikkuse distsipliini avaldumine kooliti (kiisitluse ja
intervjuude analiiiisi pohjal)

Isiklik meisterlikkus

SUG KG RK KSG
Opetaja : a)arvutialased oskused b)  [Opetaja : Opetaja : a) Opetaja : a)
uurimuslikkuse a) arvutialased |arvutialased oskused; |arvutialased
oskus. oskused- uurimuslikkuse oskused osaliselt;

osaliselt. oskused uurimuslikkuse
Koolil on koolitusjuht- koolitamine oskus.
on siisteemne: ildised kogu koolile ja Koolitamine on
individuaalseid vajadusi arvestav. stisteemne: iildised
kogu koolile ja

Kooli kodulehel olemas individuaalseid
informatsioon: dpetajad dpivad vajadusi arvestav.
Ainekomisjonisisesed koolitused-
otsustab ainekomisjonijuht

Opetaja : a)dpetamine, metoodilised oskused, koostd6- ja kommunikatsiooni oskused, oma
tegevuse analliiisi oskus;

)ajafaktori valitsemine, enesearendus.

Allikas: autori koostatud.
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Analiiiisides isikliku meisterlikkuse distsipliini kujundamist vaadeldavates koolides (vt
tabel 19) ilmneb, et koigi koolide pedagoogiline personal omab metoodilisi oskusi koolis
tootamiseks, mis on loomulik ning eeldatav tulemus. Siiski on mitmetes koolides
dpetajate arvutialaste oskuste tdstmiseks loodud juurde IKT tugi (SUG, RK, KSG).
Viimase aastakiimne jooksul on hiippeliselt tdusnud vajadus lisaks Opetajate metoodiliste
oskustele ka arvutialaste oskuste jdrele. Arvestades Opetajate vanuselist koosseisu
vajatakse  koolides jdtkuvalt sellealaseid koolitusi ning koolisisest tuge
infotehnoloogiliste oskuste omandamiseks.Seoses uue dppekava rakendumisega koolides
on tousnud ka vajadus teadmiste kohta uurimuslikust dppest. Paljud koolid on juba
aastaid korraldanud uurimistédde konverentse (RK, SUG, KSG) ning see on kaasa toonud
paratamatult Opetajate professionaalsuse tdusu uurimusliku dppe ja analiiiisioskuste osas.

Saaremaa Uhisgiimnaasium viirtustab dpetajate dpet ning edastab sellekohast infot kooli
kodulehe kaudu.

Vaadeldavates koolides on arendatud kommunikatsioonioskusi, igapdevane suhtlemine
ning infovahetus toimub suuresti e-kirjade teel. Saaremaa Uhisgiimnaasiumis ilmub
lisaks sellele iganddalane infoleht (elektrooniline), toimuvad infotunnid Opetajatele
(SUG, KSG). Kooliorganisatsiooni eripirast tulenevalt on paratamatu dpetajate ajafaktori
valitsemise oskus. Mdnedes koolides (SUG, KG, RK) on meeskondadele korraldatud

sellealaseid koolitusi, et kogu personal oskaks aega veelgi efektiivsemalt planeerida.

Saaremaa Uhisgiimnaasiumis oli tddle vdetud koolitusjuht, kes piiiidis koolitusi
korraldada kooli ning Opetaja individuaalsetest vajadustest ldhtuvalt. Tallinna
Reaalkoolis tegeles sellega arendusjuht. Koolituste siistemaatiline planeerimine aitab
tosta koolituste efektiivsust ning aidata kaasa organisatsiooni kujunemisele dppivaks

organisatsiooniks.

Saaremaa Uhisgiimnaasiumis on kasutatud omaniolist lihenemist koolituste planeeri-
misel: ainetoimkonnajuhtidele on antud oigus selgitada vélja ainetoimkonnasiseste

koolituste vajadus ning vastavalt sellele korraldatakse ainetoimkonnasiseseid koolitusi.

Mattemudelite distsipliini kujundamise praktikatest vaadeldavates koolides vastavalt

tabelis 20 esitatud kiisitluste ning intervjuude tulemustele. Uldistades koolide tulemusi
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mottemudelite arendamise kujundamisel ilmneb, et koigis neis arvestatakse tegevustes
kooli véirtusi ja ldhtutakse nendest kéditumises, need méédravad suhtlemise erinevatel
tasanditel: Opilane-Opetaja, Opetaja-Opetaja jne. Kooli védrtusi iildiselt teadvustatakse,
kuid kuna need ei ole iiheselt motestatud, siis igatiks tdlgendab kooli vdirtusi erinevalt
ning kditumise mudelid voivad koolisiseselt olla igal pedagoogil pisut erinevad. Tallinna
Reaalkoolis on eraldi selgeks radgitud-vaieldud nn.tihiskokkulepped, millest igapdevases
tegevuses lahtutakse suhtlemisel dpilastega, kolleegidega, lapsevanematega jne. See on

loonud iihise aluse mottemudelite distsipliini kujundamisel.

Tabel 20. Mottemudelite distsipliini avaldumine kooliti (kiisitluse ja intervjuude
analiiiisi pohjal)

Mottemudelite arendamine

SUG KG RK KSG
Viidrtused on  |Viirtused on |Vaartused on koolis omavahel selgeks radgitud | Vaartused on
koolis koolis ning igapdevases tegevuses ldhtutakse neist. koolis

teadvustatud. |teadvustatud. |Muudatuste eel toimuvad iihiskoosolekud, iihtegi |teadvustatud.
muudatust ei viida sisse Gpetajate teadmata ning
itheskoos vaidlemata.

Opetaja — dpilaste tajumine,.
Kooli vaértustest ldhtuvad kiditumise mudelid (Opetaja ja Gpilase tasandil ning omavahel).

Allikas: autori koostatud.

Jireldused vaadeldavate koolide kohta:
Koigis vaadeldavates koolides esines sarnaseid aspekte. Senge viie distsipliini jargi (vt

tabel 16-20).

Uhisvisooni loomine
e olemas on arengukava, milles on sdnastatud kooli visioon ja missioon;

e missiooni ja visiooni sOnastamiseks on kaasatud kogu kollektiiv.

Stisteemne motlemine
e olemas on toimiv tagasiside siisteem (Opilaste eneseanaliilisid, Opetajate enese-
analiiiisid, keskastmejuhtide analiiiisid);
e arvestatakse Opilase individuaalsusega, vajadusel koostatakse individuaaloppe-
plaan;
e koolis toimuvaid iiritusi ja planeeritud tegevusi analiiiisitakse Demingi pideva

parendamise mudeli jargi.
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Meeskondlik dppimine
e sama aine Opetajate omavaheline koost60;
e enamikes koolides on koolitusel osalemise jargselt ainetoimkonnas teadmiste
edastamise siisteem (RK, SUG, KSG);
e olemas metoodilised komisjonid,;

e on olemas arendusmeeskonnad erinevate tilesannete taitmiseks.

Lisaks selle on vaadeldavates koolides muudetud juhtimisstruktuuri, koolijuhid on dele-
geerinud varasemad koolijuhi iilesandeid keskastmejuhtidele, iihes sellega on loodud
struktuuritiksuste juhtidele antud vastutus- ja otsustusdigus. Juhtimine on muutunud
laiapdhjalisemaks, koole iseloomustab varasemaga vorreldes nn. jagatud juhtimissiis-

teem.

Isiklik meisterlikkus. Olemas on Opetaja:
o metoodilised oskused;
e arvutialased oskused,;
e Koostdo- ja kommunikatsioonioskused;
e oma tegevuse analiilisi oskus;
o gjafaktori valitsemine;

e enesearendus.

Mottemudelid
e Kooli viirtustest lahtuvad kditumise mudelid (Opetaja ja Opilase tasandil ning
omavahel);
e Jpetaja — opilase tajumine;

e viirtushinnangud ja véartushoiakud.

Lisaks selle on vaadeldavates koolides muudetud juhtimisstruktuuri, koolijuhid on
delegeerinud varasemad koolijuhi iilesandeid keskastmejuhtidele, iihes sellega on loodud
struktuuritiksuste juhtidele antud vastutus- ja otsustusdigus. Juhtimine on muutunud
laiapdhjalisemaks, koole iseloomustab varasemaga vorreldes nn. lame juhtimissiisteem.

Vaadeldavate koolide erinevused dppiva organisatsiooni distsipliinide kujundamisel:
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Uhisvisiooni loomine

visiooni ja missiooni sdnastamiseks on kaasatud kollektiiv - erinevus seisneb
kaasatuse méddras ning valitud meetodis.

Enamikes koolides tegeles kooli visiooni ja missiooni sdnastamisega viike grupp
tootajaid, seejdrel tutvustati visiooni ja missiooni Oppendukogus. Tallinna
Reaalkoolis oli arenduskoosolek kogu koolile ning iiheskoos sdnastati lisaks kooli
missioonile ja visioonile kooli alusvdirtused. Koolis on olemas uutele kooli

tootajatele missiooni, visiooni, tihiskokkuleppeid tutvustav proramm.

Siisteemne motlemine:

tagasiside tegevustest

Tépselt kirjeldatud koik tagasisidestamise protsessid on enamasti koolides olemas
(KG, SUG, RK), mis tihendab tagasiside siisteeme igal tasandil (dpilane, dpetaja,
klassijuhataja, keskastmejuht) ning selgeid ja konkreetseid (KG, SUK, RK)
juhiseid. Analiilisi korral kasutatakse enamasti Demingi pideva parendamise
mudelit (KG,RK, SUG). KSG-s tagasisidet ei kiisitud kdigilt (nt. ainedpetajatelt),
vaid osaliselt. Arenguvestlused kogu kooli pedagoogilise personaliga viiakse 14bi
vaid Tallinna Reaalkoolis. Teistes koolides toimusid arenguvestlused 1dbi vaid
mone dpetajaga.

Opilaste individuaalsusega arvestatakse tunni kavandamisel Tallinna Reaalkoolis
ja  Kuresaare GlimnaasSiumis. Kuressaare Gilimnaasiumis on loodud

tasemerithmad, mis voimaldab samuti opetamisel individuaalsemat 1dhenemist.

Meeskondlik dppimine

Erinevus on aineteiileste meeskondade t66s. Mones koolis seda peaaegu ei esine
(KG, KSG) ning mones on selliste meeskondade t66 tavaline praktika (RK,
SUG).Tallinna Reaalkoolis on riihmat6d kdikide kooli tegevuses vajaminevate

dokumentatsioonide aluseks.

Isiklik meisterlikkus

Siisteemne koolitusplaan juhtkonnale ning pedagoogilisele personalile eraldi.
Koolitusi planeerib iiks inimene koolist (RK- arendusjuht, SUG- koolitusjuht)
organisatsiooni arengu vajadustest ldhtuvalt ning Opetaja personaalseks

arendamiseks.
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Mbottemudelite arendamine
e Viidrtused on omavahel selgeks réadgitud, selle tulemusena on olemas nn
tihiskokkulepped, millest igapdevases tegevuses ldhtutakse. (Tallinna Reaalkool)
o Kodigi koolis toimuvate muudatuste eel toimuvad tihiskoosolekud, iihtegi muutust

ei viida sisse Opetajate teadmata ning tiheskoos arutlemata. (Tallinna Reaalkool)

Vaadeldavates koolides ldbiviidud kiisitluse pdhjal ilmnesid neis koolides Senge jargi
koigi viie distsipliini tunnused. Nimetatud koolides on alustatud organisatsiooni
muutmist dppivaks organisatsiooniks, kuid Oppivat organisatsooni ei ole kdigis koolides
kujunenud. Erandiks oli Tallinna Reaalkool, kus kiisitluse analiiiisist ilmnesid dppiva
organisatsiooni tunnused téielikult. Tallinna Reaalkooli erinevus teiste koolidega tuleb
esile distsipliinide aspektide kollektiivis teadvustamise ja leviku mééras. Tallinna
Reaalkoolis oli kogu pedagoogiline personal neid aspekte tiheselt teadvustanud, pidanud
olulisteks ning vastav kiditumine oli organisatsioonis levinud. Teistes vorreldavates

koolides ei olnud distsipliinide erinevad aspekte kogu kollektiivis iiheselt teadvustatud.
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Tabel 21. Distsipliinide avaldumine koolides

meisterlikkus |Voimekus toime tulla dpetaja
a) kutsealase tegevusega;
b) kutsealaseks tegevuseks

vajalike lisaoskustega;

Distsipliin Distsipliini tuginemine Distsipliini avaldumine koolis
Siisteemne Koolides iihine. Koolides iihine.
mdtlemine Opilase/dpetaja, rilhma, klassi |Tagasiside tegevusest:
kooli kui erinevate toimijate  |Gpetaja ja Opilase eneseanaliiiisid.
vastasmojulise terviku arvesta- |kdikide koolis toimivate tirituste Kirjalik
mine kavandamisel ja tegutse- |tagasiside;
misel. opilase individuaalSppeplaan.
Koolides erinev. Koolides erinev.
Demingi pideva parendamise |[Opilase individuaalsuse arvestamine tunni
mudeli rakendamine. kavandamisel (Opetaja — todkavades) ,
planeeritud tegevuste analiiiisid -Kirjalik
tagasiside.
Arenguvestlused Opetajatega
Isiklik Koolides iihine. Koolides iihine.

Opetaja : a) dpetamine, metoodilised oskused,
koostd6- ja kommunikatsiooni oskused, oma
tegevuse analiiiisi oskus;

b) ajafaktori valitsemine, enesearendus.

Koolides erinev.
Opetaja: uurimuslikkuse analiiiisi oskus;
arvutialased oskused.

Uhisvisiooni Koolides iihine:
loomine Arengukava, milles on sonastatud kooli
visioon ja missioon.
Koolides erinev: Koolides erinev.
tugineb indiviidi, grupi ja Visiooni ja missiooni sdnastamiseks ning
organisatsiooni visioonide motestamiseks on kaasatud kogu kooli
segunemisele. kollektiiv, et tekiks iihisvisioon.
Mottemudelid |Koolides iihine: Koolides iihine.
Mbttemudelid keskenduvad ~ |Opetaja — dpilaste tajumine, viirtushinnangud
enese ja limbritsevate inimeste |ja vaédrtushoiakud.
hoiakute, tajude,
tegevusmustrite teadvustamise
timber.
Koolides erinev: Koolides erinev.
Viirtusmudelid, Viirtused on koolis omavahel selgeks radgitud
tegevusmustrid ning neist ldhtutakse igapdevases tegevuses.
Kooli vaartustest ldhtuvad kiditumise mudelid
(Opetaja ja Opilase tasandil ning omavahel).
Meeskondlik [Vastastikune rikastamine. Koolides iihine.
Oppimine iiksteiselt dppimine- metoodilised komisjonid,

ainetoimkonnad,

Koolides erinev.

Uksteiselt dppimine - arendusmeeskonnad

Allikas: autori koostatud.

Eeltoodut kokku vottes on vdimalik teha jareldused dppiva organisatsiooni distsipliinide

avaldumise kohta koolides. Vastavalt sellele tehakse ettepanekud dppiva organisatsiooni

distsipliinide kujundamiseks iildharidusasutustes.
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Siisteemne motlemine.

Koikides vaadeladavates koolides olid olemas tagasiside siisteemid. Opetajad ja dpilased
koostasid eneseanaliiiise (Opilased - arenguvestluste iihe osana). Koolide erinevus
Opetajate tagasiside siisteemide juures ilmnes tagasiside eesmérkides ja vormis. Oli koole,
kus Opetajate tagasiside vormid olid seotud kooli sisehindamissiisteemidega ning vormilt
nendega sarnased (KG, SUG, RK), kuid mdnes koolis ei ilmnenud see nii selgelt (KSG).
Samuti rakendati koikide koolis toimuvate tirituste kirjalikku tagasisidestamist. Ka siin
ilmnes tagasisidestamise erinevus kooliti tagasiside vormide seotuses lldise kooli
sisehindamissiisteemiga ning analiilisi viisides (kasutati ka suulist tagasisidestamist ning
parandusettepanekuid ei fikseeritud alati Kirjalikult.).Mida selgemad ja struktueeritumad
need Opetajate jaoks on, seda enam on nende koostamise vajadus kooli pedagoogilise
personali poolt teadvustatud. Opilaste individuaalsusega arvestati ning vajadusel koostati
koolides dpilastele individuaaldppeplaanid. Vihem arvestati Opilaste individuaalsusega
tundi kavandades (nt Opetajate tookavades). Koige suuremad erinevused olid
arenguvestluste ldbiviimises Opetajatega. Arenguvetlusi kas ei toimunud {ildse voi saadi
tagasiside mdnel teisel viisil. Siisteemid ja valikud arenguvestluste korraldamises olid
erinevad: mones koolis viidi 14bi arenguvestlusi iiksikute kooli tdotajatega (nt uute
Opetajatega) ning mones kogu personaliga (RK). Analiilisides siisteemse motlemise
praktikaid koolides ilmnesid suurimad erinevused ja puuudused just dpetajate tagasiside
osas. Nende vajalikkus kooli arengu seisukohalt ei olnud kooli juhtkonna poolt enamasti
teadvustatud ja seetdtu ei podratud sellele aspektile tdhelepanu.

Ettepanekud koolidele: Koostada kdikide tagasisidesiisteemide vormid, et need oleksid
kooskdlas kooli sisehindamissiisteemiga. Koikide ldbividud iirituste planeerimisel ja
labiviimisel kasutada kirjalikku vormi ning fikseerida analiiiisid l1&htuvalt Demingi pideva
parendamise meetodist. Lisaks sellele viia sisse koigi kooli todtajacga ldbiviidavate
arenguvestluste siisteem, mis annaks vahetu tagasiside Opetaja tegevustest ning tema
tulevikuplaanidsest ja eesméridest. Selliselt on voimalik meeskondliku Oppimise
distsipliini koolis kujundada nii, et k3ik selle aspektid oleksid koolides iiheselt

teadvustatud, selged ning kooli tegevustega integreeritud.
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Isiklik meisterlikkus.

Koikides vaadeldavates koolides tootav Opetajate kaader on oma metoodilistelt oskustelt
korge tasemega, olemas on koostd6- ja kommunikatsioonioskused ning eneseanaliilisi
koostamise oskused. Kooli spetsiifikast tulenevalt on Opetajad valdavalt vdga head
ajafaktori valitsemises, samuti tegeletakse enesearendusega. Kooliti erinevad ja
ebaiihtlased on Opetajate arvutialased ning uurimusliku analiiiisi oskused. Mdnedes
koolides opetajate arvutialaste oskuste parandamiseks loodud IT tugistruktuurid, samuti
pliitakse parandada Opetajate uurimusliku analiilisi oskusi. Kuressaare Giimnaasiumis
julgustatakse ka Opetajaid koostama uurimuslikke toid, et neid oskusi vodimalikult
paljudel opetajatel arendada ja kinnistada. Uues Pohikooli riiklikus Oppekavas ja
Giimnaasiumi riiklikus dppekavas (PROK, GROK) on olemas dpilaste uurimusliku dppe
ndue, mis eeldab Opetajate uurimusliku dppe oskusi dpilaste juhendamisel.
Ettepanekud isikliku meisterlikkuse distsipliini kujundamiseks koolides.

Lahtudes eelnevast vajavad Opetajad arvutialaste oskuste ja uurimusliku dppe oskuste
parandamist.  Selleks vajavad Opetajad koolitusi ning IT tugiisikut (nt.
haridustendustehnoloogi ndol.) ja wuurimusliku Oppe juhendajat/Gpetajat kooli.
Koolisiseste koolituste planeerimisel tulek eelnevalt kaardisteda kooli vajadusi ning
vastavalt sellele teha kooli koolitusplaan ning personaalsed koolitusplaanid iga dpetaja

oskustest ja vajadustest ldhtuvalt.

Uhisvisiooni loomine. Analiiiisides iihisvisiooni loomise distsipliini kujundamist
koolides ilmnes, et kdikides koolides oli olemas arengukava, milles oli sonastatud kooli
visioon ja mission. Erinevus seisnes kooli visiooni ja missiooni Opetajate hulgas
teadvustamise miidras. Kasutatud oli erinevaid praktikaid. Mones koolis (KG, KSG,
SUG) koostati arengukava mone inimese vdi inimeste grupi (juhtkonna) poolt,
formaalselt arutleti arengukava teemadel Opetajatega (nt.Oppendukogus), kuid selle
tulemusena ei olnud koolides tiheselt selged kooli mission ja visioon, need polnud jagatud
ning kollektiivis tdiel madral teadvustatud. Tallinna Reaalkoolis toimusid {ihised
arenguseminarid ja arutelud kooli arenguakava teemadel ning visiooni ja missiooni
motestamisel Moodustati erinevad arendusmeskonnad (RK), kes koik panustasid
arengukava koostamisse. Sellest tulenevalt oli mission ja visioon kollektiivis jagatud ning

teadvustatud ning nendest 14htuti kooli igapédevastes tegevustes.
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Ettepanekud. Uhisvisiooni loomise distsipliini kujundamiseks koolides tuleks kaasata
kogu kollektiivi. Kaasamine saab toimuda iihiste arenguseminaride ja arengukava
koostamiseks moodustatud meeskondade t66 kaudu. Vaid iiheskooos mdtestatud ja
sonastatud kooli mission ja visioon ning arengukava koostamine annab parima tulemuse
koolis Oppiva organisatsiooni iihisvisiooni distsipliini kujundamiseks ning tdotajates

teadvustamiseks.

Mbottemudelid. Mottemudelite distsipliini kujundamisel koolides ilmnes, et valdavalt
valitseb Opetajate ja Opilaste kiditumises lugupidav, iiksteist arvestav suhtemisviis.
Koolide erinevused ilmnevad pigem suhtluses Kkollektiivisiseselt omavahel,
suhtlemisstiilis juhtkonna ja kooli too6tajate vahel (nt kriitilistel hetkedel, muudatuste
sisseviimise eel), aga ka suhtlemisel lastevanematega. Koolide personali hulgas on kiill
teadvustatud kéitumisstiilid erinevates olukordes, kuid need ei ole alati theselt
moistetavad. Seetottu vajavad sellised olukorrad iiheselt arusaadavat ning kokkulepitud
kditumisstiili. Votmekiisimuseks mottemudelite dstsipliini kujundamisel on lisaks
lugupidavale suhtlemisele dpetaja-Opilase tasandil suhtlemisviis kriitilistel hetkedel, aga
ka muudatuste kavandamise ja nende elluviimise protsessidess.

Ettepanekud. Korraldada koolide ithine arenguseminar, kus riadgitakse omavahel selgeks
ning fikseeritakse kditumine kriitilistel hetkedel, iihtsed kéitumismustrid suheldes

lastevanematega jne.

Meeskondlik 6ppimine. Koikides vaadeldavates koolides praktiseeritakse iiksteiselt
Oppimist. Erinevates koolides on selle ldhenetud erinevalt. Kadrioru Saksa
Gilimnaasiumis ei ole Opetajatel kohustust koolitusjirgselt teadmised edastada
ainetoimkonnas teistele kolleeegidele, kuid seda tehakse. Teistes koolides on koolitustel
omandatud teadmiste edastamise siisteem Opetajatele kohutusena fikseeritud. Sellisel
viisil on tagatud, et koolitustel omandatud teadmised jouavad organisatsiooni ja need
jagatakse kolleegidega. Suurtes koolides on iihe ja sama dppeaine dpetajaid palju ning
pohiline suhtlus ja teadmistevahetus toimub vaid sama dppeaine Opetajate vahel. Lisaks
on koolides moodustatud metoodilised komisjonid. Erinevused koolide vahel on
metoodiliste komisjonide koosolekute regulaarsuses, sageduses ja piistitatud iilesannetes.

Samuti tulevad erinevused koolides esile arendusmeeskondade moodustamisel, nende t66

68



planeerimisel ning tddiileannete piistitamisel. Paljudes koolides on see ressurss Opetajate
kooli protsessidesse kaasamisel jdetud kasutamata. Koolides kiill toimuvad
arenduspidevad, kuid ei ole moodustatud eraldi arendusmeeskondi konkreetse todiilesande
tiditmiseks. Arendusmeeskondade moodustamine annab vdimaluse erinevate dppeainete
Opetajate koostodks ning kogemuste vahetamiseks ja seeldbi meeskondliku dppimise
kujundamiseks koolis.

Ettepanekud. Meeskondliku dppimise distsipliini kujundamiseks fikseerida kohustus
koolitustel osalemise jargselt edastada saadud teadmised mitte ainult sama aine
Opetajatele, vaid vdimalusel ka suuremates gruppides (teistele ainepetajatele). Kooli
dokumentasiooni koostamiseks moodustada erinevaid aineteiileseid arendusmeeskondi,

mis loppkokkuvotteks kujundab iihtlasi meeskondliku dppimise distsipliini.

Ettepanekud Oppiva organisatsiooni kujundamise vOimaluste kohta suurtes koolides
tehakse tuginedes kiisitluste analiilisi tulemustele valimikoolides ja koolijuhtidega
1abiviidud intervjuude pdhjal. Tulemustest jareldub, et kindlaid tegevusi ja jargides on
voimalik saavutada dppiv organisatsioon. Organisatsioon ei ole liksnes asi iseeneses, vaid
selle moodustavad inimesed. Seega Oppiva organisatsiooni kujundamine tdhendab
eelkdige juhi (juhtkonna) siisteemset, jarjepidevat tood kollektiivi litkmetega ning
kdesoleva t60 analiilisist jareldunud tegevused on juhile liheks vdimaluseks seatud

eesmirkide saavutamiseks.

Ettepanekud Oppiva organisatsiooni kujundamise vOimaluste kohta suurtes koolides
tehakse tuginedes kiisitluste analiilisi tulemustele valimikoolides ja koolijuhtidega
labiviidud intervjuude pdhjal. Tulemustest jareldub, et kindlaid tegevusi ja jdrgides on
vdimalik saavutada dppiv organisatsioon. Oppiva organisatsiooni kujundamine tihendab
eelkodige juhi (juhtkonna) siisteemset, jdrjepidevat tood kollektiivi litkmetega ning
kdesoleva to0 analiiiisist jareldunud tegevused on juhile liheks vOimaluseks seatud

eesmarkide saavutamiseks.

Vastavalt Senge teooriale (2003: 53) toimuvad muutused juhtivate ideede, infrastruktuuri
uuendamise, teooriate, meetodite ning tdovahendite raamistikus. Teooriale ja
uurimistulemustele tuginedes on koolis Oppiva organisatsiooni organisatsiooniliste

muutuste strateegia lithema kestusega tegutsemisala nn. arhitektuur:
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e juhi selge visioon;

e juhtimisstruktuuri muutmine laiapohjaliseks, millega kaasnevad vastutuse ja
otsustuse digused keskastmejuhtidele;

o {ihiskokkulepete/iihiste vadrtuste sonastamine, millest igapdevases tegevuses lah-
tutakse;

e kdikide muudatuste eel kooli tootajatega dialoogi pidamine (koosolekud, aren-
guseminarid) ja ettepanekutega arvestamine;

e kdikide tegevuste kirjalik hindamine ja analiiiis kvaliteethindamise (nt. Demingi

pideva parendamise mudelit) tehnikate jargi.

Oppiva organisatsiooni kujundamisel tuleb lihtudes kooli vajadustest muuta juhtimis-
struktuuri laiapdhjaliseks. Sel viisil kaasatakse juhtimisse vdimalikult suur osa kollek-
tiivist.  Juhtimisstruktuur peab toetama organisatsiooni muutumist Gppivaks
organisatsiooniks. Sel viisil on juhil vOimalik osa oma iilesandeid delegeerida
keskastmejuhtidele. Kaasava juhtimise toeks on soovitatav méadratleda protseduurid ja
reeglid igaiihe vastutusvaldkonnas ning organisatsioonis tervikuna, samuti véiga tapselt
ning selgelt moistetavalt sOnastada/méérata igaiihe vastutusvaldkonnad ja vastutuse ning

otsustuse maar.

Arvestades sellega, et koolides kujundatakse Opilaste vadrtushinnanguid ning tuginedes
uuringu tulemustele on tegevuskava esmaseks iilesandeks iihiste vdértuste ja védrtus-
hinnangute méiratlemine. Uhised viirtused ja véirtushinnangud jduavad kollektiivi
teadvusesse iiksnes kaasates kogu kollektiivi tihiste vdartuste sonastamiseks. Kooli iihised
vadrtused on aluseks kooli dppekava koostamisel, lirituste korraldamisel ja traditsioonide
loomisel ning hoidmisel, samuti personali igapdevases to0s Opilastega. Uutele tootajatele
peaks olema alusprintsiipidega/iihiste véadrtustega tutvumine esmane to0le asumise
tingimus (selleks koolitused tootajatele, mille kdigus tutvustatakse iihiseid vaartusi ning
kokkuleppeid). Sel viisil saavutatakse tihiste vdirtuste teadvustamine kdigile ning muu-
tumine koolikultuuri lahutamatuks osaks suhtlemisel omavahel ning Opilastega.
Kokkulepitud viartused tdidavad oma iilesannet vaid siis, kui kogu kollektiiv neist oma
igapdevastes tegevustes lihtub. Uhiste arutelude ning iihisvéirtuste ja neid jirgiva
kditumise koostoime korral luuakse usalduslik Shkkond koolis ning selle abil

motiveeritakse todtajaid oma potentsiaali maksimaalselt rakendama.
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Kooli kujundamisel dppivaks organisatsiooniks on mééravaks ka tagasiside siisteemid.
See eeldab koikide irituste planeerimisel ldhtumist eelmiste {iirituste kohta antud
hinnangutest, tehtud kokkuvdtetest, analiilisidest ning kirjalikult fikseeritud muudatus
(parandus) ettepanekutest. Samadel pShimotetel peaks toimima iga uue Oppeaasta
pohieesmirkide piistitamisel, arengukava hindamisel, ainedpetajate, ainetoimkondade/
oppetoolide Oppeaasta kokkuvotetes ning ettepanekute vormistamisel jne. Samuti tuleb
anda aineOpetajatele vOimalus parendusettepanckute ja algatuste tegemiseks.
Kokkuvotete tegemine, analiilis ja parandusettepanekud tuleb fikseerida Kirjalikult.
Parendusettepanekute  tegemine voib  toimuda  aruteludes  (Oppendukogus),
ainetoimkondade/ainetoolide koosolekutel ja juhtkonna/direktsiooni koosolekutel.

Viis distsipliini, millega koolis saavutatakse muutused nn. siivadppetsiikkel on pohi-
distsipliini vahendid, millega siivadppetsiikkel aktiveeritakse (Senge et al. 2003: 34).
Vastavalt analiiiisi tulemusele tulenesid koolide erinevused distsipliinide eri aspektide
tunnetusest ning teadvustamise médrast. Toetudes kiisitluste ja intervjuude analiiiisile
saab teha ettepanekud viie distlipliini kujundamiseks koolides:
Uhisvisiooni loomine.

e Visiooni ja missiooni sonastamiseks kaasata kogu kollektiiv (mitte formaalselt

oppendukogus, koosolekutel jms).
e Juurutada uutele toGtajatele abistav-tutvustav programm, mille kéigus tutvus-

tatakse muuhulgas kooli visiooni-missiooni ja alusvéértusi.

Stisteemne motlemine:
e Tipselt kirjeldatud koik tagasisidestamise protsessid igal tasandil ning iga {lirituse
jarel kokkuvotted ning analiiiis (kasutades nt. Demingi pideva parendamise mude-
lit).

e Viia ldbi arenguvestlused kogu kooli pedagoogilise personaliga.

Meeskondlik dppimine
e Ainetelileste meeskondade koostodgrupid, Opetajaid kaasata kooli tegevuses vaja-

minevate dokumentatsioonide koostamiseks.

o Uksteiselt dppimise siisteem (ainetoimkondades ning aineteiilestes gruppides).

Isiklik meisterlikkus
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e Lihtudes kooli vajadusest Siisteemne koolitusplaan: iihised juhtimisalsed kooli-

tused kogu juhtkonnale, koolisised koolitused kogu pedagoogilisele personalile.

Mottemudelite arendamine
e Kodigi koolis toimuvate muudatuste eel toimuvad tihiskoosolekud, iihtegi muutust

ei viida sisse Opetajate teadmata ning iiheskoos arutlemata.

Uhisvisiooni loomine. Visiooni ja missiooni teadvustamiseks ning iihisvisiooni tekki-
miseks organisatsioois on koolide parimaks praktikaks visiooni ja missiooni ning {ihis-
védrtuste thiste vaidluste tulemusena sdnastamine ning kooli visiooni ja missioni ning
tthisvaartusi tutvustav programm igale uuele to6tajale. Sel viisil teadvustatakse need iga
tootaja poolt ning on vdimalik Kujundada tihisvisiooni tekkimise distsipliin organisat-

sioonis.

Siisteemne métlemine. Organisatsiooni liikmed vajavad kindlaid reegleid ning selgeid
protsesse, mis loovad raamistiku koolis toimuvale. Koolides on aru saadud, et kdigi
protsesside hindamine ning analiiiis nt Demingi pideva parendamise mudelit kasutades
(v0i monda muud sarnast tehnikat kasutades) votab senitehtu kokku ning loob eeldused
edasisteks arenguteks ning siisteemse motlemise distsipliini kujundamiseks ja kinnista-

miseks koolis.

Meeskondlik dppimine. Koolides toimub reeglina samade ainedpetajate vaheline Koos-
t60. Organisatsiooni paremaks toimimiseks ning meeskonnatod oskuste parandamiseks
on loodud palju erinevate koosseisudega meeskondi, mis sunnib tegema koostodd ka
nende ainedpetajate vahel, kellel igapdevases t66s on vihem kokkupuutepunkte. Eriti
puudutab see suuremaid koole, kus tihtipeale teiste ainete dpetajad omavahel kokku ei

puutu. Koost6o paremat toimimist soodustab ka koolis valitsev lildine 6hkkond.

Isiklik meisterlikkus. Koolides tootavad korge isikliku meisterlikkusega pedagoogid,
kellele on omased ajafaktori valitsemine, metoodilised- ja kommunikatsioonioskused.
Samas koolide pedagoogilise personali vanuselise koosseisu tottu ning kiiresti muutuvate
voimaluste tottu infotehnoloogia vallas vajavad koolid jidtkuvalt nende valdkondade
oskuste omandamist tootajate poolt. Seetdttu on koolidesse IKT toe vodi osakonna

moodustamine dpetajate professionaalsuse tostmiseks hddavajalik. Koolituste siisteemne,
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kooli ning Opetaja individuaalseid vajadusi arvestav planeerimine aitab efektiivsemalt

kujundada isikliku meisterlikkuse distsipliini organisatsioonis.

Moéttemudelid. Koolide pedagoogiline personal on kooli vdértused endale teadvustanud
ning ldhtub nendest suhtlemisel erinevatel tasanditel. Siiski vajab see didtsipliin organi-
satsioonis kokkulepitud reeglistikku. Koolide praktika jargi on reeglistiku iiheselt mdiste-
tavuseks korraldatud ajuriinnakuid, koosolekuid ning tulemused on fikseeritud kirjalikult.
Paremat koost6dd soodustab koolis valitsev iildine ohkkond. Soodsa ohkkonna ja
kollektiivi tihtsuse seisukohalt on muudatuste sisseviimise eel olulised arutlused,

vaidlused, ettepanekud, millega tuleb vdimalusel arvestada.

Vastavalt analiilisi tulemustele on voimalik Gppiv organisatsioon kujundada juhul, kui
juhindutakse Senge jargi koigi distsipliinide rakendamisest kvalteethindamise tehnikaid
kasutades. Koolides, kus on lahtutud vaid mone distsipliini rakendamisest Senge jargi
Oppivat organisatsiooni ei ole kujundatud. Empiiriliselt oli keeruline tuvastada koolides
Oppiva organisatsiooni tunnuste ilmnemist, sest kiisimustiku pdhjal ilmnesid vaid kolm
distsipliini, neist kahes avaldusid Senge jérgi ldbisegi mitme distsipliini tunnused., siiski
nditasid kiisimustiku tulemused erinevusi koolide vahel ning nende pdhjal oli voimalik

teha jareldusi ja tldisi ettepanekuid.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmargiks oli analiiiisida dppiva organisatsiooni kontseptsiooni
toimist ja rakendumist valitud iildhariduskoolides ning saadud tulemuste pdhjal teha
ettepanekuid Oppiva organisatsiooni kujundamiseks koolis. Seatud eesmérgi
saavutamiseks analiiiisiti t00 teoreetilises osas erinevaid késitlusi Oppivast
organisatsioonist ning toodi vilja Oppiva organisatsiooni erinevus organisatsiooni
Oppimisest, samuti Oppiva organisatsiooni késitluste vOrdlus ning analiiiisi ja
kujundamise véimalused kooli kontekstis. Koige suuremat rohku pandi sealjuures Peter
Senge dppiva organisatsiooni viie distsipliini mudelile, millest 1dhtuti ka t66 empiirilises

0Ssas.

To66 empiiriline osa koosneb suurtes iildhariduskoolides (Gpilaste arv iile 650) 14bi viidud
kiisitluste analiitisist. Kisitlus viidi 14bi 2010. aastal elektrooniliselt eFormulari
kiisitluskeskkonna abil ja paberkandjal. Seejérel analiiiisiti kogutud andmeid {ildistava ja
mitmemd0tmelise statistika meetodite abil (faktoranaliiiis, Kruskal-Wallis test,
Spearman’i  korrelatsioonanaliiiis). Kiisitluse tulemuste paremaks tolgendamiseks
intervjueeriti  koolijuhte. Kiisitluse analiilisi ja intervjuude pdhjal hinnati Oppiva
organisatsiooni tunnuste ilmnemist kiisitluses osalenud koolides (Saaremaa
Uhisgiimnaasiumis, Kuressaare Giimnaasiumis, Tallinna Reaalkoolis, Kadrioru Saksa
Gilimnaaiumis) ning nende pdhjal tehti ettepanekud dppiva organisatsiooni kujundamise

vOimaluste kohta tildhariduskoolides.

Kiisitluse faktoranaliilisi tulemusena ei ilmnenud analiiiisitud koolides Senge Viis
distsipliini tdielikult. Ilmnes kolmefaktoriline mudel, milles esinesid Senge Oppiva
organisatsiooni tunnused ldbisegi. Esimeses distsipliinis ilmnesid {ihisvisiooni loomise ja
siisteemimotlemise, teises meeskondliku Oppimise ning kolmandas isikliku
meisterlikkuse ja mottemudelite distsipliinid. Kiisitluste tulemuste korrelatsioonanaliiiisi

tulemusena ilmnesid kolme eri tiiilipi kooliorganisatsioonid:
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1) kool, kus peateguriks on meeskondliku Oppimise distsipliin ning teised
distsipliinid on sellega keskmiselt seotud (SUG, VHK);

2) kool, kus koik distsipliinid on omavahel keskmise seosega (KG, KSG, VK),

3) kool, kus thisvisiooni ja siisteemimdtlemise ning meeskondliku Gppimise

distsipliinid on mdlemad dppiva organisatsiooni kujundamise peateguriteks (RK).

Kiisitluse analiilisist ilmnes, et vaadeldavates koolides liiguti dppiva organisatsiooni
kujunemise suunas, kuid enamikes koolides ei olnud Oppivat organisatsiooni vilja
kujunenud. Oppiva organisatsiooni tunnused ilmnesid vaid ithe kooli ehk Tallinna
Reaalkooli kiisitluste analiiiisiS. Tulemuste pohjal voib viita, et Tallinna Reaalkoolis on
vélja kujunenud Gppiv organisatsioon. Peamine erinevus Tallinna Reaalkooli ja teiste
vahel oli pedagoogide hulgas dppiva organisatsiooni eri aspektide teadvustamise mééras.
Teisisonu maéngisid olulist rolli iihised arusaamad ja tihised vidirtused, meeskondlik
Oppimine ja dppimise tasandid organisatsioonis.

Teistes koolides ilmnesid vaid moned aspektid, mis on eelduseks Oppivale
organistasioonile. Nii vOib oOelda, et Kuressaare Giimnaasium, Saaremaa
Uhisgiimnaasium, Kadrioru Saksa Giimnaasium on teel dppiva organisatsiooni loomise
poole. On loodud terve rida eelduseid, mis on vajalikud Oppiva organisatsiooni
kujunemiseks. Kuid vaja on ka oskusi ja teadmisi protsesse juhtida, et juurutada dppiva

organisatsiooni printsiipe organisatsioonis tiiel méaaral.

Kéesolevas to0s vilja tootatud ettepanekud organisatsiooni kujundamise vdimaluste
kohta koolis voimaldavad vélja arendada pikaajalise tegevuskava siistemaatiliseks t60ks
pedagoogide ja dpilastega Oppiva organisatsiooni kujundamiseks koolides.

Kokkuvdtteks peaks Oppiva organisatsiooni kujundamine antud t60s analiilisitud suurte,
iile 650 oOpilasega tldhariduskoolide nditel olema rakendatav mistahes suures
iildhariduskoolis. Oppiva organisatsiooni mudel on kaasaegses muutuvas iihiskonnas
hidavajalik kooli pedagoogide vaimse potentsiaali paremaks rakendamiseks ja Opilaste
arendamiseks, mis omakorda tagab Sppurite parema ettevalmistuse eluks ja tihiskonnas

ettetulevatele viljakutsetele.
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Lisa 1. Koostoouuring. Kiisimustik direktorile.

Uldhariduskool on esimene etapp noore inimese ettevalmistamisel tddjduturule
sisenemiseks. Teie t66 - koost6o kooli personali, Opilaste ja koduga - méadrab oluliselt
Opilase edaspidise arengu ning toimetuleku taseme t66jouturul.

Olukorra objektiivseks hindamiseks ja arengusuundade méairatlemiseks podrdume Teie
kui spetsialisti poole jargmiste kiisimustega.

ULDANDMED

Kooli nimetus:
Pedagoogiline staaz:

Staaz direktorina:

Opetajate arv koolis:
Opilaste arv koolis:

Teie vanus:

Sugu: (sobivale ring iimber):
N M

Soovi korral kontaktandmed (voimaliku edasise koostd6 huvides):
1. Mis on teie koolis eriti meeldiv?
2. Kuidas Teie kool hoiab ja kujundab oma mainet (liihidalt)?

KOOL KUI OPPIV ORGANISATSIOON

Palun hinnake 10-pallisel skaalal, kuivord hasti iseloomustab iga vdide Teie kooli t66d.
Kui Te olete esitatud viitega tdiesti ndus, siis ringitage nr 10. Kui Te ei ole viitega
absoluutselt ndus, siis ringitage palun nr 1. Téarniga (*) tihistatud kiisimustele/viidetele
voite vastata vabas vormis.

Antud kiisimustikus olevatele kiisimustele ei saa vastata digesti ega valesti, meid huvitab
just Teie isiklik arvamus.

1. Mejl on iithine ldbiarutatud arusaamine kooli tulevikust 5 123456789 10
aasta parast.

2. Kooli juhina arvestan to6tajate ideedega. 12345678910
3. Meie koolis vaieldakse tooalased kitsaskohad koheselt1abi. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ff: Té')é')lepmg ja ametqu'laend séitestgvad minu kohustused, 123456789 10
Oigused ning vastutuse t66 tulemuslikkuse eest.

5'. M.e.le.kooll personglﬁte.eb ettepapekmd mu_l.J.tuste 123456789 10
sisseviimiseks, et kooli iihine eesmérk saaks tdidetud.

6. Meie kooli personal on uuendusmeelne. 12345678910
7~. K61g1.1 tootajatel on voimalik osaleda kooli eesmarkide 123456789 10
sOnastamisel.

8. Kooli konkurer}tswélmet suurendavad muudatused 123456789 10
juurutatakse kiiresti.

9. Meie kooli eesmirgid on mdddetavad. 12345678910
10. Meie kooli juhtkond planeerib muudatusi. 12345678910
i.I]I.l.JMele kooli juhtkond viib planeeritud muudatusi jérjekindlalt 123456789 10
12. Olen teadvustanud isiklike ja kooli eesmérkide iihisosa. 12345678910
13. Jérgin oma t66s kooli eesmirke. 12345678910
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14. Meie koolis toimub toé6tajate siisteemipérane koolitamine ja

. 12345678910
arendamine.
15. Olen oma to6tulemuste suhtes noudlik. 12345678910
16. Olen ndudlik kolleegide totulemuste suhtes. 12345678910
17. Me¥e koohs.el taunita mélsthk? uute algatustega seotud riske 123456789 10
ega karistata neist tulenevate tagasilookide eest.
18. Meie koolis on histitoimiv tagasisidesiisteem. 12345678910
19. Liabitud koolitused ei mdjuta minu t66 tulemuslikkust. 12345678910
20_. Arutan kolleegldega uuenduste voimalikku sisseviimist ja 123456789 10
vajadusel rakendan neid.
21. Jagan uuendustest saadud t66kogemusi oma kolleegidega. 12345678910
22 Uhekordsetg ?lfesar.meg.a Faltmlseks on meie koolis vilja 123456789 10
tootatud projektitoo printsiibid.
23. Meie kooli eesmérk on areneda ja olla konkurentsivdimeline. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
24. Meie koolis on levinud probleemikeskne juhtimine - juhina
ootar} koigi toota]aFe su\./enefm.st probleemlja.lahe?fluste ning 123456789 10
soovituste pakkumist printsiibil: oluline on mitte siiiidlase
otsimine, vaid probleemile parima lahenduse leidmine.
25. Meie kooli to6tajad on iiksteise suhtes viisakad. 12345678910
26. Hindan juhina kdrgelt tootaja pithendumist to6le. 12345678910
27. Meie koolis lahendatakse probleeme pdhjus-tagajirg seoste
a[ugel:.prpble.zeml.lahendamlseks analiilisitakse sel!e Eekke 123456789 10
pOhjusi sisuliselt ja otsused on suunatud probleemi pohjuste
kdrvaldamisele ning positiivsele lahendamisele.
28. M‘el.e tootajad ?eag.eerlvac'l kriitikale asjakohaselt, 123456789 10
analiitisides oma vigu ja tunnistades eksimust.
29. Meie koolis on levinud probleemsete situatsioonide 123456789 10
ennetamine.
30. Meie koolis rohutatakse ressursside kokkuhoidu. 12345678910
31. Meie kooli to6tajad teavad ja jagavad tihiseid véartusi. 123456782910
32. Saan t66d takistavaid tegureid oma vahetu juhiga analiiiisida |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
33. Mele~ 'kooh.s V§§takse hﬁv1tamlsel arvesse tootajate 123456789 10
algatusvéimet ja piihendumist.
34. Meie kooli juhtkond suhtub positiivselt to6tajate poolsetesse 123456789 10
algatustesse.
35. Koikidel todtajatel on iihine arusaam to6 kvaliteedist. 12345678910
36. Meil toimuvad regulaarsed ja iihised kooli arengu seminarid. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
37. Juhid tunnustavad avalikult edu meie t66s. 12345678910
38. Arvestan lastevanemate ettepanekutega. 12345678910
SQ.Arenguvestlusel ei ole meie kooli arengu seisukohast olulist 123456789 10
tdhendust.
40. Meie _koolls on uuele tdo6tajale abistav-tutvustav 123456789 10
sisseelamisprogramm (mentorprogramm).
ill.ArenguvestIus toimub avatud, vabas ja tolerantses 123456789 10
ohkkonnas.
42. Pooran tihelepanu tootajate edule toos. 12345678910
43. Levitan juhina positiivset kogemust. 12345678910
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44, Meie koolis toimuvad to6taja ja juhi vahel regulaarselt
toovestlused (sealhulgas hinnatakse t66 tulemust ja edasist 12345678910
arenguvoimalust).

45. Tegeleme pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja

. 12345678910
uuendamisega.
46. Meie jaoks on lapsevanemad koostoopartneriks. 12345678910
47. Meie kooli juhtkond rakendab juhtimistods uudseid ideid. 12345678910
48. Meie inimesed on kooli eesmérkide elluviimisel 123456789 10

algatusvdimelised.
49. Keerulises situatsioonis analiitisime juhtkonnaga olukorra
erinevaid aspekte.

50. Ma ei lepi t66s ilmnenud vastuoludega ja piitian neid 123456789 10
eemaldada.
5_1. Koqhs toimub Opetajate/toGtajate toOprotsessi regulaarne 123456789 10
hindamine.
52. Meie kooli juhitakse (mérgi sobiva viite jirele hinnang)
a) autokraatselt 12345678910
b) demokraatlikult 12345678910
) liberaalselt 123456738910

Tédname Teid kaasamdtlemise ja vastamise eest!
NB! Teie poolt kirjutatut ei avalikustata personaalselt, vaid ankeedist saadud andmed

analiilisitakse ning kasutatakse (anoniitimsena) statistiliselt toddelduna! Uuringu tulemusi
kasutatakse kdesoleva uuringu analiiiisil vdi selle korduvuuringus.
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Lisa 2. Koostoouuring. Kiisimustik Opetajale.

Uldhariduskool on esimene etapp noore inimese ettevalmistamisel to6jduturule
sisenemiseks. Teie t60 - koostdd kooli personali, dpilaste ja koduga - méérab oluliselt
Opilase edaspidise arengu ning toimetuleku taseme to6jouturul.

Olukorra objektiivseks hindamiseks ja arengusuundade méaratlemiseks poordume Teie
kui spetsialisti poole jargmiste kiisimustega.

ULDANDMED

Teie ametinimetus (aine, atesteerimise aste):
Pedagoogiline staaz:

Tunnikoormus nédalas (ainete 10ikes):

Teie vanus:

Sugu: (sobivale ring timber):

N M

Soovi korral kontaktandmed (voimaliku edasise koostdd huvides):
1. Mis on teie koolis eriti meeldiv?

2. Kuidas Teie koolis hoiab ja kujundab oma mainet (liithidalt)?

3. Kuidas kooli juhtimissiisteem toetab dpetamisprotsessi

KOOL KUI OPPIV ORGANISATSIOON

Palun hinnake 10-pallisel skaalal, kuivord hasti iseloomustab iga vdide Teie kooli t66d.
Kui Te olete esitatud véitega tdiesti ndus, siis ringitage nr 10. Kui Te ei ole viitega
absoluutselt ndus, siis ringitage palun nr 1. Térniga (*) tdhistatud kiisimustele/vdidetele
voite vastata vabas vormis.

Antud kiisimustikus olevatele kiisimustele ei saa vastata digesti ega valesti, meid huvitab
just Teie isiklik arvamus.

1. Meil on ithine ldbiarutatud arusaamine kooli tulevikust 5 123456789 10
aasta parast.

2. Kooli juhtkond arvestab minu kui dpetaja ideedega. 123456782910

3. Meie koolis vaieldakse tooalased kitsaskohad koheselt1abi. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4, :F§61ep1ng ja ametljuhenfiuséitestavac.i minu kohustused, 123456789 10
Oigused ning vastutuse t66 tulemuslikkuse eest.

5. Mele l.<.oo.I| personal te.ek')' e.ttepanekaud muutus:[.e 123456789 10
sisseviimiseks, et kooli {ihine eesmérk saaks tdidetud.

6. Meie kooli personal on uuendusmeelne. 12345678910

7. K~61g11 téétajatel on voimalik osaleda kooli eesmérkide 123456789 10
sOnastamisel.

8. Kooh konkure_r_ltsw_élmet suurendavad muudatused 123456789 10
juurutatakse kiiresti.

9. Meie kooli eesmirgid on mdddetavad. 12345678910

10. Meie kooli juhtkond planeerib muudatusi. 12345678910

11. Zﬁle kooli juhtkond viib planeeritud muudatusi jérjekindlalt 123456789 10

12. Olen teadvustanud isiklike ja kooli eesmarkide iihisosa. 12345678910

13. Jérgin oma t66s kooli eesmirke. 123456718910
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14. Meie koolis toimub to6tajate siisteemipérane koolitamine ja

- 12345678910
arendamine.
15. Olen oma t66 tulemuste suhtes ndudlik. 12345678910
16. Olen ndudlik kolleegide t66tulemuste suhtes. 12345678910
17. Meie kgohs ei tgunlta moistlike uch?.?lg'atustega seotud riske 123456789 10
ega karistata neist tulenevate tagasilookide eest.
18. Meie koolis on histitoimiv tagasisidesiisteem. 12345678910
19. Liabitud koolitused ei mdjuta minu t66 tulemuslikkust. 12345678910
20. Arutan kolleegidega vdimalike uuenduste sisseviimist ja 123456789 10
vajadusel rakendan neid.
21. Jagan uuendustest saadud to6kogemusi oma kolleegidega. 12345678910
22.1{1'1‘ek0rdsete. ule.s?r}net.e ta.ljm.nseks on meie koolis vilja 123456789 10
tootatud projektitdo printsiibid.
23. Meie kooli eesmérk on areneda ja olla konkurentsivdimeline. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
24. Meie koolis on levinud probleemikeskne juhtimine: juht
ootab koigi tdotajate siivenemist probleemi ja lahenduste
ning soovituste pakkumist printsiibil: oluline on mitte 12345678910
siitidlase otsimine, vaid probleemile parima lahenduse
leidmine.
25. Meie kooli to6tajad on liksteise suhtes viisakad. 12345678910
26. Hindan kdrgelt tootaja pithendumist toole. 12345678910
27. Meie koolis lahendatakse probleeme pdhjus-tagajirg seoste
alNusF:I:_prpblf_:eml_lahendamlseks analiilisitakse seue t~ek.ke 123456789 10
poOhjusi sisuliselt ja otsused on suunatud probleemi pShjuste
kdrvaldamisele ning positiivsele lahendamisele.
28. Mel?‘ Eopta]ad reaggerlyad krl.ltlkale aSquohaseIt, 123456789 10
analiilisides oma vigu ja tunnistades eksimust.
29. Meie ko_olls on levinud probleemsete situatsioonide 123456789 10
ennetamine.
30. Meie koolis rohutatakse ressursside kokkuhoidu. 12345678910
31. Meie kooli to6tajad jagavad tihiseid védrtusi. 12345678910
32. Saan t606d takistavaid tegureid oma vahetu juhiga analiitisida. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
33. Meie koc~)l.1s V6_etalise hiiv1ta_mlsel arvesse to0tajate 123456789 10
algatusvdimet ja piihendumist.
34. Meie kooli juhtkond suhtub positiivselt to6tajate poolsetesse 123456789 10
algatustesse.
35. Koikidel todtajatel on iihine arusaam to6 kvaliteedist. 12345678910
36. Meil toimuvad regulaarsed ja iihised kooli arengu seminarid. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
37. Meie kooli juht tunnustab avalikult edu meie to0s. 12345678910
38. Arvestan lastevanemate ettepanekutega. 12345678910
39.A:renguvestlusel ei ole meie kooli arengu seisukohast erilist 123456789 10
tahtsust.
40. Mele kOO!IS on uuele dpetajale/tootajale abistav-tutvustav 123456789 10
sisseelamisprogramm (mentorprogramm).
41.:6\renguvestlus toimub avatud, vabas ja tolerantses 123456789 10
ohkkonnas.
42. Meie kooli juhtkond p6orab téhelepanu tootajate edule toos. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
43. Meie kooli juhtkond levitab positiivset kogemust. 12345678910

84




44, Meie koolis toimuvad to6taja ja juhi vahel regulaarselt
toovestlused (sealhulgas hinnatakse t66 tulemust jaedasist |1 0 3 4 56 7 8 9 10
arenguvoimalust).

45. Tegeleme_ pidevalt kooli arengukava analiiiisi ja 123456789 10
uuendamisega.

46. Meie jaoks on lapsevanemad koostoopartneriks. 12345678910

47. Meie kooli juhtkond rakendab juhtimistods uudseid ideid. 12345678910

48. Meie 1n1Teseq on kooli eesmérkide elluviimisel 123456789 10
algatusvOimelised.

49. Ke_:emh_ses situatsioonis analiiiisime juhtkonnaga olukorra 123456789 10
erinevaid aspekte.

50. Ma ei lepi t66s ilmnenud vastuoludega ja piitian neid 123456789 10
eemaldada.

51. Meie koolis f[OImuk_) Opetajate/tootajate toOprotsessi 123456789 10
regulaarne hindamine.

52. Meie kooli juhitakse (mérgi sobiva viite jirele hinnang)

a. autokraatselt 123456738910

b. demokraatlikult 12345678910

C. liberaalselt 12345678910

Mida soovite lisada?*

Tédname Teid kaasamdtlemise ja vastamise eest!
NB! Teie poolt kirjutatut ei avalikustata personaalselt, vaid ankeedist saadud andmeid

analiilisitakse ning kasutatakse (anoniitimsena) statistiliselt toddelduna! Uuringu tulemusi
kasutatakse kdesoleva uuringu analiiiisil voi selle korduvuuringus.

85



Lisa 3 Distsipliinide erinevuste olulisus lahtuvalt tunnikoormusest, todstaazist, ametist
ja vanusest kasutades Kruskal-Wallis testi

Null hiipotees | Olulisusnivoo
Tunnikoormus
S1 Uhisvisioon ja slisteemim&tlemine 0,729
S2 Meeskondlik Sppimine 0,362
S3 Personaalne meisterlikkus ja mentaalsed mudelid 0,676
Toostaaz
S1 Uhisvisioon ja siisteemimdtlemine 0,317
S2 Meeskondlik dppimine 0,413
S3 Personaalne meisterlikkus ja mentaalsed mudelid 0,503
Amet
S1 Uhisvisioon ja slisteemimd&tlemine 0,416
S2 Meeskondlik dppimine 0,055
S3 Personaalne meisterlikkus ja mentaalsed mudelid 0,321
Vanus
S1 Uhisvisioon ja siisteemimotlemine 0,364
S2 Meeskondlik dppimine 0,124
S3 Personaalne meisterlikkus ja mentaalsed mudelid 0,085

Lisa 4. Intervjuu kiisimused

Missuguseid konkreetseid tegevused koolijuht rakendas, et muuta kooli organisatsioo-
niliselt?

Missugused on koolis toimuvad protsessid?

Missugune on kooli tagasiside siisteem?

Kuidas on Opetajad kaasatud koolis toimuvatesse protsessidesse?

Missugune on kooli juhtimisstruktuur?
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Lisa 5. Tegevused Oppiva organisatsiooni kujundamiseks ja tegevuste tulemused
Saaremaa Uhisgiimnaasiumis (intervjuu pdhjal)

Meeskondlik dppimine

Tegevused koolis Tulemus

¢ ainekomisjonid e (iksteiselt Oppimine;

e vastavalt kooli eesmérkidele on loodud | e ainekomisjonide siseselt toimub iiksteiselt
kindlad meeskonnad (iiritustel opetajate oppimine; korralised koosolekud,
korraldusmeeskonad) koolitustel omandatu esitamine teistele

e tihised arenguseminarid. e olulised kooli dokumendid on koostatud

ithiselt ning kogu pedagoogilist personali
kaasavalt (ametijuhendid, arengukava,
oppekava jne);

e olemas on koolimeeskonnad, kes tegelevad
kooli dppeakavaga (ainekomisjonid)
arengukavaga

Uhisvisiooni loomine

e Kooli arengukava koostamisel on e on olemas iihiselt sdnastatud kooli visioon
kaasatud pedagoogiline personal, ja missioon.
sonastatud kooli visioon ja missioon.

e Koolivairtusi kannab koolijuht oma
kéitumisega ning kooli véirtustest
riadkides konedes, sonavottudes,
kirjutades kooli ajalehes jne

Siisteemne motlemine

e konkreetsed tdhtajad meeskondades ja e juhtkonnas planeeritud muudatused on
juhtkonnas; viidud ellu;

e tOitajate slisteemipdrane koolitamine ja | @  optimaalne ajajuhtimine;
arendamine; e olemas kirjalik tagasiside dpilastelt,

e 0n juurutatud héastitoimivad tagasiside- Opetajatelt, klassijuhatajatelt,
siisteemid: Opetajate eneseanaliiiisid, ainekomisjoni t66 kohta, dppealajuhataja
klassijuhatajate ainetoimkondade, jne t66 ja huvijuhtide t66 analiiiisid;
analiitisid; e Jdpilaste poolt esitatud probleemidele

e 66 analiilis toimub Demingi pideva tagasiside kooli ajalehes;
parendamise mudeli abil.

Isiklik meisterlikkus

e Oppevahendite koolitused, e Jpetamine, metoodilised oskused, arvuti-

e loodud on eraldi IT meeskond; alased oskused;

e kooli on koondatud tugev, oma ala e olemas on IKT tugi;
valdav kaader — ainevaldkondade e juurutatud ja arendatud on koost66- ja
tippspetsialistid; kommunikatsioonioskusi;

e ajajuhtimise koolitus; e olemas on koolimeeskonnad, kes tegelevad

e Koolis to6tab koolitusjuht. kooli 6ppeakavaga (ainekomisjonid)

arengukavaga ;-

e gjafaktori valitsemine — kdigile tegevustele
on madratud tihtajad ja neist peetakse kinni;

e olemas on kaasaegsed dppevahendid ja neid
kasutatakse tundides.
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Moéttemudelid

Tegevused koolis

Tulemus

e ajajuhtimise koolitus;

e ainekomisjonidele anti eelarvelised
vahendid ja otsustusdigus oppevahendite
ostmisel,

e Kommunikatsion: infoleht igal nédalal,
e- kirjad, infovahetunnid

e kdik, ka ebamugavad olukorrad on
lahendatud vestluse kéigus, igaiihe
arvamusi arvestatakse, kedagi ei
karistata kriitiliste méarkuste eest;

e kollegiaalsed véljasdidud, kus
kujundatakse tihist keelt ja motteviisi,
solmitakse {ihiseid kokkuleppeid ja
tehakse tulevikku suunatud algatusi,
analiilisitakse puudujééke ja leitakse
lahendusi.

e giimnaasiumi dpilasomavalitsuse
esindaja on kaasatud hoolekogusse

e enesearendus — koolitustel osalemine, ole-
mas on Opetajate ja juhtkonna
koolitusplaan;

o valitseb lugupidav suhtumine kolleegide
vahel ja suhtlemisel dpetaja — dpilane, on
olemas tihised vairtushinnangud ja
vadrtushoiakud.

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 6. Tegevused dppiva organisatsiooni kujundamiseks ja tegevuste tulemused
Kuressaare Glimnaasiumis (intervjuu pohjal)

Meeskondlik dppimine

Tegevused koolis

Tulemus

o Kkoolitused juhtkonnale

e osakonnad;

e iihised arenguseminarid;

e osakonnasisesed koolitused;

e tdotajate koolitamine ja arendamine.

e {iksteiselt Oppimine (toimub
osakonnasiseselt);

e olulised kooli dokumentide koostamisel on
kandev roll osakondade juhtidel, kes
arvestavad oma tegevuses osakonda
kuuluvate opetajate arvamusi (ametijuhendid,
arengukava, oppekava jne);

e koolitusjirgselt koolitusel omandatud
teadmised edastatakse kolleegidele
osakonnas. - meeskonnadppimine

Uhisvisiooni loomine

e kooli arengukava koostamisel on
kaasatud pedagoogiline personal,
sonastatud kooli visioon ja missioon

e on olemas iihiselt sdnastatud kooli visioon ja
missioon ning alusvédrtused.

Siisteemne motlemine

e konkreetsed tihtajad meeskondades ja
juhtkonnas;

® (50 analiilis toimub Demingi pideva
parendamise mudelit rakendades;

e on juurutatud héstitoimivad tagasiside-
stisteemid:

e juhtkonnas planeeritud muudatused on viidud
ellu;

e optimaalne ajajuhtimine;

e Opilaste voimetele ja vajadustele vastavad
tookavad, HEV 0pilastele (ndrkadele);

e tagasiside to0st: tO0 analiiiis: Opetajatelt,
osakonnajuhatajatelt, dppealajuhatajtelt —
koigil tasanditel.

Isiklik meisterlikkus

e kooli on koondatud tugev, oma ala
valdav kaader;

e Olemas dpetaja, metoodilised oskused

e juurutatud ja arendatud on koosto6- ja
kommunikatsioonioskusi;- kommunikatsioon
(e-kirjad), koik tegevused kinnitatakse
kaskkirjadega

e enesearendus — koolitustel osalemine;

e olemas on kaasaegsed oppevahendid;

e valitseb lugupidav suhtumine kolleegide
vahel ja suhtlemisel dpetaja — Opilane, on
olemas iihised vdirtushinnangud ja
vairtushoiakud,

Mottemudelid

e kollegiaalsed viljasdidud, kus
kujundatakse thist keelt ja motteviisi,
sO0lmitakse tihiseid kokkuleppeid ja
tehakse tulevikku suunatud algatusi,
analiiiisitakse puudujaéke ja leitakse
lahendusi.

e Opilasomavalitsuse esindaja on
kaasatud hoolekogu t66sse

e gjafaktori valitsemine — kdigile tegevustele on
madratud tdhtajad ja neist peetakse kinni;

e valitseb lugupidav suhtumine kolleegide
vahel ja suhtlemisel dpetaja — Gpilane, on
olemas iihised véartushinnangud ja
vairtushoiakud;

Allikas: autori koostatud.

89




Lisa 7. Tegevused dppiva organisatsiooni kujundamiseks ja tegevuste tulemused
Kadrioru Saksa Giimnaasiumis (intervjuu pohjal).

Meeskondlik dppimine

Tegevused koolis

Tulemus

e ainetoimkondade siisteem;
e toimuvad iihised arenguseminarid,
e tdotajate koolitamine ja arendamine.

e olulised kooli dokumendid on koostatud
peamiselt juhtkonnas ning

tihistel arengseminaridel tehakse
ettepanekuid arengukava, dppekava jmt
koostamiseks;

toimub {iksteiselt Oppimine
(ainetoimkonnasiseselt).

Uhisvisiooni loomine

e kooli arengukavas on sonastaud kooli
missioon ja visioon, Oppendukogus
Opetajatele edastatud

on olemas kooli visioon ja missioon ning
alusvédrtused, mis on sonastatud kooli
arengukavas.

Siisteemne motlemine

e konkreetsed tdhtajad juhtkonnas;

e tHotajate koolitamine ja arendamine
(puudub siisteemsus);

e on juurutatud toimivad tagasiside-
siisteemid:

juhtkonnas planeeritud muudatused on
viidud ellu;

to0 analiiiis: klassijuhatajatelt,
huvijuhtidelt, dppealajuhatajatelt
(puudu ainedpetajatelt).

Isiklik meisterlikkus

e kooli on koondatud tugev, oma ala valdav
kaader — ainevaldkondade
tippspetsialistid;

Opetamine, metoodilised oskused, arvuti-
alased oskused;

olemas on IKT tugi;
enesearendus — koolitustel osalemine.

Mottemudelid

e Kollegiaalsed viljasdidud, kus
kujundatakse tihist keelt ja motteviisi,
solmitakse {ihiseid kokkuleppeid ja
tehakse tulevikku suunatud algatusi,
analiitisitakse puudujdéke ja leitakse
lahendusi.

ajafaktori valitsemine — kdigile
tegevustele on maératud téhtajad ja neist
peetakse kinni;

valitseb lugupidav suhtumine kolleegide
vahel ja suhtlemisel Gpetaja — Opilane, on
olemas iihised vdirtushinnangud ja
vadrtushoiakud.
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Lisa 8. Tegevused dppiva organisatsiooni kujundamiseks ja tegevuste tulemused

Tallinna Reaalkoolis (intervjuude pdhjal).

Meeskondlik dppimine

Tegevused koolis

Tulemus

e konverentsidel, koolitustel véljaspool
kooli kdiakse mitmekesi, et koolitustel
omandatu saaks tuua iihise teadmisena
kooli;

e ainetoolide siisteem;

e pdhikooli ja giimnaasiumi
opilasomavalitsuse esindaja on kaasatud
direktsiooni ja hoolekogusse;

o vastavalt vajadusele/kooli eesmérkidele on
loodud meeskonnad,

o {ihised arenguseminarid.

tiksteiselt Sppimine;

ainetoolide siseselt toimub iiksteiselt dppi-
mine;

Opilaste poolt esitatud probleemid
arutatakse 14bi direktsioonis, vajadusel
arutlusringi laiendatakse;

olulised kooli dokumendid on koostatud
iihiselt ning kogu pedagoogilist personali
kaasavalt (ametijuhendid, arengukava,
oppekava jne).

Uhisvisiooni loomine

o lisaks kooli motole koostati (ihiskokku-
lepped ja véirtuskasvatuse alusprintsiibid;

e oli olemas emotsionaalne Reaali vaimu
taust.

on olemas tihiselt sdnastatud kooli visioon
ja missioon ning alusvairtused, mis on
sonastatud tihiskokkulepetes ja véartus-
kasvatuse alusprintsiipides.

Siisteemne motlemine

e konkreetsed tdhtajad meeskondades ja
juhtkonnas;

e tOotajate siisteemipdrane koolitamine ja
arendamine;

e {60 analiilis toimub Demingi pideva
parendamise meetodit kasutades;

e on juurutatud héstitoimivad tagasiside-
stisteemid: Opetajate eneseanaliitisid, klas-
sijuhatajate ainetoolide, jne t606 analiiiisid.

juhtkonnas planeeritud muudatused on
viidud ellu;

optimaalne ajajuhtimine;
siisteemimd&tlemine avaldub kooli pShiees-
margi Oppija arengu toetamisel ning dppi-
mise edendamisel. nt 6ppekava erisused
oppekavas;

Opilaste vdimetele ja vajadustele vastavad
tookavad, HEV GOpilastele (andekatele)..

Isiklik meisterlikkus

e Oppevahendite koolitused, Moodle
koolitus;

e loodud on eraldi IT meeskond;

e kooli on koondatud tugev, oma ala valdav
kaader — ainevaldkondade
tippspetsialistid;

e koolitusrahad anti Oppetoolidele, see
sundis doppetoolide juhtidel planeerima,

e Jppetoolidele anti eelarvelised vahendid ja
otsustusdigus Oppevahendite ostmisel.

Opetamine, metoodilised oskused, arvuti-
alased oskused;

olemas on IKT tugi;

juurutatud ja arendatud on koost66- ja
kommunikatsioonioskusi;

enesearendus — koolitustel osalemine, ole-
mas on dpetajate ja juhtkonna
koolitusplaan;

olemas on kaasaegsed dppevahendid ja
neid kasutatakse tundides.

Mottemudelid

e |dimumisprojekt;

e gjajuhtimise koolitus;

e koolitusrahad anti Oppetoolidele, see
sundis Oppetoolide juhtidel planeerima;

e Jppetoolidele anti eelarvelised vahendid ja
otsustusdigus Oppevahendite ostmisel,

olemas on koolimeeskonnad, kes
tegelevad kooli dppeakavaga,
arengukavaga;

ajafaktori valitsemine — kdigile
tegevustele on madratud tdhtajad ja neist
peetakse kinni;
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e koik, ka ebamugavad olukorrad on
lahendatud vestluse kéigus, milles koigil
osapooltel on digus oma arvamusele ning
kedagi ei karistata kriitiliste méirkuste eest
ning nendega arvestatakse;

e Kollegiaalsed viljasdidud, kus
kujundatakse iihist keelt ja mdtteviisi,
solmitakse iihiseid kokkuleppeid ja
tehakse tulevikku suunatud algatusi,
analiilisitakse puudujééke ja leitakse
lahendusi.

e valitseb lugupidav suhtumine kolleegide

vahel ja suhtlemisel dpetaja — Gpilane, on
olemas iihised véartushinnangud ja
vaartushoiakud;

kooli vdartustest ldhtuvad kditumise
mudelid (dpetaja ja dpilase tasandil ning
omavahel).

Lisa 9. Uhisvisiooni loomine ja siisteemne mdtlemine: ndustumine kooliti

S1. Uhisvisiooni loomine ja siisteemne m&tlemine:
noustumine kooliti

Allikas: autori koostatud
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Lisa 10. Meeskondlik dppimine: ndustumine kooliti

S2. Meeskondlik dppimine: ndustumine kooliti

VK VHK

= = = Keskmine

93



SUMMARY

More than two decades ago, before Estonia regained its independence, the management

structures of public schools in the country used to be very similar to each other. The

hierarchical management system was the foundation of the management.

In 1993/1994 an educational program called ,,Omanéoline Kool was created by the Open

Estonia Foundation (Avatud Eesti Fond) together with the State Board of Education (Riigi

Kooliamet) in order to change the schools as organisations according to the changes

taking place in the society.

The purpose of this thesis is to make suggestions in order to form public schools into

learning organisations. In order to fulfil the goal, the following research assignments have

been set:

Provide an overview of the different definitions and specifications of a learning
organisation;

analyse the different approaches to the learning organisation and review the
schools in this context;

bring out the possibilities of developing a school as a learning organisation;
conduct questionnaire with pedagogues and interviews with senior management
of the schools or their deputies in order to evaluate the features of a learning
organisation and compare them against activities in educational institutions;
analyse the results of the questionnaire, evaluate the appearance of the features of
a learning organisation;

derive conclusions of the possibility to apply the learning organisation context in

schools and provide suggestions to shape a school into a learning organisation.
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The thesis at hand consists of two parts. The first part provides the theoretical framework
and focuses on the different aspects of the forming of the learning organisations relying
to the recent scientific literature and publications. The essence of the learning
organisational model in educational systems is brought out and different approaches to
the learning organisation are compared. The five-discipline approach by Peter Senge are
reviewed in detail and possibilities to use this in schools are investigated.

The second, empirical, part of the thesis provides an overview of the schools participated
in the research, the research methodology is described and the characteristics of the
learning organisation are analysed based on the questionnaires. Furthermore, the results
and the connections are compared between the schools who participated.

The questionnaire of the survey was composed by Mrs. Made Engelbrech-Torokoff, PhD
and the survey was carried out in 2009/2010 in the following schools: Tallinn Secondary
Science School (RK, Tallinna Reaalkool), Kuressaare Gymnasium (KG, Kuressaare
Giimnaasium), Saaremaa Gymnasium (SUG, Saaremaa Uhisgiimnaasium), Old Town
Educational College (VHK, Vanalinna Hariduskolleegium), Kadriorg’s German
Gymnasium (KSG, Kadrioru Saksa Glimnaasium) and Viimsi Secondary School (VK,
Viimsi Keskkool) — altogether over 600 students. On the basis of the results of the survey
the author derives the suggestions to develop a school into a learning organisation. The
survey was conducted through eFormular electronic environment and on paper. In order

to better translate the results, the managements of the schools were interviewed.

The data was analysed using methods of statistics — general descriptive, multidimensional

analysis (factor analysis, Kruskal-Wallis test, Spearman’s correlation).
The analysis showed three different types of school organisations:

1) Schools, where the main factor is the team learning discipline and other
disciplines are moderately connected (SUG, VHK);

2) schools where all disciplined have moderate relationships (KG, KSG, VK);

3) schools where the common vision systematic thinking and team learning are all

the main factors of a learning organisation (RK).
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The analysis demonstrated that there was an ongoing move towards learning organisation
but in most of the schools analysed it had not yet been formed. The main difference in the
RK was the level of how much the teacher acknowledged the different aspects of the

learning organisation. The level of perception was not that high in other schools.

The suggestions of forming a learning organisation in schools enable the managements
to compose a long-term action plan in order to systematically shape the learning
organisation involving pedagogues and students — the common vision must be clear to

the entire school involving all parties.

To summarize, the forming of the learning organisation is applicable to any school to
better use the mental potential of the teachers and develop the students to provide them

better preparation for their life and challenges emerging from the society.
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