Tartu Ulikool
Sotsiaalteaduste valdkond
Haridusteaduste instituut

Haridusinnovatsiooni 6ppekava

Liis Raudvere
JAGATUD JUHTIMINE EESTI RIIGIGUMNAASIUMITES: RAKENDAMINE,
OOTUSED JUHTOPETAJATELE JA MOJUTAVAD TEGURID KOOLIJUHTIDE
ARUSAAMADES
Magistritoo

Juhendaja: kvaliteedijuht Katri Kutt

Tartu 2026



Jagatud juhtimine Eesti riigigimnaasiumites 2

Kokkuvote

Jagatud juhtimine Eesti riigigimnaasiumites: rakendamine, ootused juhtdpetajatele ja
mdjutavad tegurid koolijuhtide arusaamades

Magistritod eesmark oli anda Ulevaade jagatud juhtimise rakendamisest Eesti
rilgigmnaasiumites ning juhtide ootustest juhtdpetajatele ning nende arusaamadest jagatud
juhtimist mojutavatest teguritest. Uuringus kasutati kombineeritud metoodikat: analtisiti 27
rilgigmnaasiumi dokumente ja kodulehti, kisitluse kaudu koguti 22 juhi vastused ning viidi
labi viis poolstruktureeritud intervjuud. Tulemused néitasid, et 95% kisimustikule vastanud
juhtidest rakendab enda hinnangul jagatud juhtimist, mis p&hineb juhtide arusaamades
eelkdige rollide ja tilesannete formaalsel jagamisel, delegeerimisel, kaasamisel ning
vaartuspohisel koolikultuuril. Jagatud juhtimist rakendatakse ennekdike laiendatud juhtkonna
ja osaliselt ka juhtdpetajate kaasamise abil. Koolijuhtide hinnangul méjutavad jagatud
juhtimise rakendamist juhtdpetajate padevus, rolliselgus, kollektiivi kaasamine, koolijuhi
toetus ja piisavad ressursid.

Votmesonad: jagatud juhtimine, riigiglimnaasium, koolijuhtimine, juhtdpetaja, laiendatud
juhtkond

Abstract

Distributed leadership in Estonian state upper secondary schools: implementation,
expectations for teacher leaders, and influencing factors in school leaders’ perceptions
The master’s thesis examined the implementation of distributed leadership in Estonian state
upper secondary schools, focusing on school leaders’ expectations of lead teachers and their
views on influencing factors. A mixed-methods approach was used: documents and websites
of 27 schools were analysed, 22 school leaders completed a questionnaire, and five semi-
structured interviews were conducted. The results showed that 95% of respondents reported
implementing distributed leadership, mainly through formal role and task distribution,
delegation, involvement, and a value-based school culture. Distributed leadership is primarily
practised through extended leadership teams and occasionally teacher leaders. Key
influencing factors include teacher leaders’ competence, role clarity, staff involvement,
principal support, and sufficient resources.

Keywords: distributed leadership, shared leadership, Estonian state upper secondary schools,

school leadership, teacher leaders
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Sissejuhatus
Koolide juhtimine on sarnaselt teistele organisatsioonidele liikunud varasemalt hierarhiliselt
ja burokraatlikult administreerivalt juhtimiselt jarjest tugevamalt jagatud juhtimise poole
(Bush & Glover, 2014; Oppi et al., 2022; Ubius et al., 2014), mida peetakse tanapieva
keerulises ja muutuvas uhiskonnas toimetulekuks hadavajalikuks (Pont et al., 2009).

Erinevad uuringud on jagatud juhtimisel leidnud olevat mitmeid positiivseid mdjusid
nii kooli arengule Gldiselt (Harris et al., 2022; Hickey et al., 2022), kui Gpetajate koostddle,
valmisolekule panustada kooli arengusse (Harris et al., 2022), juhtimisoskustele (Oppi, 2022)
ja tédga rahulolule (OECD 2025). Samas ei ole selline positiivne méju kuidagi automaatselt
tekkiv, vaid oluline on viis, kuidas juhtimine on jagatud ja milline on selle olemus ja
mojutavad tegurid (Harris, 2011). Eduka jagatud juhtimise toimimiseks on vajalik mitmete
tingimuste olemasolu, nagu head suhted, usaldus (Day et al., 2020), rolliselgus (Harris et al.,
2022) ja sobivate padevuste ning hoiakute olemasolu (Feng et al., 2017).

Kuigi jagatud juhtimine on ka haridusasutustes jarjest suuremat populaarsust kogumas
(Daniel & Lei, 2019), ei ole see Eesti koolides veel tavapérane. Eesti haridusstrateegia
(Haridus- ja Teadusministeerium [HTM], 2019) kill satestab Gihe eesmargina kollegiaalse
juhtimise juurutamise, kuid koolijuhtide ja dpetajate seas labi viidud uuringud naitavad, et
vahem kui pooled Eesti koolijuhtidest kasutavad jagatud juhtimist (Taimalu et al., 2020) ning
Opetajad tunnevad, et neid ei kaasata kooli juhtimistegevustesse (Oppi et al., 2022) ja nad ei
ole ka ise huvitatud juhtimistlesannete ja juhi rolli vétmisest (Oppi et al., 2020). Koolijuhid
tunnevad muret dpetajate juhikompetentside ja -kogemuse péarast (Eisenschmidt et al., 2021)
ega oska Opetajaid otsuste tegemisse kaasata (Sillavee, 2018).

Eestis peetakse riikliku hariduspoliitika peamisteks elluviijateks riigiglimnaasiume
(Tamkivi, 2023). Haridusministeeriumiga s6lmitud Riigigiimnaasiumite kvaliteedikokkulepe
(HTM, 2018) madrab uhe olulise kvaliteedinéitajana Opetajate osalemise kooli arendus- ja
igapéevategevuses ning naeb koolijuhi Ghe peamise tlesandena koostdise koolikultuuri
loomist. Tamkivi (2023) uuringust selgub, et nimetatud tlesannet tajuvad riigigimnaasiumite
koolijuhid selgelt ning oma snul kasutavad organisatsiooni juhtimisel jagatud juhtimist.
Samas ei selgu uuringust, kuidas jagatud juhtimist mdistetakse v6i rakendatakse. lIma selle
teabeta ei ole vdimalik aga teha jareldusi jagatud juhtimise edukuse osas ega hinnata, millised
tingimused toetavad v0i takistavad Gpetajate kaasamist riigigimnaasiumite igapaevasesse

juhtimispraktikasse.



Jagatud juhtimine Eesti riigigimnaasiumites 5

1. Teoreetiline Ulevaade
1.1 Koolijuhtimine
Kaasaegsete haridusreformide kéigus on koolijuhtimine kujunenud hariduspoliitika
prioriteediks (Daniel & Lei, 2019), kuna just juhtimisel leitakse olevat &&rmiselt suur mdju
koolis toimuva Gpetamise ja dppimise kvaliteedile (Leithwood et al., 2020). Juhtide rollile
ning nende padevuse tdstmisele, hoidmisele ja hindamisele on eraldi tdéhelepanu pooratud ka
Eesti haridusvaldkonna arengukavas 2021-2035 (HTM, 2020).

Koolijuhtide tegevusvaldkondade jaotusi on erinevaid. Eesti Vabariigi P6hikooli- ja
giimnaasiumiseadus (2026) sétestab iildsdnaliselt, et koolijuht vastutab ,,0ppe- ja
kasvatustegevuse korralduse ja tulemuslikkuse ning muude koolis labiviidavate tegevuste,
kooli tldseisundi ja arengu ning rahaliste vahendite diguspérase ja otstarbeka kasutamise
eest”. Viimases TALIS (Teaching and Learning International Survey) uuringus tuuakse valja
neli koolijuhi tegevuskategooriat: personali valik; eelarve; kooli tegevussuund; dppekava ja
Opetamine (OECD, 2025). Eestis rakendatav haridusjuhi kompetentsimudel eeldab juhilt kuue
padevuse olemasolu - strateegia, suhete, organisatsiooni ja meeskonna juhtimine, siisteemne
mdtlemine ja koostdo - kusjuures tihe potentsiaalse valjakutsena tuuakse valja jargmise astme
juhtide vahel vastutuse ja rollide jagamist (HTM, s.a.-b).

Koolide juhtimine, sarnaselt teistele organisatsioonidele, on litkunud varasemalt
hierarhiliselt ja burokraatlikult administreerivalt juhtimiselt iha enam jagatud juhtimise poole
(Bush & Glover, 2014; Harris, 2011; Oppi et al., 2022; Ubius et al., 2014), mida peetakse
esmatéhtsaks, et tanapéevases keerulises ja muutuvas thiskonnas toime tulla (Pont et al.,
2009). Jagatud juhtimine on viimase paari aastakiimne jooksul muutunud tldtunnustatud ja
toetatud hariduspoliitika osaks (le maailma (Bush & Glover, 2014; Harris, 2011), olles
tdnaseks kujunenud peamiseks juhtimisstiiliks hariduse valdkonnas (Daniel & Lei, 2019).
Kuna koolijuhtide t66 on muutumas jarjest keerulisemaks ja mitmetahulisemaks, peetakse
soovitatavaks, et vastutus juhtimise eest ei kuuluks enam ainutksi koolijuhile, vaid oleks
laiendatud ka teistele kooli toGtajatele (Pont et al., 2009; Ubius et al., 2014). TALIS 2018
raportis (Taimalu et al., 2020) soovitatakse kaasata Opetajaid senisest enam kooli juhtimisse ja
otsustusprotsessidesse. Eesti haridusvaldkonna strateegiadokument Tark ja tegus Eesti 2035
(HTM, 2019) néeb ette, et koolijuhid arendaksid kaasavat ja koostdist koolikultuuri ning
juurutaksid kollegiaalsemat juhtimist. Viimase TALIS uuringu tulemusel selgub, et Eesti
koolijuhid tajuvad tdiendusGppe vajadust just Opetajate koost6d suurendamise valdkonnas
(Leijen et al., 2025). Seejuures leitakse, et Eesti koolijuhid ja 6ppejuhid on ennekdike

hdivatud erinevate haldusilesannetega, mille kdrvalt on keeruline dppimiskeskse juhi rollile
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keskenduda (Cordingley et al., 2021), mis thelt poolt kinnitab jagatud juhtimise rakendamise
vajadust ja teisalt takistab selle elluviimist.

1.2 Jagatud juhtimine

Jagatud juhtimise idee parineb kognitiivsest ja sotsiaalpsiihholoogiast (Day et al., 2020) ning
tekkis algselt pragmaatilise tooriistana, mis voimaldas juhtidel oma kasvavat to6koormust
alluvate vahel jaotada (Tian et al., 2016). Eestis hakkasid jagatud juhtimisega tihedalt seotud
koostdise koolikultuuri ideed juurduma seoses mitmete uuenduslike kooliarendusprojektidega
1990. aastatel (Eisenschmidt et al., 2015). Praeguseks on aga kerkinud esile mitmeid
erinevaid arusaamu ja l&henemisi ning puudub selge ja Gihene kasitus sellest, mida jagatud
juhtimine endast tapselt kujutab.

Sageli kasutatakse jagatud juhtimise mdistet igasugusest kollektiivsest vdi laiendatud
juhtimispraktikast radkimisel (Harris, 2011). Zaghmout ja Harrison (2025) tuvastasid jagatud
juhtimise alaste artiklite Gilevaates 29 erinevat jagatud juhtimise definitsiooni. Naiteks
raagitakse sisuliselt samast néhtusest, kasutades termineid nagu jaotatud, meeskondlik ja
demokraatlik juhtimine (Spillane, 2005), delegeeritud, hajutatud ning kaasjuhtimine (Pont et
al., 2009), kollektiivne juhtimine (Liu, 2020). Seejuures on autorid eri meelt, kas tegemist on
osaliste kattuvuste v6i pea sinonutimsete mdistetega (Liu, 2020) voi vastupidi, terminitega,
mida siiski ei saa kasutada jagatud juhtimise sinoniiimidena (Spillane, 2005).

Uldiselt iseloomustab jagatud juhtimist eelkdige kollektiivne juhtimine, mille puhul on
rohk koost6ol ja teineteiselt dppimisel (Harris, 2004) ning juhtimises osalemine on tehtud
kattesaadavaks erinevatele inimestele ja rihmadele (Lahtero et al., 2019). Seega on jagatud
juhtimise puhul tegemist liikumisega tavaparaselt heroiliselt v8i hierarhiliselt juhtimiselt
laiendatud ja jagatud juhtimisele, kus eestvedamine ja vastutus on jagatud mitme inimese
vahel s6ltuvalt olukorra eripdrast (Daniel & Lei, 2019). Kdigil koolitottajatel on vastavalt
oma oskustele ja paddevustele véimalik sobival hetkel juhtivat rolli kanda (Hulsbos et al.,
2025). Jagatud juhtimine eeldab suhtlemist ja tihedat sidet vertikaalsete ja horisontaalsete
juhtimisprotsesside vahel (Bush & Glover, 2014; Day et al., 2020), samuti uldist koost66d ja
kdikide osapoolte kaasamist. Jagatud juhtimist aitavad kdige paremini mdtestada néhtused
nagu missioon, visioon, eesmérgid, koolikultuur, jagatud vastutus ja juhtimispraktikad (Oppi
etal., 2022).

Sama palju kui on jagatud juhtimise definitsioone, paistab olevat ka ké&sitlusi selle
kohta, kuidas juhtimist jagatakse. Kdige lihtsama jaotusena eristatakse sisu- ja vormipohist

juhtimise jagamist: milliseid Ulesandeid jagatakse, ehk milliseid juhtimisrolle
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meeskonnaliikmed tdidavad, ning kuidas ja mitme inimese vahel juhtimine jaotub
(Chamberlin et al., 2024). Hulsbos jt (2025) eristavad nelja peamist juhtimise jagamise viisi:
struktuuripdhine fikseeritud, struktuuripdhine isetekkeline; suhte- ehk vdrgustikuphine
isetekkeline; suhtepdhine fikseeritud juhtimise jagamine. MacBeath (2005) viitab juhi
l&henemisest tulenevalt formaalsele, pragmaatilisele, strateegilisele, kultuurilisele,
oportunistlikule ja jarkjargulisele juhtimise jagamisele. Feng jt (2017) eristavad killustatud,
jagatud, hajutatud ja Gihendatud juhtimise dimensioone.

See, kuidas juhtimisega kaasnevad kohustused, vastutus ja vdim koolis jagatud on,
sOltub suurel mééaral kohalikust kultuurist, kooli kontekstist ning koolijuhi otsustest ja
hinnangutest (Day et al., 2020). Uldistatult v&ib jagatud juhtimist mdista kui juhtimise
jagamist eri osapoolte vahel vastavalt konkreetsele olukorrale ja to0tajate padevusele, mitte
kui juhi poolt eelnevalt maaratud tlesannete laialijagamist (Hulsbos et al., 2025). Jagatud
juhtimisest raakides rohutatakse, et tegemist ei ole konkreetse mudeliga, vaid
kontseptsiooniga ja tegevuste kogumiga, mis hdlmab erinevaid eestvedamise viise (Day et al.,
2020). Seda ei tuleks kasitleda ideaalset juhtimismudelina, vaid pigem lahenemisena, millel
on erinevad rakendusviisid (Feng et al., 2017). Seejuures on maarav kdikide tootajate
kaasamine, neile juhtimisrolli, vastutuse ja otsustusdiguse jagamine ning liikumine
hierarhiliselt llesannete andmiselt ja delegeerimiselt Gihise juhtimise poole.

Kéesolevas t60s kasutatakse labivalt terminit ,,jagatud juhtimine®, mida késitletakse
DeWitti (2023, 1k 3) definitsioonile tuginedes juhtimisviisina, ,,mille puhul kooli to6tajatest
koosnev juhtimismeeskond jaotab t60 nii, et see ei langeks ainult Ghe inimese Olule. Seega
keskendutakse eelkdige jagatud juhtimisele kooli juhtmeeskondade, k&esolevas t60s

,laiendatud juhtkonna“ ja juhtimisse kaasatud dpetajate ehk juht@petajate kaudu.

1.3 Jagatud juhtimise positiivne moju

Jagatud juhtimisele omistatakse mitmeid positiivseid mdjusid. Uldist positiivset mdju kooli
arengule, tulemuslikkusele ja muudatuste elluviimisele réhutavad mitmed uurijad (nt Bush &
Glover, 2014; Harris et al., 2022; Hickey et al., 2022). Lisaks avaldub positiivne mdju
Opetajate koostdole ja kollegiaalsusele ning dpetajate valmisolekule panustada organisatsiooni
arengusse (Harris et al., 2022). Ka Oppi jt (2022) leidsid Eesti Gpetajaid uurides, et jagatud
juhtimise rakendamine on otseselt seotud dpetajate rolli suurenemise ja nende kooli arengusse
panustamise kasvuga. Sellisel viisil aitab juhtimise jagamine muuta koolijuhtimist

demokraatlikumaks ja vordoiguslikumaks (Harris, 2011).
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Seoses dpetajate rolli suurenemisega ja nende sooviga rohkem kooli tegutsemisse
panustada, toetab jagatud juhtimine Opetajate juhtimispadevuse kujunemist, pakkudes neile
juhtimiskogemusi (Harris, 2008; Oppi et al., 2020). See omakorda aitab kaasa tulevaste
juhtide kujunemisele (Bush & Glover, 2014). Lisaks vdib jagatud juhtimise rakendamine
toetada Gpetajate professionaalset arengut (Oppi et al., 2022). Opetajate juhiroll avaldab
positiivset moju mitte ainult dpetajatele, vaid usalduse suurenemise kaudu ka kogu koolile,
Opilastele, vanematele ja koolivélisele kogukonnale (Schott et al., 2020). Samuti on leitud
mitmeid positiivseid seoseid jagatud juhtimise ja innovatsiooni ning uuendusmeelsuse
juurutamise vahel (Phillips et al., 2023), mida Eesti riigigumnaasiumite juhid peavad iheks
oluliseks ndudeks oma juhirollile (Tamkivi & Eisenschmidt, 2023).

Jagatud juhtimisel leitakse olevat tugev positiivne mdju dpetajate heaolule ja tédga
rahulolule (OECD 2025), kuna see rikastab ja mitmekesistab Gpetajate t6od (Harris, 2008)
ning suurendab dpetajate motivatsiooni ja tunnet, et nende sonal ja tegevusel on moju
(Eisenschmidt et al., 2021). Kui dpetajad tajuvad, et saavad osaleda otsuste vastuvotmises ja
koolielu korraldamises kaasa radkida, suureneb nende usk sellesse, et Gpetajaamet on
iihiskonnas vaartustatud (Ubius et al., 2014). Seega toetab jagatud juhtimine Gpetajate
pihendumust (Hickey et al., 2022), Gldist heaolu, tédga rahulolu ja 6petajaametisse jaamisele
(Garcia Torres, 2019). Ka Eestis labiviidud uuringu tulemuse p6hjal vib 6elda, et juhirolle
kandvad dpetajad vaartustavad oma t66d enam ja tunnevad suuremat téoga rahulolu, kuna
nende tegevus on mitmekesisem ja pakub suuremaid véljakutseid (Tomingas, 2019).

On leitud, et jagatud juhtimine aitab suurendada akadeemilist optimismi ja toetab
kaudselt Oppijate Opitulemuste parenemist (Bush & Glover, 2014; Harris et al., 2022). Kuigi
juhtimise otsest mdju dpilaste tulemustele on keeruline hinnata (Harris, 2011), peetakse
juhtimist klassiruumis toimuva kdrval tahtsuselt teiseks Opilaste Gppimist otseselt mdjutavaks
faktoriks (Bush & Glover, 2014). Leithwood jt (2020) vaidavad koguni, et koolijuhtimisel
vOib olla erakordselt positiivne mdju kooli ja 6pilaste tulemusele, kui juhtimine on jagatud.

Kokkuvotteks voib 6elda, et kuigi uurijad on proovinud tuvastada jagatud juhtimise
erinevaid mojusid koolile, dpilastele ja dpetajatele ning jdudnud erinevatele jareldustele moju
tdpse olemuse ja ulatuse kohta, ollakse Gldiselt tihel meelel, et samalaadset positiivset efekti ei
teki siis, kui juhtimine on koondatud vaid (ihe inimese kétesse (Bush & Glover, 2014; Harris,
2008). Uldjoontes peetakse jagatud juhtimist teguriks, mis aitab parendada kooli tGhusust

tulla toime mitmesuguste probleemidega ja viia ellu muutusi (Pont et al., 2009).
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1.4 Jagatud juhtimisega kaasnevad véljakutsed

Kuigi uuringutes rohutatakse jagatud juhtimise eeliseid, on ilmne, et selle juhtimisviisi
kasutuselevott toob kaasa paratamatuid valjakutseid (Harris, 2004). Eelkdige lasub vastutus
juhtimise jagamise 6nnestumise eest koolijuhil, kellel on keskne roll dpetajate kaasamisel
juhtimisse (Oppi et al., 2022). Just koolijuht peaks looma struktuurilised ja kultuurilised
tingimused jagatud juhtimise edukaks toimimiseks (Harris, 2011).

Juhtimise jagamisel on oluline roll koostéisel koolikultuuril, headel suhetel (Oppi et
al., 2020; Ubius et al., 2014) ning usaldusel (Day et al., 2020). Sellega seoses tuuakse iihe
murekohana esile voimalike konfliktide tekkimise oht juhirollis olevate dpetajate ja nende
kolleegide vahel (Harris, 2004). Selle véltimiseks on oluline tagada rollide selgus ja
maadratleda konkreetsed piirid ja vastutusvaldkonnad (Feng et al., 2017; Harris et al., 2022).
Samuti tuleb arvestada vajadusega arendada dpetajate juhtimispadevust (De Lima, 2008;
DeWitt, 2023) ja tunnustada juhirolle kandvaid dpetajaid (Pont et al., 2009). Lisaks
juhtimispadevusele on eduka jagatud juhtimise toimimiseks téhtasad juhirolli kandvate
Opetajate isikuomadused ja suhtlusstiil (Feng et al., 2017). Sageli vBivad laiendatud juhtkonna
liikmete ebakindlus, puudulikud meeskonnatdo- ja suhtlusoskused ning oma vahene usk oma
mdjusse kujuneda takistuseks jagatud juhtimise toimimisele (DeWitt, 2023).

Pingete valtimiseks on koostdise koolikultuuri toetamiseks vajalik eraldada koostooks
kindel aeg (Harris, 2004; Printy & Liu, 2021), leppida kokku selged tooviisid (DeWitt, 2023)
javaltida liigset Glekoormust (De Lima, 2008). Just Gpetajate téokoormuse kasvu peetakse
sageli jagatud juhtimise rakendamise suurimaks murekohaks ja takistuseks (Harris, 2011).
Seetdttu soovitatakse juhirolli kandvate dpetajate puhul véhendada nende kontakttundide
arvu, et neil oleks rohkem aega panustada kooli arendustegevustesse (Oppi et al., 2022).

Kuigi uurijate hulgas esineb lahkarvamusi selles, kas jagatud juhtimine seisneb
eelkdige rollide jagamises, suhtlemises, koolikultuuris voi milleski muus, on ilmne, et
juhirollide ja juhtimistilesannete jaotumine koolides on keskse tédhtsusega. Selge on see, et
juhtimise jagamine tdstatab uudseid kiisimusi selle kohta, kuidas vastutust ja autoriteeti
jagada ja kes seda peaks tegema (Harris, 2004). Esmatéahtsaks peetakse siiski rolliselgust ja
iga individuaalse vastutusala seotust kooli strateegiliste eesmarkidega (Bush & Glover, 2014),
samuti juhirolli kandvate to6tajate usku oma mojusse, ihist métteviisi, pihendumust kooli
arengusse panustamissele ning koostood toetavate ressursside ja tingimuste olemasolu
(DeWitt, 2023).



Jagatud juhtimine Eesti riigigimnaasiumites 10

1.5 Jagatud juhtimise rakendamine l&bi laiendatud juhtkonna

Jagatud juhtimist toetavad koolides sageli formaalsed struktuurid nagu kooli juhtmeeskond,
mis vastutab dppetdd kavandamise, ressursside jaotamise, dppekava koordineerimise ja
koolitasandi otsuste eest (OECD 2025). Juhtmeeskonna mdiste on mitmetahenduslik ja s6ltuv
konkreetsest kontekstist, varieerudes nii haridussiisteemide kui koolisiseste struktuuride
IGikes (Bento et al., 2023; Lipscombe, 2021). K&esolevas t60s kasutatakse Eesti kontekstis
laialt levinud terminit ,,laiendatud juhtkond*, mis téhistab struktuuri, kuhu lisaks koolijuhile
ja 6ppejuhile kaasatakse igapéevaste otsuste tegemisse ka teisi koolitddtajaid.

Laiendatud juhtkonda peetakse (iheks praktilisemaks juhtimise jagamise viisiks
(OECD 2025). Jagatud juhtimise kasitluses nahakse laiendatud juhtkonda keskse ltlina,
kellele delegeeritakse oluline osa juhtimisvastutusest eesméargiga parandada kooli igapaevast
toimimist ja 6pitulemusi (Bush, 2023). Erinevalt mitteametlikust jagatud juhtimisest
iseloomustab laiendatud juhtkonda formaalne vastutus, autoriteet ning aruandekohustus
konkreetsete pedagoogiliste ja organisatsiooniliste valdkondade eest (Lipscombe, 2021).

Kuigi juhtmeeskonnad vGivad koosneda vaid koolijuhist ja tema asetaitjatest, v3ib
sellise 1ahenemise puhul probleemiks kujuneda Gpetajate esindatuse puudumine (DeWitt,
2023). Laiendatud juhtkondadesse kuuluvad sageli ainesektsioonide juhid voi valdkonna
koordinaatorid, kes paiknevad hierarhiliselt kooli juhtkonna ja dpetajate vahel ning taidavad
silla v6i vahendaja rolli organisatsiooni eri tasandite vahel (Bento et al., 2023; Lipscombe et
al., 2025). Kéesolevas to0s on selliste ainevaldkonna t66d koordineerivate dpetajate kohta
labivalt kasutusel termin ,,juhtopetaja“. Juhtdpetajad juhivad tavaliselt 6ppekava ja
pedagoogikat, toetavad ja juhendavad Opetajaid, korraldavad Opetajate professionaalset
arengut, haldavad ressursse ja andmeid ning vahendavad valiseid néudeid oma
meeskondadele (Lipscombe et al., 2025). Tegutsedes mitmete mojude ristumiskohas —
riiklikud nduded, kooli juhtkonna ootused, professionaalsed véartused, suhted meeskonnas ja
klassiruumi reaalsus — muutub laiendatud juhtkond keskseks teguriks jagatud juhtimise
toimimisel, kuid on samal ajal eriti haavatav rollikonfliktide ja tGilekoormuse suhtes (Bento et
al., 2023). Juhtdpetaja rolliga kaasneb sageli topeltidentiteet: inimene on Uhtaegu kolleeg ja
juht, mis eeldab keerukaid suhtlemis- ja juhtimisoskusi ning pidevat rollipiiride
tasakaalustamist (Grootenboer et al., 2019; Lipscombe et al., 2025).

Laiendatud juhtkonda kuuluvate juhtbpetajate rolliga seoses tuuakse valjakutsena
sageli vélja juhtimispé&devuste piiratust, kuna keskastme juhid liiguvad sageli ametisse
Opetamisalase padevuse, mitte stisteemse juhtimiskoolituse alusel (Lipscombe et al., 2025).

Samuti leitakse, et tdhus areng selles rollis ei sdltu tiksnes individuaalsetest oskustest, vaid ka
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organisatsioonilistest tingimustest, nagu usaldus, rolliselgus ja koostdokultuur, mis
vbimaldavad laiendatud juhtkonnal toimida sisuliste pedagoogiliste juhtidena (Bento et al.,
2023; Bush, 2023). Emotsionaalne t606, konfliktide juhtimine ja identiteediga seonduvate
pingete kogemine on kujunenud juhtGpetajate t60 lahutamatuks osaks (Ainsworth et al., 2024;
Lipscombe, 2021).

1.6 Jagatud juhtimine Eesti koolides

Pdhikooli- ja gimnaasiumiseaduse (2026) jargi juhib Eestis kooli direktor, kes kaasab Gppe-
ja kasvatustegevusega seotud ostuste tegemisse kbigist Opetajatest koosneva Gppendukogu.
Ametlik juhtkond hdlmab lisaks direktorile ka dppejuhti ning suuremates koolides
arendusjuhte ja huvitegevuse ning hariduslike erivajadustega Opilaste dppe koordinaatoreid
(Eisenschmidt et al., 2024). Tavapérane on uhe ainevaldkonna dpetajate koondumine
ainesektsioonidesse, kus tehakse koostodd ja vahetatakse kogemusi ning teadmisi (HTM, s.a.-
a). Laiendatud juhtkonna mdiste ei ole Eestis ametlikult madratletud, kuid see on laialdaselt
kasutusel ning hdlmab sdltuvalt koolist mitmesuguste ametikohtade esindajaid. Eestis labi
viidud uuringu tulemused néitavad aga, et koolijuhid on sageli laiendatud juhtkonna t66ga
rahulolematud, kuna selles v6ib puududa selge suund ja strateegilised eesmargid vi ei ole
eesmarke piisavalt selgelt kommunikeeritud ega kasutata neid igapaevases otsustamises ja
tookorralduses (Poom-Valickis et al., 2022).

Seejuures on margiline, et koolijuhtide ja Gpetajate suure autonoomia ja
otsustusdiguse tottu (Oppi et al., 2020) liigitatakse Eesti rahvusvahelises vdrdluses nende
riikide hulka, kus Opetajate vastutus otsustusprotsessides on suur (Taimalu et al., 2020).
Viimane TALIS uuring (OECD, 2025) nditab, et Eesti Opetajatel on keskmisest rohkem
sonadigust kdikides uuritud valdkondades. Samas osutavad varasemad uuringud, et kuigi
Eesti koolijuhid jagavad tavapéaraselt otsustusdigust ja vastutust oma meeskonnaga, ei hdlma
see enamasti Opetajaid ning koolides domineerivad siiski formaalsed struktuurid (Oppi et al.,
2020). Tooulesandeid jagab juht Glevalt alla, Gpetajate initsiatiiv juhtimises osaleda on madal
(Poom-Valickis et al., 2022) ning dpetajate sisuline koost6édd vajab arendamist (Cordingley et
al., 2021). Seejuures ilmneb, et Eesti koolijuhtide ja dpetajate arusaamad otsustusvOimalustest
ja juhtimisse kaasatusest erinevad: juhtide hinnangud koost0dle, otsustamisse kaasatusele ja
jagatud vaadetele on Opetajate hinnangutest kdrgemad (Leijen et al., 2025). Seega on ilmne, et
Opetajate ja koolijuhtide arvamused selle kohta, mil méaral jagatud juhtimine rakendub, on

erinevad.
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Eelnevat arvesse vottes vOib vdita, et jagatud juhtimine ei ole Eesti koolides veel
tavaparane. TALIS 2018 uuringust n&htub, et véhem kui pooled koolijuhid kasutavad jagatud
juhtimist (Taimalu et al., 2020). Samuti tunnevad Gpetajad, et neid ei kaasata kooli
juhtimistegevustesse (Oppi et al., 2022; Ubius et al., 2019) ning TALIS 2024 uuringu
tulemused osutavad, et Eestis on dpetajad koolide juhtkonnas esindatud tsna vahesel maaral
(Leijen et al., 2025). Opetajad ei ole sageli ise huvitatud juhtimisiilesannete ja juhirolli
votmisest (Oppi et al., 2020), koolijuhid ei oska dpetajaid ainetunnist valjapoole ulatuvate
otsustuste tegemisse kaasata ega nende initsiatiivi toetada (Oppi et al., 2020; Sillavee, 2018)
ning on samas kahtleval seisukohal, kas dpetajad neile pandud vastutusega toime tulevad
(Eisenschmidt et al., 2021). Koolijuhtide hinnangul toimib jagatud juhtimine Eesti koolides
peamiselt Glalt alla: juhtkond maarab tGlesanded, pakub ideid ning suunab t66rihmade
moodustamist, kuid samas ootavad koolijuhid Gpetajatelt suuremat initsiatiivi ja vastutuse
votmist (Poom-Valickis et al., 2022).

Eesti riigigimnaasiumite ja Haridus- ja Teadusministeeriumi vahel sdlmitud
kvaliteedikokkulepe (HTM, 2018) paneb koolijuhile kohustuse luua koostéine dhkkond ja
séatestab ihe kvaliteedikriteeriumina nii 6petajate kui ka dpilaste osaluse kooli
arendustegevuses. Seega on riigigimnaasiumitele seatud ootus jagatud juhtimise
rakendamiseks. Tamkivi (2023) uuringust selgus, et rilgigimnaasiumite juhid peavad
uksmeelselt jagatud juhtimist sobivaimaks juhtimisviisiks, kuid nende arusaamad selle
olemusest erinevad. Sillavee (2018) leidis riigigimnaasiumite juhtide vGimestavat kaitumist
uurides, et koolijuhid kull vaidavad, et Gpetajatel on suur otsustusdigus, kuid tdpsemal
vaatlusel selgus, et koolilleste otsuste vastuvdtmisesse Opetajaid siiski ei kaasata. Seega
esineb jagatud juhtimise olemuse mdistmises ja rakendamises erinevusi nii koolijuhtide vahel
kui Opetajate ja koolijuhtide arusaamades. Sarnaselt teiste Eesti koolijuhtidega nendivad ka
rilgigimnaasiumite juhid, et dpetajad ei ole juhirolli votmisest huvitatud ega toeta oma
varasemate kogemuste pohjal sageli jagatud juhtimise kontseptsiooni (Tamkivi, 2023).

Riigigimnaasiumitele ja nende juhtidele on seatud kdrged ootused, kuid puuduvad
uuringud, mis vdimaldaksid analtlsida, kas juhid suudavad nendele ootustele vastata
(Tamkivi & Eisenschmidt, 2023). Riigikontroll toob oma aruandes esile, et oluline on uurida
kvaliteedileppe rakendamist ning jagada sealt saadud teadmisi glimnaasiumihariduse
parendamiseks (Riigikontroll, 2022). Samas on Eesti riigiglimnaasiume seni veel véhe
uuritud. Tamkivi (2023) uuris oma magistritd6 raames kaheksa riigigtimnaasiumi juhi uldisi

juhtimispdhimotteid ning Sillavee (2018) kuue riigigimnaasiumi koolijuhi vdimestavat
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kaitumist. Erinevad uurijad (nt. Hickey et al., 2022; Leithwood et al., 2020; Liu, 2020; Printy
& Liu, 2021) on kutsunud Gles jagatud juhtimist tdpsemalt uurima.

Tuginedes eelnevale, lahtub k&esolev magistritdd probleemist, et jagatud juhtimist
rilgigimnaasiumites kill soovitatakse rakendada ja juhtide hinnangul ka rakendatakse, kuid ei
ole teada, kuidas juhid seda mdistavad ja ellu viivad. Seega on kdesoleva magistritod eesmark
anda Ulevaade jagatud juhtimise rakendamisest, juhtide ootustest juhtOpetajatele ning nende
arusaamadest jagatud juhtimist mojutavatest teguritest Eesti riigiglimnaasiumites. T60
tulemuste pdhjal saab esitada soovitusi jagatud juhtimise tdhusamaks rakendamiseks Eesti
kontekstis. Magistritod kéaigus otsitakse vastust jargmistele uurimiskisimustele:

e Kuidas rakendatakse jagatud juhtimist Eesti riigigimnaasiumites?
e Millised on koolijuhi ootused juhtdpetajatele?

e Millised on jagatud juhtimist m&jutavad tegurid koolijuhtide arusaamades?

2. Metoodika
2.1 Valim
Magistritdd eesmérgist lahtuvalt oli uuringu esimese etapi valim kdikne, hdlmates koiki
statsionaarset Opet pakkuvat 27 Eesti riigigimnaasiumi. Véikese populatsiooni puhul on
kdikne valim pdhjendatud ja otstarbekas (Beilmann & Rammar, 2025). Riigigimnaasiumite
nimekiri ja kodulehtede aadressid parinevad Haridus- ja Teadusministeeriumi kodulehelt
(Keskharidus, s.a.).

Uuringu teises etapis moodustasid tldkogumi kdikide riigigimnaasiumite juhid ehk
koolijuhid ja dppejuhid, kellele saadeti kiisimustik jagatud juhtimise pdhimdotete ja
rakendamise kohta koolis. Kiisimustik saadeti juhtidele e-posti teel. 27 kontakteerutud juhist
vastas kusimustikule 22 (81,5%), neist 19 (86%) olid koolijuhid ja 3 (14%) 6ppejuhid.
Vastajate tookogemus uldhariduses varieerus 2,5 aastast 48 aastani (M=18; SD=12,4) ning
juhtimiskogemus praeguses koolis 1 aastast 38 aastani (M=7,8; SD=9,2). Vastajatest 13
(59%) olid naised ja 9 (41%) mehed. Koolide suurus jai vahemikku 150-1030 dpilast.

T606 kolmandas etapis kasutasin eesmaérgiparast valimit, mille kujundasin uuringu
eesmargist ja eelmistes uuringu etappides kogutud teadmistest l&htudes (Beilmann &
Rammar, 2025). Selleks jaotasin kdik 27 riigigimnaasiumi dpilaste arvu ja loomise aasta
alusel rihmadesse. Andmed koolide loomise v6i riigigimnaasiumina tegutsemise alguse
kohta parinevad Haridus- ja Teadusministeeriumi kodulehelt (Keskharidus, s.a.), dpilaste arvu

andmed kusimustikust voi selle puudumisel Haridussilma 2024/25. Gppeaasta avalikust
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andmebaasist. Koolid jagunesid loomise aja jargi kaheks riihmaks: 1. pdlvkond (1994-2016)
ja 2. plvkond (2018-2024), ning suuruse jargi kaheks: 150-390 ja 400-1000+ dpilast. Nii
moodustus neli profiili: 1. pdlvkonna vaikesed ja suured koolid ning 2. pélvkonna vaikesed ja
suured koolid.

Seejérel koostasin vordlustabeli nende koolide kohta, kus kisimustiku pdhjal olid
kasutusel laiendatud juhtkond ja juhtdpetajad. Igast profiilist valisin Ghe koolijuhi, kuid 2.
pdlvkonna suurte koolide hulgast valisin valimi parema esindatuse huvides kaks koolijuhti.
Juhtide valikul tuginesin dokumendianaltsi kaigus kogutud andmetele selle kohta, kuidas
jagatud juhtimise p6himdtted kajastuvad kooli dokumentides. Eesmark oli kaasata igat rihma
esindav kool, kus jagatud juhtimist vaartustatakse ja juhtpetaja rolli abil rakendatakse, et
saada voimalikult laiapdhjaline llevaade jagatud juhtimist m&jutavatest teguritest ja
juht@petaja rollist. Intervjuukutse saatsin kaheksale juhile, kellest kaks keeldusid, péhjendades
miks nad ei pea end sellel teemal padevaks vestluspartneriks. Uks juht ei vastanud kutsele.

Valimi vaiksust arvestades esitan anoniimsuse ja konfidentsiaalsuse tagamiseks

andmed vaid rihmitatult, ilma juhtide ja koolide detailseid andmeid vélja toomata.

2.2 Andmekogumine

Andmekogumine koosnes kolmest teineteist toetavast etapist: dokumendiuuringust (november
2025-veebruar 2026), kisimustikust (detsember 2025-veebruar 2026) ja poolstruktureeritud
intervjuudest (veebruar-marts 2026). Valiidsuse ja reliaabluse tagamiseks kasutasin nii
andmete kui ka metodoloogilist triangulatsiooni (Strompl, 2020): andmeallikatena rakendasin
nii teisaseid andmeid olemasolevate dokumentide ndol kui uurimuse kaigus kogutud esmaseid
andmeid ning kombineerisin kvalitatiivseid ja kvantitatiivseid andmekogumismeetodeid.
Kuna dokumendiuuring kajastab eelkdige formaalset juhtimisstruktuuri, mitte juhtimise
tegelikku toimimist, viisin lisaks l&bi kiisimustiku koolide olukorra sisulisemaks
kaardistamiseks ja intervjueeritavate leidmiseks ning intervjuud jagatud juhtimise suvitsi
moistmiseks.

Andmekogumise algfaasis analtusisin kdigi 27 Eesti riigigimnaasiumi kodulehti ja
dokumente, et tuvastada formaalselt kirjeldatud juhtimisstruktuure ja juhtimisega seotud infot.
Dokumendiuuring hdlmas kéigi 27 riigigimnaasiumi kodulehekiilgi, pGhimaérusi,
Oppekavasid ja olemasolul viimaseid arengukavasid, et leida viiteid jagatud juhtimise
pdhimotetele ja rakendamisele. Kdigi analulsitud dokumentide nimekiri on esitatud lisas 1.

Jargmises etapis koostasin kisimustiku jagatud juhtimise phimotete ja protsesside

rakendamise kaardistamiseks. Kusimustik koosnes neljast plokist: vastaja taustaandmed, kooli
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taustaandmed, jagatud juhtimine ning juhtivad rollid koolis. Eesmérk oli selgitada, kui paljud
Eesti riigigimnaasiumid rakendavad jagatud juhtimist ning kas ja kuidas on formaalsed
juhirollid koolis jagatud. Vastaja ja kooli taustaandmete kisimine véimaldas valida
kvalitatiivsesse uuringuetappi eri tilpi koole. Teise ja kolmanda ploki kusimuste arv ja sisu
sOltusid osaliselt varasematest vastustest. Kisimustik sisaldas minimaalselt 12 ja
maksimaalselt 18 kisimust ning hdlmas nii suletud kui avatud kiisimusi, kusjuures suletud
vastuseid sai vajaduse korral kommenteerida. Kiisimustik on esitatud lisas 2.

Valiidsuse tagamiseks piloteerisin kisimustikku kahe uuringus mitteosalenud
koolijuhiga. Piloteerimise jarel tdpsustasin sdnastust arusaadavuse parandamiseks ja lisasin
vastuste kommenteerimise vdimaluse. Kisimustiku saatsin 27 riigiglimnaasiumi juhile voi
kooli Gldmeilile palvega, et sellele vastaks koolijuht vGi dppejuht. Kisimustikuga kaasnes
selgitav kaaskiri. Esmasele e-kirjale jargnes neli meeldetuletust neile, kes polnud vastanud vdi
kelle vastused olid jd&nud poolikuks.

Kolmandas etapis viisin labi poolstruktureeritud intervjuud kusimustiku pdhjal
valjavalitud viie juhiga, kes rakendasid oma koolis jagatud juhtimist ja juhtpetajate rolli.
Intervjuude eesmark oli mdista suvitsi jagatud juhtimist méjutavaid tegureid ning juhtide
ootusi juhtdpetajatele. Koolijuhtide valikukriteeriume kirjeldan valimi alapeatkis.
Uurimiskisimustest ja teoreetilisest raamistikust l&htudes koostasin intervjuukava (lisa 3), mis
keskendus juhtimisrollide jaotusele, selle protsessidele ja pGhimdtetele, koolijuhi ootustele
juhtdpetajatele ning jagatud juhtimist m&jutavatele teguritele. Kiisimused jagunesid
temaatilistesse plokkidesse ning hdlmasid nii kirjeldavaid kui tdlgendavaid kisimusi (Lepik et
al., 2025). Koik intervjuud toimusid MS Teams videokoosolekutena, mille salvestasin ja
transkribeerisin. Lahtudes intervjuude eetilistest nduetest (Lepik et al., 2025), selgitasin enne
intervjuu algust osalejatele uuringu eesmérki, salvestamise ning salvestiste séilitamise ja
kasutamise pohimdtteid ning kusisin informeeritud néusoleku. Intervjuud kestsid 47-68
minutit ning k&ikide transkriptsioonide kogumaht oli 63 lehekiilge. Salvestisi hoiustasin kuni
transkribeerimiseni parooliga kaitstud arvutis, seejarel anoniimiseerisin intervjuud ja
kustutasin salvestised. Transkriptsioone séilitan samuti parooliga kaitstud arvutis ning neile

on ligipééas ainult minul ja kaaskodeerijal.

2.3 Andmeanaliis
Uurimuse algfaasis l&bi viidud dokumendiuuringus kasutasin nii kvalitatiivset kui
kvantitatiivset lahenemist, mis vdimaldab olemasolevaid tekstiallikaid sistemaatiliselt

analliusida (Morgan, 2022). Anallusi eesmérk oli saada levaade juhtimisstruktuuride
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ametlikust dokumenteerimisest ning juhirollide kirjeldustest ja levikust. Juhirollide ja
juhtimisstruktuuride kaardistamiseks rakendasin kvantitatiivset sisuanaltitsi, loendades
mdistete ,,juhtkond®, ,,laiendatud juhtkond* ning erinevate juhtivatele v6i muudele
vastutusega seotud rollidele viitavate nimetuste esinemist koolide kodulehtedel ning vastavate
dokumentide olemasolu dokumendihaldussusteemis Pinal. Kodulehtedelt kogutud andmed
kandsin tabeltootlusprogrammi MS Excel, et koostada Ulevaade iga kooli juhtimisstruktuurist
ja juhtivatest rollidest. Seejarel kategoriseerisin ja loendasin rollid. Juhirollide tdpsemaks
jaotamiseks teostasin kvalitatiivse analliusi, rihmitades andmed nende eeldatava sisu alusel.
Juhtimisstruktuuride sisuliseks mdistmiseks kasutasin kvalitatiivset sisuanalliisi, vorreldes
kdigi 27 riigigimnaasiumi pohiméaérusi, Oppekavasid, arengukavasid, kodulehtede infot ja
Pinalis leiduvaid juhtimist késitlevaid dokumente.

Kisimustiku andmete analutsimisel kasutasin suletud kiisimuste puhul kirjeldavat
statistikat ning avatud kisimuste vastuste puhul induktiivset kvalitatiivset sisuanal(iusi.
Poolstruktureeritud intervjuude andmete analutisimisel kasutasin kvalitatiivset induktiivset
sisuanalliisi QCAmap tarkvaras (Mayring & Fenz, 2019), mis v@imaldab stvitsi mdista
uuritavate arusaamu ja tdlgendusi (Kalmus et al., 2015). Intervjuud transkribeerisin avaliku
kdnetuvastusteenuse tekstiks.ee abil (Olev & Alumée, 2024) ning seejarel kontrollisin ja
parandasin automaattranskriptsiooni vead. Induktiivne sisuanaliis algas vastustega
tutvumisest ja avatud kodeerimisest. Méargistasin tahenduslikud tekstil6igud, koostasin nende
pdhjal esialgse koodiraamatu ning maaratlesin iga koodi sisu, et tagada kodeerimise
jarjepidevus. Seejarel koondasin sama koodi alla kuuluvad tekstildigud, vdrdlesin nende sisu
ja hindasin esinemissagedust. Pérast kdigi andmete kodeerimist koondasin sarnased koodid
sisult 1ahedasteks kategooriateks. Induktiivse sisuanaliilisi kodeerimise néide on toodud lisas
4, tabelis 1. Analulsi labipaistvuse ja usaldusvéérsuse suurendamiseks kaasasin kaaskodeerija
(O’Connor & Joffe, 2020), kelleks antud uuringus oli magistritdo juhendaja.

Olles uurijana ise uuritava populatsiooni esindaja, vdib k&esolevat magistritood pidada
ka insaideruuringuks (Opermann, 2025). Selline positsioon vdimaldas paremat
kontekstitundmist ja siigavamat arusaamist, kuid samas t0i kaasa vajaduse teadlikult hoida
erapooletust ja distantsi. Uurija refleksiivsuse tagamiseks pidasin seega uurimisprotsessi
jooksul uurijapéevikut, kuhu dokumenteerisin tahelepanekud, esmased tdlgendused ning oma
isiklikud reaktsioonid ja vdimalikud eelhoiakud (Opermann, 2025). Uurijapaeviku pidamine
aitas teadvustada voimalikke subjektiivseid mojutusi andmete kogumisel ja analtutsimisel

ning véhendada ohtu, et isiklik kogemus vdi eelnev teadmine hakkaks suunama tulemuste
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tdlgendamist. Seeldbi oli uurijapéevik tiheks vahendiks uurimist6o labipaistvuse ja

usaldusvaarsuse tugevdamisel.

3. Tulemused
Ké&esoleva uuringu eesmark oli anda tlevaade jagatud juhtimise rakendamisest Eesti
rilgigmnaasiumites, juhtide ootustest juhtdpetajatele ja juhtide arusaamadest jagatud
juhtimist mdjutavatest teguritest. Jargnevalt esitan uurimistulemused uurimiskisimuste kaupa
kdikide andmekogumismeetodite Uleselt. Kvalitatiivse uuringu tulemusi toetan tsitaatidega,
mis on anonlumsuse tagamiseks nummerdatud intervjuude kaupa (intervjuud 1-5). Loetavuse
tagamiseks olen tsitaate vajaduse korral lihendatud, eemaldades sdnakordused ja antud

kontekstis ebaolulised lausekatked, mis on téhistatud stimboliga (...).

3.1 Jagatud juhtimise rakendamine

Andmed jagatud juhtimise rakendamise kohta parinevad dokumendianalidsist ning
klsimustiku vastustest. Dokumendianallsi valimi moodustavad kdik statsionaarfpet
pakkuvad riigigimnaasiumid (n=27) ja kisimustiku valimi kiisimustikule vastanud
riigiglimnaasiumite juhid (n=22).

Kisimustiku vastustest ilmneb, et 21 vastanud juhti (95%) leiab, et koolis
rakendatakse jagatud juhtimist. Juhid ndevad jagatud juhtimist eelkdige formaalsete juhtivate
rollide ja vastava juhtimisstruktuuri kaudu. Kvalitatiivne induktiivne sisuanallis juhtide
arusaamadest jagatud juhtimise rakendamise kohta toob esile neli pdhikategooriat: juhtimise
struktuurne ja formaalne jagamine, otsuste delegeerimine ja vastutuse jagamine,
koostd0 ja kaasamine ning vaartuspdohisus.

Koige sagedamini kirjeldavad juhid jagatud juhtimist laiendatud juhtkonna,
juhtdpetajate, toogruppide ja -rihmade eestvedajate ja mitmetasandilise juhtimise kaudu.
Oluliseks peetakse regulaarseid kohtumisi, koosolekuid ning selgeid otsustus- ja
arutelustruktuure. Otsuste delegeerimise ja vastutuse jagamise puhul réhutavad juhid
Opetajate autonoomiat, jagatud vastutust ning vabaduse ja vastutuse tasakaalu. Seda
véljendavad seisukohad, et ,,koolijuht ei sekku igasse otsusesse* ning ,,iga td6taja on oma ala
juht. Koostodl ja kaasamisel on jagatud juhtimises keskne roll, h6lmates meeskonnatod,
dialoogi, tagasiside kisimist ning dpetajate, dpilaste ja teiste huvigruppide kaasamist
otsustesse regulaarsete kohtumiste, 6ppendukogude ja tdorihmade kaudu. VVaartuspdhisust
kirjeldatakse usalduse, Uhiste vaartuste ja eesmarkide seadmise, kollegiaalsuse ja kollektiivse

juhtimise kaudu, kus toetatakse dpetaja initsiatiivi.
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Juhtimise formaalne jagamine véljendub eelkdige juhtkonna olemasolus 90% koolides
ja laiendatud juhtkonna olemasolus 68% koolidest. Kusitlusele vastanute kirjelduse jargi
varieerub juhtkondade suurus kahest (koolijuht ja dppejuht) kuni Gheksa liikmeni. Koigis
juhtkondades on esindatud koolijuhi ja Gppejuhi rollid, millele lisanduvad sagedasemini
huvijuhi, IT-juhi, juhiabi ja tugimeeskonna juhi rollid. Opetajad on juhtpetajate kaudu
juhtkonnas esindatud kahes koolis (9% kusitlusele vastanud koolidest). Tédpne juhtkondade
koosseis on leitav lisas 4, tabelis 1.

Laiendatud juhtkonna suurus ulatub seitsmest liikmest kuni 20-liikmelise eestvedajate
tiimini. Kdige sagedamini kaasatakse sinna lisaks juhtkonnale ainevaldkondade juhtdpetajaid,
kes kuuluvad laiendatud juhtkonda kdigis koolides, kus sellised rollid eksisteerivad (59%
kisimustikule vastanud koolides). Juhtbpetajate arv erineb kooliti, varieerudes vahemikus 3-8
ja lahtudes giimnaasiumi riikliku dppekava ainevaldkondade jaotusele tuginevatest
vastutusvaldkondadest. Kdikide koolide 16ikes on dpetajate ja juhtdpetajate keskmine suhtarv
12:1, mis tahendab, et juhtbpetaja olemasolul laiendatud juhtkonnas, esindab iga juhtdpetaja
keskmiselt 12 Gpetajat. Enamasti koosneb laiendatud juhtkond administratiiv ja
tugitlesandeid tiitvatest to6tajatest. Uhes koolis osaleb seal iile nadala Gpilasesinduse liige.
Kuigi laiendatud juhtkondade liikmete arv erineb koolide suuruse ja vanuse jargi, ei ilmne
olulisi erinevusi nende osakaalus kogu to6tajaskonnast: keskmiselt kuulub laiendatud
juhtkonda 23% tédtajatest. Opetajad on laiendatud juhtkondades esindatud vaid juhtdpetajate
ja (juht)mentoritena. Tapne laiendatud juhtkondade koosseis on leitav lisas 4, tabelis 1.

Kui koolijuhtide hinnangul on juhtimine formaalselt jagatud, siis dokumendianaltisist
ilmneb, et ametlikult avaldatud info phjal ei saa jareldada, kui paljud Eesti
rilgigdmnaasiumid jagatud juhtimist kasutavad, sest juhtimisstruktuuride kajastamine
kodulehtedel on ebalhtlane. Kvantitatiivse analiitsi jargi on 27 koolist juhtkond kodulehel
selgelt eristatud 11 juhul (40%). Juhtkonna kajastamine oli kdige sagedasem 1. p6lvkonna
vaikestes koolides (62,5%) ning kdige harvem 2. pdlvkonna suurtes koolides (33%). Uhegi
kooli kodulehel ei ole laiendatud juhtkonda eraldi valja toodud. Kodulehekdiilgedel leidub
viiteid jagatud juhtimisele koolide vaartuste ja kirjelduste all. Kolme kooli (11%) kodulehel
on kooli eriparana vélja toodud kaasav vdi meeskondlik juhtimine ning laiemalt koost66d voi
kaasamist réhutab ihe kooli pohivaartusena 14 kooli (52%). Dokumendihaldusstisteemis
Pinal ei leidu jagatud juhtimisele viitavaid késkkirju, vélja arvatud tksikud laiendatud
juhtkonna koosseisu kinnitamise ja ainevaldkonna juhtide mé&éaramise késkkirjad.
Arengukavades mainitakse tldist koostdo suurendamist Uihe eesmaérgi voi tegevusena 11 juhul

(41%) ning konkreetselt Gpetajate juhtimisse kaasamist 2 juhul (0,7%).
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POhimé&aruste analtils néitab, et kdigi koolide juhtimist ké&sitlevad satted on identsed.
Pdhikooli- ja gimnaasiumiseaduse (2026) 8§71 Idike 1 alusel satestavad need, et kooli juhib
direktor, kes tagab koost6ds dppendukogu, hoolekogu ja 6pilasesindusega kooli tulemusliku
t66 ning arengukava, Gppekava ja kodukorra téitmise. Sellele lisandub jagatud juhtimist
toetav voimalus moodustada dppetegevuse ning koolieluga seotud kiisimuste lahendamiseks
nduandvaid komisjone ja toorihmi.

Koostodle ja téérihmade moodustamisele viitavad ka koolide 6ppekavad. Analiidsitud
27 Oppekavast 15-s (55%) sisaldub identne sbnastus, et igal kooli todtajal on véimalik osaleda
kooli arengut puudutavate teemade tdstatamises, aruteludes ja otsustamises. Kuue kooli (22%)
Oppekavas kirjeldatakse konkreetsemat juhtimisstruktuuri: Gpetajate jagunemist
valdkondadesse, nende Ulesandeid, vastutusalasid ja juhtimist. Viie kooli (19%) 6ppekavas
nimetatakse Opetajate tegevuse ja koostdo eest vastutavaid voi seda koordineerivaid
ametikohti. Enamasti piirdutakse siiski tlldsonalise koostdo Kirjeldusega, tuues vélja
koostoovormid (6ppendukogud, infokoosolekud, arendustédpaevad, toogrupid) ning
koostdised tegevused (ainekavade koostamine, I6imingu rakendamine, kiisimuste arutamine).

Eesti riigiglimnaasiumite juhtimisstruktuur on Gldiselt mitmetasandiline: kooli juhib
juhtkond, mis koosneb eelkdige koolijuhist ja 6ppejuhist, kuid kuhu kuuluvad sageli ka
erinevad administratiivsed ja tugifunktsioone téitvad to6tajad. Jargmiseks juhtimistasandiks
on laiendatud juhtkond, kuhu juht@petaja rolli olemasolu korral kaasatakse Gpetajate
esindajatena juhtGpetaja. Ametlikke juhtimisstruktuure kooli dokumentides enamasti ei
kirjeldata ja viiteid juhtimispdhimotetele leidub peamiselt vaid kaudselt 6ppekavades ja kooli
kirjeldustes, kus need on sageli korduvad ja sisuliselt kirjeldamata. Koolijuhid seevastu
leiavad, et nad kasutavad jagatud juhtimist, kuna téoulesanded ja vastutusvaldkonnad on
jagatud, kogu koolipere on otsuste tegemisse kaasatud ning tegutsetakse Ghiseid vaartusi ja

pbhimotteid jargides.

3.2 Juhtide ootused juhtbpetajatele
Teisele uurimiskisimusele vastuse leidmiseks viisin 1&bi viis poolstruktureeritud intervjuud
koolijuhtidega, kes igapéevaselt jagatud juhtimist (sh dpetajate kaasamist) rakendavad.
Intervjuudest ilmneb, et juhtide ootused juhtBpetajatele on mitmekihilised. Kvalitatiivse
sisuanalliusi tulemusel eristub neli tdpsemat kategooriat: erialane padevus, inimeste
juhtimine, vaartused ja hoiakud ning tédkorraldus ja vastutus.

Koige olulisemaks peavad juhid juhtGpetajate tugevat erialast padevust. Juhtopetaja

peab olema vdga hea Opetaja, tundma oma ainevaldkonda ning valdama pedagoogikat ja
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didaktikat. Temalt oodatakse oma inimeste sisulist, metoodilist ja didaktilist juhendamist,
vOimet naha valdkonna suurt pilti ning mdista selle toimimist laiemas 6ppekava kontekstis.
See on eeldus, et teda juhina aktsepteeritaks ja usaldataks. Nagu (ks intervjueeritav Gtleb:

Ta peab olema ise nagu vaga hea Opetaja, et ta peab suutma oma inimesi juhendada
sisuliselt oma valdkonnas, ta peab tundma seda oma valdkonda. Ehk siis mdistma ka
sama ainevaldkonna teiste ainete hingemaailma. Ja ta peab Uldse seda pedagoogikat
vOi didaktikat vaga héasti valdama, nii et ta suudab Gpetajaid juhendada ja toetada ja
eeskujuks olla. (Intervjuu 4)

Erialase ekspertiisi osana oodatakse juhtdpetajatelt oma valdkonna populariseerimist

Opilaste seas, naiteks dpilasvoistluste ja suindmuste korraldamise, 16iminguprojektide
juhtimise ning ainealase tegevuse kaudu. Oluliseks peetakse alustavate dpetajate toetamist
Oppematerjalide, meetodite ja Glesannete valikul. JuhtGpetaja peab olema inimene, kelle poole
saab poorduda nii ainealastes kui praktilistes kiisimustes. Seega ndhakse teda eelkdige oma
eriala eksperdi, eeskuju, mentori ja juhendajana. Koolijuhid réhutavad ka, et juhtdpetaja ei
tohiks olla algaja Opetaja, vaid tal peaks olema piisavalt kogemust, professionaalset
enesekindlust ja mones koolis ka organisatsioonilist mélu.

Teiseks oodatakse juhtdpetajatelt inimeste juhtimise vdimekust. Kdigi juhtide
vastustes kordub arusaam, et juhtBpetaja peab suutma oma inimesi toetada, juhendada ja
aidata ning olla neile usaldusvaarne partner. Juhid r6hutavad, et juhtdpetaja peab olema
meeskonna poolt omaks vdetud ning inimesed peavad saama teda usaldada. ,,Kahtlemata see
inimene peab omama seda usaldust ainevaldkonna sees. Tal peab olema valdkonna sees ka
selline toetus, muidu on hésti keeruline (Intervjuu 2). Oluliseks peetakse heade suhete
hoidmist ja grupidiinaamika toetamist, et kdik dpetajad tunneksid end kaasatuna. Nagu tiks
intervjueeritav sdnastab: ,, Teisest kiiljest on ootus ka see, et (...) tiimis olevad inimesed
oleksid hoitud, kaitstud, toetatud* (Intervjuu 5).

Inimeste juhtimise all mdeldakse muu hulgas meeskonnat66 suunamist, Opetajate
toetamist, arengu jalgimist, tagasiside andmist, vajaduse korral sekkumist ja keeruliste
olukordade lahendamist. Mitmes koolis kuuluvad juhtdpetaja llesannete hulka tunnivaatlused,
arenguvestluste ja tagasisidevestluste l&abiviimine ning uute 6petajate mentorlus. Just selles
valdkonnas ilmnevad suurimad erinevused koolide vahel. Koolides, kus juhtpetaja roll on
mahukam, on neil rohkem sisulisi ja kvaliteedi eest vastutavaid Ulesandeid: tunnivaatlusi,
arenguvestlusi, tagasisidestamist, Stuudiumi taitmise sisulist ja vormilist jalgimist ja
kvaliteedijuhtimist. Vaiksema, tavaliselt umbes 0,1 koormusega rolli puhul selliseid ootusi
pigem ei ole. Inimeste juhtimine on juhtide hinnangul tks ndudlikumaid ja samal ajal

problemaatilisemaid juht6petaja rolli osi, kus I6he ootuste ja tegelikkuse vahel on suurim.
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Kolmanda kategooriana tduseb intervjuudes esile hoiakute ja isikuomaduste teema.
Koolijuhtide ootused ei piirdu moddetavate padevuste ja tegevustega, vaid olulist rolli
mangivad omadused ja vaartused, mis maaravad, kuidas inimene rolli sisuliselt taidab.
Labivalt rohutatakse vajadust lahtuda kooli vaartustest ning Ghist arusaama kooli missioonist
ja visioonist. Uks intervjueeritav votab selle kokku nii: ,, Juhtdpetaja on ikka viga otseselt see
kooli vaartuste kandja ja hoidja* (Intervjuu 1). Lisaks oma valdkonna t66 juhtimisele
oodatakse juhtbpetajalt vdimet teha valikuid, mis on kooskdlas organisatsiooni
aluspdhimaotete ja jagatud arusaamadega, sealhulgas niidisaegse dpikasituse maistmist,
avatud matlemist ja valmisolekut vedada muutusi hariduslikes arusaamades.

Koolijuhtide silmis on esmatéhtsad sellised hoiakud nagu motiveeritus ja tahe.
Juhirolli ei saa juhtBpetajale peale suruda, vaid soov seda rolli kanda peab tulema inimesest
endast. Oluliseks peetakse, et inimene tahaks teha enamat kui miinimum ning naeks end
aktiivse panustajana kooli arengusse, oleks ambitsioonikas ja arengusooviga. Mitmes
intervjuus kajastub ootus, et juhtGpetaja oleks muutustele avatud ja valmis neid juhtima,
mdtleks innovaatiliselt ja kastist valja ning suudaks ise probleeme mérgata ja lahendusi
otsida. Temalt ei oodata pelgalt juhtkonna otsuste edasiandmist, vaid v8imet kaasa mdelda,
seisukohti sbnastada ja vajaduse korral Kriitiliselt peegeldada ning eelkdige olla usaldusvéaérne
ja koostoine. Nagu kirjeldab oma ootusi iiks juht: ,,(...) pigem meeldiv, koostdine ja
usaldusvaarne inimene, aga keskmiselt hea sooritusega“ (Intervjuu 3).

Neljanda, erialase padevusega osaliselt kattuva, kuid sisuliselt eristuva kategooriana
kerkib esile tookorralduse koordineerimine. See on (ks juhtpetaja praktilisemaid ja
igapéevasemalt nahtavaid rolle, hdlmates nii valdkonna igapéevase toimimise tagamist kui
laiemat koostd6 korraldamist kooli tasandil. Koolijuhtide ootused on siin mitmetahulised:
juhtdpetaja peab olema korraga oma meeskonna to6 operatiivne korraldaja, kooli tldiste
protsesside elluviija ning juhtkonna ja Gpetajate tasandi vaheline Ghenduslili, tegutsedes nii
eksperdi kui juhina. ,,On olemas niisugune konsulteeriv ja koordineeriv roll ainevaldkonna
juhil, siis selline (...) véike liidriroll oma ainevaldkonnas* (Intervjuu 1).

Siin ilmneb selgelt ootus juhtdpetajale kui info vahendajale ja todulesannete jagajale.
Juhid eeldavad, et juhtdpetaja arutab juhtkonnas vdi toériihmades kerkinud kiisimusi oma
valdkonnas, kogub sisendit ning vahendab selle tagasi juhtkonnale v&i toorihmadele. Uks
intervjueeritav votab selle kokku nii: ,,nende Glesanne on ju tegelikult olla ka oma Gpetajate
h&al*“ (Intervjuu 3). Samuti oodatakse, et ta peegeldaks oma meeskonnale suuremaid muutusi,
otsuseid ja kokkuleppeid. Samas rohutavad mitmed juhid, et juhtdpetaja ei tohiks olla pelgalt

juhtkonna hééletoru, vaid autonoomne juht, kellel on oma otsustuspédevus ja kes suudab teha
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valikuid oma valdkonna piires. Juhtide ootustes joonistub valja arusaam, et juhtOpetaja peab
suutma luua oma valdkonnas toimiva tookorraldusliku raamistiku, aga ka struktureerida
arutelusid, anda neile sisulise fookuse ja suunata neid otsusteni, mitte piirduda tiksnes
kohtumiste kokkukutsumisega.

Ootustega seoses kerkib eraldiseisva teemana esile hetkel aktuaalne dpetajate
karjaarimudel ja selle rakendamise vOimalused just juhtdpetajate rolli kirjeldamise vaatest.
Kuna tegemist ei ole otseselt juhtide ootusega juhtdpetajale, kuid siiski hariduspoliitiliselt
praegusel ajal olulise teemaga, kasitlen seda eraldi. Juhtide ootus on, et kehtima hakanud
karjadrimudel toob juhtdpetaja rolli selgust. Naiteks {itleb iiks intervjueeritav: ,,Pracgu on
vaikeseid lootusi, et niitid selle karjaarimudeliga asi muutub lihtsamaks (...) Kui votta siia see
vanemOopetaja staatus, siis see vOiks toetada seda, et see ainevaldkonna juhi roll oleks
slisteemsemalt lahendatud* (Intervjuu 1). Juhid loodavad, et formaalne kutsekompetentside
kirjeldus ja nende rakendamine uue mudeli kaudu aitavad maéaratleda juhtdpetaja rolli,
juhtivaid lesandeid ning seda rolli taitvate inimeste oodatavaid padevusi. Mitmes intervjuus
seostatakse juhtBpetaja rolli vanemopetaja astme kompetentsidega: ,,Karjadrimudel ja see
vanemopetaja aste voiks olla kuidagi ka juhtdpetaja rolliga seotud” (Intervjuu 5). Sellest
tulenevalt loodetakse stisteemsemat ja konkreetsemat lahenemist.

Kokkuvottes néitavad tulemused, et juhtide ootused juhtdpetajatele on mitmekihilised.
Neilt oodatakse (ihtaegu ainealast ja inimeste juhtimise padevust, vaartuspdhisust, praktilist
koordineerimisoskust ja toetavaid isikuomadusi. Kuna ootused juhtdpetajatele erinevad
tulenevalt nende koormusest, ndhakse suurema koormusega juhtdpetajaid pigem
keskastmejuhina ning vaiksema koormusega juhtdpetajaid vdhemate (ilesannetega valdkonna
t66 koordineerijatena. KB8ige enam erinevad juhtide ootused juhtBpetajatele just sisuliste
juhtimisiilesannete tlesannete I6ikes: mida suurem on rolli ametlik té6koormus, seda
mahukamad on ootused neile. Loodetakse, et dsja rakendunud karjdarimudel toob selgust

juhtdpetaja rolli ja seda rolli tditvate inimeste padevuste osas.

3.3 Jagatud juhtimist mojutavad tegurid
Kolmandale uurimiskisimusele vastuse leidmiseks l&bi viidud viie poolstruktureeritud
intervjuu kvalitatiivse sisuanalulsi tulemusel ilmnes viis jagatud juhtimist mdjutavate tegurite
kategooriat: juhtdpetaja padevus ja hoiakud, juhtdpetaja rolli selgus, kaasamine,
koolijuhi roll ja ressursid, mis voivad avalduda nii toetavate kui ka takistavatena.

Esimese ja olulisima asjaoluna, mis nii toetab kui takistab koolis jagatud juhtimist
edukalt rakendada, ilmneb kd&ikides intervjuudes juhtOpetaja sobivate padevuste ja hoiakute
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olemasolu. Hea juhtpetajana ndhakse rikkaliku kogemuse ja tugeva professionaalse taustaga
erialaentusiasti ja spetsialisti, sest see toetab muuhulgas usalduse kujunemist meeskonna ja
juhtdpetaja vahel. Lisaks erialasele padevusele peetakse oluliseks juhtkonnaga thist
vaartusruumi ja hoiakuid. Uks intervjueeritav sénastab selle jargmiselt: ,,Oiged inimesed on
valitud selle koha peale. Need, kes kannavad kooli vaartusi ja kelle isiklikud vaartused seavad
Opilase alati esikohale. Et ma arvan, et see on seal see voti« (Intervjuu 4).

Edukaks peetakse koostddd juhtdpetajatega, kes soovivad ise vastutust votta, on
motiveeritud ja koostddaltid, tajuvad oma rolli tdhendust ja soovivad panustada. Juhtdpetajate
hoiakute ja padevuse puhul kerkib takistava tegurina esile nende juhtimispadevuse
puudulikkus, mis ei vbimalda sageli ootuspéraselt oma valdkonna inimeste juhtimisega
tegeleda. Olles valdavalt tugevad aineeksperdid ja pedagoogid, on juhtGpetajate inimeste
juhtimise kompetentsid tihti nérgemad. Nagu (ks juht véljendab: ,,(...) juhtdpetajad ise
tundsid ennast ebakindlalt selles inimeste juhtimise valdkonnas* (Intervjuu 4). Lisaks ilmneb,
et juhtide lahenemine juhtpetajate juhtimispadevuse arendamisele ei ole alati piisavalt
slisteemne, vaid pigem on juhuslik ja vajaduspdhine. Kuigi mdnes koolis toimuvad koolitused
ja arendustegevused, nahakse selles siiski arenguruumi. Uks juht margib: ,, Tunnistan, see on
see koht, kus saaks olla kindlasti palju stisteemsem see asi, et me saaksime tummisema
juhtimisalase tausta anda‘“ (Intervjuu 1).

JuhtGpetaja rolliga seoses mdjutab jagatud juhtimise toimimist tugevalt juhtdpetaja
rolli selgus vGi selle puudumine. Juhid toovad labivalt jagatud juhtimisega kaasneva
valjakutsena esile rolliselguse puudumise, Kirjeldades olukorda, kus juhtpetajad ei mdista
tapselt, mida neilt oodatakse, vastutuspiirid on hagused ning rolli tdlgendatakse erinevalt.
Sageli mainitakse puudulikke kokkuleppeid téoulesannete ja vastutusvaldkondade kohta ning
selge ja stisteemse arusaama puudumist sellest, millised on juhtdpetajate kohustused ja kas
need on kdigil iihesugused. ,,Meil oli palju segadust iildse, et kust see vastutuse piir ldheb ja
kus see nende ulesannete piir on. Mida nad teevad ja mida ei tee. Ja kas kdik saavad
samamoodi aru ja samad tilesanded koigil* (Intervjuu 3).

Sellega seostub laiem kisimus eelpool mainitud juhtdpetaja positsioonist ja
professionaalsest identiteedist: kas ta on ennekdike dpetaja vOi juhtkonna liige. Juhtbpetaja
rolli ndib saatvat tugev rollikonflikt, mille tajumine s6ltub ametikoha koormusest: mida
suurem on juhtOpetaja téokoormus, seda enam néhakse teda juhtkonna lilkkmena. Samas
leidsid mitmed juhid, et juhtGpetajad samastavad end ise pigem Opetajatega, mis tekitab
sisemise pinge. Juhina eeldatakse neilt sekkumist ja keeruliste vestluste pidamist, kuid

kolleegina ei soovita hdirida teiste autonoomiat ega tekitada konflikte. Nagu Utleb tks juht:
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»Eestvedaja on 0,3 koormusega eestvedaja ja iilejadnud osas Opetaja - see rollikonflikt on
nagu sinna sisse Kirjutatud. Et nagu juhina ta peaks sekkuma, aga dpetajana, see teine dpetaja
pool, kolleegina ei taha* (Intervjuu 5).

Kolmanda olulise jagatud juhtimist mdjutava kategooriana kerkib esile kollektiivi
kaasamine. Jagatud juhtimise toimimiseks peetakse esmatéhtsaks kogu kollektiivi kaasamist
otsustusprotsessidesse ja aruteludesse, mistottu on koolides olulisel kohal regulaarsed eri
tasandite koosolekud ja arutelud: juhtkonna, laiendatud juhtkonna, valdkondade ja
ulekoolilised kohtumised, mis tagavad kdigi osapoolte kaasatuse. Samas réhutavad mitmed
juhid, et kaasamine ei piirdu tiksnes koosolekutega, vaid méérava tdhtsusega on tldine avatud
ja koostoine koolikultuur, kus valitsevad usaldus ja head suhted. ,,.Suhted on head ja toimivad.
See on oluline* (Intervjuu 5).

Intervjuudest ilmneb, et jagatud juhtimine ja kaasamine toimivad paremini siis, kui
stisteem ei ole juhtkonna poolt jéigalt peale surutud, vaid kujuneb osaliste endi vajadustest ja
ettepanekutest. Alt iiles algatust nimetatakse iiheks oluliseks eduteguriks. ,,See tuli altpoolt
iiles (...) Opetajate enda tahe panustada (...) kui oleks iilevalt surutud, ei to6taks nii hésti*
(Intervjuu 3). Intervjuudes tduseb esile veendumus, et kollektiivi kaasamiseks on oluline
otsuste labipaistvus, ettepanekute sisuline kasitlemine ja nende arutamine laiemas ringis. Uks
intervjueeritav kirjeldab hasti toimivat jagatud juhtimise viisi nii: ,,Me oleme alati pérast ka
votnud kokku selle Ghisel koostod ajal ja need muudatused siis l&bi vaadanud. Me oleme alati
pohjendanud, et miks me midagi toetasime, miks me kedagi ei toetanud* (Intervjuu 1).

Samas on probleemiks nii Gpetajate kui ka juhtbpetajate vahene sisuline panus ja
proaktiivsus. Kuigi juhid hindavad, et nad kaasavad juhtdpetajaid aktiivselt ja on loonud
selleks vajalikud struktuurid, on juhtdpetajate tegelik panus — initsiatiiv, sisuline
kaasaraakimine ja vastutuse votmine — ebaiihtlane ning kohati tagasihoidlik. Juhtide
hinnangul suhestuvad nii 6petajad kui juhtdpetajad kooli tldise arengu ja laiemate
probleemidega sageli ndrgalt ning keskenduvad peamiselt oma kitsamale valdkonnale ja
ainele. Mitmed intervjueeritud kirjeldavad olukordi, kus juhtdpetajad ei ole soovinud voi
suutnud otsustesse piisavalt panustada ega vota omaks koolis toimuvaid muutusi. Nii vBivad
nad sattuda olukorda, kus peavad ellu viima vdi pdhjendama lahendusi, mille osas neil
puudub omanditunne. Nagu (ks juht sdnastab: ,,See paneb valdkonnajuhid sellesse olukorda,
et nad peavad omakorda nagu miiiima maha midagi, millesse nad ise ei usu” (Intervjuu 2).
Seega ei tdéhenda formaalne vastutusvaldkond vdi juhtimisroll veel automaatselt sisulist
kaasatust ega rolli omaksvottu. Mdned juhtdpetajad tajuvad end pigem info vahendajate kui

otsustajatena, mis vahendab nende panust. Selgelt tGuseb esile juhtGpetajate vahene
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omaalgatuslikkus: neilt oodatakse teemade tstatamist, arenguvajaduste méarkamist ja koost6o
algatamist, kuid praktikas stinnib see sageli alles valise tduke mdjul. Nagu Uks intervjueeritav
tabavalt iitles: ,,(...) kuidas jouda sinna, et eestvedaja on vedaja. Vedur” (Intervjuu 5).

Neljanda kategooriana ilmneb intervjuudes koolijuhi rolli mdtestamine kui jagatud
juhtimist mojutav tegur. Koigi intervjuude pdhjal on selge, et koolijuhi roll on jagatud
juhtimises méaarava tahtsusega. Koolijuht loob tingimused, milles juhtimine saab olla jagatud:
ta méaratleb raamid, tagab protsesside sujuvuse, toetab juhtdpetajate professionaalset arengut
ja hoiab organisatsioonikultuuri. Intervjueeritavad kirjeldavad oma rolli pigem suunaandja kui
otsustaja voi kontrollijana. Mitmed juhid réhutavad, et nende eesmérk ei ole sekkuda iga
detaili juhtimisse, vaid luua keskkond, kus juhtGpetajad saavad tegutseda iseseisvalt.
Oluliseks peetakse vastutuse jagamist ja autonoomia tagamist, et jagatud juhtimine ei oleks
uksnes formaalne, vaid sisuline tegevus. ,,Minu llesanne on neid toetada. Mitte takistada
nende t60 tegemist* (Intervjuu 4). Korduvalt kerkib esile mote, et jagatud juhtimine dnnestub
ainult siis, kui inimesed tunnevad, et neid usaldatakse ja nende peale loodetakse. ,,Juhi roll on
suhete juhtimine (...) ma pean aitama luua selle keskkonna, kus inimesed ka tahavad koos
toimetada“ (Intervjuu 1).

Viienda kategooriana koorub intervjuudest vélja ressursside vaga suur mju jagatud
juhtimise toimimisele. Intervjueeritavad toovad esile mitmeid praktilisi tingimusi, mis
vBimaldavad juhtbpetajatel oma rolli sisuliselt taita. Kdige olulisemaks ressursiks peetakse
aega, mida on vaja koostdooks, juhtdpetajate juhtimisrolliga seotud Ulesannete taitmiseks,
ulekoolilisteks aruteludeks ja koolikultuuri kujundamiseks. Eelkdige toetavad jagatud
juhtimise toimimist koostdtaja kavandamine tunniplaani ning juhtdpetajate
dpetamiskoormuse vahendamine juhtimisiilesannete taitmiseks. Uks intervjueeritav selgitab:
,»(...) siis oligi vaja juhtdpetaja tunnikoormust vahendada, et tal oleks valdkonna juhtimiseks
ikkagi pariselt ka seda ressurssi.« (Intervjuu 4) Lisaks ajaressursile réhutavad juhid
materiaalsete ressursside vajalikkust. Lisatasud ja kdrgem palk vaartustavad ning
motiveerivad juhtdpetajaid ja on olulised eeldused juhtdpetajate stisteemi heaks toimimiseks.
Samas on just ressursside nappus koikide juhtide hinnangul (ks olulisemaid valjakutseid.
Juhtdpetajate ajapuudus ja tldine tlekoormus ei vGimalda neil tdita oma rolli sellisel méaaral,
nagu juhid vajalikuks peavad. Koigi koolijuhtide jaoks oli tdsiseks probleemiks juhtdpetajate
koormuse tasakaalustamine Gpetamise ja juhtimise vahel ning juhitava meeskonna suuruse
kujundamine selliseks, et juhtOpetaja suudaks oma tlesannetega tegelikult toime tulla. Nagu
uks juht Utleb: ,,Eestvedajal on lihtsalt nii palju dpetamise kohustust, et see juhtimise pool

paratamatult ei mahu ei motlemisse ega péeva tal lihtsalt tihti.” (Intervjuu 5) Probleem on
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seejuures kahekihiline. Uhelt poolt on juhtdpetajatel liiga suur dpetamiskoormus, et
juhtimisrollile sisuliselt keskenduda, teisalt puudub Kkollektiivis sageli struktureeritud
koostodaeg, mis vBimaldaks valdkondadel regulaarselt kohtuda. Lisaks tdid juhid
probleemina esile osakoormusega tootavate inimeste kaasamise keerukuse, mis muudab

jagatud juhtimise ja koostd6 veelgi raskemaks.

4. Arutelu
Ké&esoleva uuringu pdhjal vaib vaita, et Eesti riigiglimnaasiumite juhtimine on
mitmetasandiline ja jagatud juhtimine kajastub ennekdike formaalsete rollide jaotamises ning
uldise koostdise koolikultuuri rakendamises. Viited jagatud juhtimise rakendamisele koolide
kodulehtedel ja dokumentides on napid ja sageli sisutud, kuid 95% ksitluses osalenud
juhtidest margib, et rakendab oma koolis jagatud juhtimist. Uuritud koolijuhid méistavad
jagatud juhtimist sarnaselt Harrise (2011) kasitlusele kui tldist laiendatud juhtimispraktikat,
mis tdhendab koolijuhtide jaoks eelkdige tldist koostodd ning piirdub sageli rollide
maaramise ning ulesannete delegeerimisega formaalselt méératud juhtidele. Seega avaldub
jagatud juhtimine Eesti riigigimnaasiumites peamiselt struktuuripdhise formaalse jagatud
juhtimisena (Hulsbos et al., 2025; MacBeath, 2005), mida on Eesti koolides tdheldanud ka
Oppi (2022) ja Poom-Valickis jt (2022). Uldsénalised ning korduvad koostdd ja dpetajate
kaasamise kirjeldused koolide dokumentides annavad alust arvata, et jagatud juhtimine ei ole
sageli labimdeldud strateegiline otsus, vaid praktilisest vajadusest lahtuv juhtimist hlmavate
ulesannete delegeerimine. Kuigi dpetajatel on voimalik oma péadevusele tuginedes votta ka
ajutisi juhirolle, mida mitmed autorid peavad theks jagatud juhtimise ilminguks (Hulsbos et
al., 2025), on jagatud juhtimise toimimiseks uuritud juhtide arusaamades méaarav pigem
formaalsete juhirollide ja tlesannete jagamine eelkdige laiendatud juhtkonna kaudu.

Lisaks formaalsetele struktuuridele seostavad juhid jagatud juhtimist Gpetajate ja kogu
koolipere kaasamisega otsustusprotsessi, mis on ihtlasi tks Eesti haridusstrateegia eesméarke
(HTM, 2019). Seejuures on margiline, et kuigi Opetajate kaasamist peavad riigiglimnaasiumite
juhid jagatud juhtimise valjundiks, piirdub see sageli 6petajate koost6o, koosolekutel ja
Oppendukogudes osalemisega ning igapaevaste otsuste tegemise juures osalevad dpetajad vaid
nendes koolides, kus nad tdidavad juhtdpetaja rolli. Suure osa juhtkondade ja laiendatud
juhtkondade liikmetest moodustavad koolijuhi ja Gppejuhi kdrval administratiivsed
ametikohad ning Gpetajate esindatus on neis minimaalne. Opetajate véhest kaasatust
otsustusprotsessidesse on varem téheldatud nii Eestis laiemalt (Leijen et al., 2025) kui

rilgigimnaasiumites eraldi (Sillavee, 2018). Kuigi riigigimnaasiumite kvaliteedikokkulepe
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(HTM, 2018) paneb koolijuhile kohustuse tagada nii Opetajate kui 6pilaste osalus kooli
arendustegevuses, on Opilane laiendatud juhtkonda kaasatud vaid (ihes koolis ja dpetajad
juhtdpetajate kaudu 59% koolides. Seega on kisitav, milline on dpetajate vbimalus kooli
juhtimises osaleda ja igapaevaste otsuste tegemisel kaasa raakida neis koolides, kus
juhtOpetajaid ei rakendada, ning kuidas on esindatud Opilaste haal.

Juhtide ootused juhtdpetajatele on mitmetahulised. Sarnaselt rahvusvahelistele
andmetele (nt. Lipscombe et al., 2025) osutavad kdesoleva uuringu tulemused, et juhtdpetajad
valitakse oma rolli ennekdike erialase padevuse alusel, mille tulemusel vdib tekkida
probleeme, kui selgub, et juhtOpetajatele seatud ootused on palju mitmekihilisemad. Sarnaselt
varasemate uuringutega (nt. Feng et al., 2017) peavad riigigimnaasiumite juhid lisaks
erialasele padevusele maaravaks isikuomadusi ning kooli vaartuste jagamist, kuid need ei ole
rolli maaramisel alati otsustava téhtsusega. Probleemide iheks peamiseks allikaks ndivad
olevat strateegiliselt 1abi mdtlemata, snastamata ja kokku leppimata ootused. Uks
problemaatilisem ootus juhtGpetajatele on inimeste juhtimine, millega seonduvaid pédevusi
peetakse sageli puudulikuks, nagu on leidnud ka varasemad uuringud (nt. Eisenschmidt et al.,
2021). Kuigi juba enam kui kiimme aastat tagasi toodi esile vajadus pddrata Eesti koolide
keskastme juhtide eestvedamisoskustele suuremat tdhelepanu (HTM, s.a.-a), v0ib kdesoleva
uuringu pdhjal vaita, et see vajadus on endiselt aktuaalne ning eeldab siisteemset lahenemist.
Vadib oletada, et kuna juhtdpetajate roll ei ole strateegilisel labi méeldud ja ootused pohjalikult
teadvustatud, ei pdodrata juhtdpetaja rolli jagamisel erialase professionaalsuse kdrval piisavalt
tdhelepanu juhtimispadevusele ega sobivatele hoiakutele. Ootuste véhest labimdeldust
naitlikustab ka ametijuhendite puudumine, mis raskendab veelgi rolli edukat rakendamist.
Seejuures on margata erinevusi ootustes sdltuvalt juhtdpetajate tookoormusest: suurema
koormusega tootavad juhtdpetajad on rohkem sisuliselt juhtivat rolli taitvad, samas kui
vaiksema koormusega juhtOpetajate t06 piirdub sageli vahendaja ja koordinaatori rolliga.

Oluliseks takistuseks, mis vdib mdtestamata ja sbnastamata ootustest tuleneda, on
juhtdpetajate padevuste ja rollikonfliktiga seotud probleemid. Juhtdpetaja rolli nahakse sageli
pigem Opetaja lisatilesandena, kui keskastme juhi ametikohana. See hdlmab endas Gpetaja ja
juhi topeltidentiteeti (Grootenboer et al., 2019; Lipscombe et al., 2025), mis omakorda vdib
viia rollikonfliktini ja takistada sisulist juhtimist. Juhtdpetaja padevused ja rolli ebaselgus
mdjutavad jagatud juhtimise rakendamist, kuna juhtdpetajate ilesanded ei ole sageli olnud
algusest peale theselt sdnastatud vaid on tekkinud jark-jargult sisulise vajaduse pdhjal, mitte
strateegilise personali- ja kooliarenduse kaudu. Seega ei ole rollide jagamisel kdiki vajalikke

padevusi ja hoiakuid sdnastatud ning nende olemasolu on juhuslik ja isetekkeline, mdjutades
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seega juhtimist. Rollide ebaselgust on probleemina réhutatud ka varasemalt, seostades
vOimalikke lahendusi karjdarimudeliga (Cordingley et al., 2021), mille vanemdpetaja astmest
ootavad ka kaesolevas uuringus osalenud juhid suuremat selgust juhtGpetajate rollide,
ametikirjelduste ja vastutusvaldkondade osas.

Lisaks juhtOpetajate padevustele ja rollikonfliktile mojutavad jagatud juhtimise
rakendamist veel mitmed asjaolud. Koolijuhid tajuvad selgelt ressursside puudumise moju
jagatud juhtimisele, tunnetades vajadust koosttdaja voimaldamise, struktuuride loomise ja
koormuse tasakaalustamise jérele, et voimaldada nii juhtGpetajatel kui teistel to6tajatel kooli
juhtimises osaleda. Samavdrra teravalt tajuvad juhid enda rolli méju jagatud juhtimise
toimimisele, olles ressursside jagaja, koolikultuuri looja ja kokkulepete sdlmijana kesksel
kohal jagatud juhtimise dnnestumises. Vdib eeldada, et oma rolli mdju tahtsustamine on
seotud ennekdike uldise koostdise koolikultuuri loomise tahtsustamisega, mis on ks
koolijuhilt ndutavatest kompetentsidest (HTM, s.a.-a).

Juhtide hinnangul mdjutab jagatud juhtimise toimimist oluliselt ka kollektiivi
kaasamine. Kuigi teoreetiliselt leitakse, et jagatud juhtimisel on positiivne mdju Gpetajate
koostddle ja valmisolekule panustada organisatsiooni arengusse (Harris et al., 2022), toovad
uuritud koolijuhid olulise takistava tegurina valja Opetajate ja juhtdpetajate vahese
proaktiivsuse ning tagasihoidliku valmisoleku kooli arengusse panustada. Margiline on, et
isegi juhtdpetaja rolli taitvate Gpetajate initsiatiiv ja panustamine on juhtide hinnangul
ebapiisav ning juhtdpetajad ootavad pigem koolijuhtide suuniseid ja konkreetseid tlesandeid.
Kas probleem seisneb ajalise ressursi puuduses, nagu naitavad varasemad uuringud (Tamkivi
& Eisenschmidt, 2023; Printy & Liu, 2021), vaheses pihendumuses, usus oma mdojusse
(DeWitt, 2023) voi on kusimus rollikonfliktis, motivatsioonis, oma rolli m&testamises,
vadrtuste jagamises voi milleski muus, jaab kdesoleva uuringu pdhjal lahtiseks. Jagatud
juhtimine vdib kill suurendada dpetajate rolli ja panust kooli arengusse (Oppi et al., 2022),
kuid see osalus v0ib jaada formaalseks, kui sisuline motivatsioon ja ressursid on piiratud.
Kaasamise valjakutse jagatud juhtimises ei ole tiksnes struktuuriline, vaid ka kultuuriline,
ressursiline ja psuihholoogiline. Eesti dpetajate sisulise koostdd puudulikkust on mainitud ka
laiemalt (Leijen et al., 2025), mis tdstatab kiisimuse vBimalikust kultuurilisest aspektist kooli
arengusse panustamise osas. Koolijuhtide hinnangul on Gpetajate kaasatus kohati kisitav ning
kuigi enamuses uuritud koolides on formaalselt dpetajad juhtimisse kill kaasatud, ilmneb
intervjuudes osalenud juhtide arusaamades siiski méningane rahulolematus juhtdpetaja rolli
taitmise ja motestamisega, kus vastutuse ja otsustamise asemel oodatakse juhipoolset

Ulesannete jagamist ja delegeerimist.
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Ké&esoleva uuringu piiranguks on asjaolu, et kvalitatiivses uuringus osalesid vaid need
juhid, kelle koolides rakendatakse jagatud juhtimist juhtOpetajate kaudu, mistottu ei ole
vOimalik saadud tulemusi Gldistada kdikidele Eesti riigiglimnaasiumitele. Seega annab
kaesolev magistritdo llevaate vaid sarnase ldhenemisega juhtide ootustest ja arusaamadest.
Laiemat populatsiooni kajastavad dokumendiuuring ja kiisimustik ei vdimalda teha
stigavamaid jareldusi jagatud juhtimist mdjutavate tegurite ega juhtide ootuste kohta. Samuti
tuleb arvestada, et uuring péhineb suures osas juhtide enesehinnangutel, mistéttu voivad
tulemusi mdjutada vastajate subjektiivsed arusaamad ja soov kujutada oma kooli
juhtimispraktikaid positiivsemas valguses.

Samas pakuvad tulemused mitmeid rakendamisvdimalusi. Ké&esolevast uuringust
lahtuvalt on ilmne, et petajate kaasamine igapéevasesse koolijuhtimisse ei ole laialt levinud
ning juhtdpetaja roll vajab koolides tapsustamist, strateegilist labimdtlemist ja selgemat
piiritlemist. Rolli valitavatele Gpetajatele esitatavad ootused on esmatéhtis kollektiivselt 1abi
raakida, enne rollide jagamist kommunikeerida ning ametijuhendiga fikseerida. Oluline on
juhtdpetajate jatkuv koolitamine inimeste ja protsesside juhtimise valdkonnas, ning nende
sisuline kaasamine koolide otsustusprotsessidesse. Koolides, kus juht@petaja roll puudub,
tuleks juhtidel kaaluda, kas Gppendukogud ja koostédpaevad on piisavad meetmed Opetajate
juhtimisse kaasamiseks ning kuidas oleks vdimalik dpetajaid koolide igapdevases juhtimises
rakendada, et tagada administratiivsete ja pedagoogiliste rollide tasakaal juhtimises. Samuti
tasuks kaaluda dpilaste esindatust koolide juhtimises, et tagada koolikogukonna suurimale
sidusrihmale samuti sBnadigus otsuste tegemises. Selgelt ja l&bipaistvalt kokku lepitud ja
ressurssidega toetatud koostoo on jagatud juhtimise toimimiseks esmatahtis ja vajab
slisteemset juurutamist. Selle esimeseks valjundiks voiks olla pdhjalik sisuline kajastamine
kooli alusdokumentides ja kodulehel.

Edasistes uuringutes oleks otstarbekas kaasata dpetajate, juhtdpetajate ja Opilaste
vaated, et vorrelda erinevate osapoolte arusaamu jagatud juhtimise toimimisest ning seda
mojutavatest teguritest. VVaartuslik oleks uurida stvitsi juhtdpetajate rolli kujunemist, nende
kogetud rollikonflikte ning juhtimisp&devuse arengut. Taielikuma tlevaate saamiseks oleks
vaja uurida jagatud juhtimise toimimist véljaspool formaalsete laiendatud juhtkondade ja
juhtOpetajate t60d, et margata erinevaid jagatud juhtimise rakendamise viise.

Kokkuvottes néitab kdesolev uuring, et jagatud juhtimist rakendatakse Eesti
rilgigmnaasiumites peamiselt formaalsete, mitmetasandiliste juhtimisstruktuuride kaudu.
Opetajate kaasatus otsustamisse on rakendatud ainult veidi enam kui pooltes giimnaasiumides

ja sedagi peamiselt juhtbpetajate kaudu. Samas on ilmne, et jagatud juhtimise toimimine ei
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sOltu ainult struktuuride olemasolust, vaid ka sobivate inimeste valikust, rolliselgusest,
usaldusest, koostdokultuurist, koolijuhi toetavast rollist ja piisavatest ressurssidest. Kuigi
juhtide hinnangul on nende koolides jagatud juhtimine kasutusel, on formaalsete struktuuride
kdrval vaja ronkem teadlikku tegutsemist, strateegilist analliisi, koostdist mdtestamist,

kaasamist ja toe pakkumist.

Tanusdnad

Tanan slidamest oma juhendajat kannatliku meele ja suurepérase koostoo eest 1abi mitme
aasta. Samuti olen tanulik kusimustikule vastamiseks aja leidnud juhtidele ja ennekdike

intervjuus osalenud riigigimnaasiumite juhtidele. Minu siiras tanu!

Autorsuse kinnitus

Kinnitan, et olen koostanud ise kdesoleva 16puttd ning toonud korrektselt vélja teiste autorite
ja toetajate panuse. T60 on koostatud lahtudes Tartu Ulikooli haridusteaduste instituudi
I6putdo nduetest ning on kooskodlas heade akadeemiliste tavadega. T60 koostamisel olen
kasutanud tehisintellekti abi keeletoimetamisel.

Liis Raudvere
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https://www.riigiteataja.ee/akt/104082015010
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Eesti riigigimnaasiumite dppekavade uldosad

Hiiumaa Gumnaasiumi 6ppekava tldosa. (2023)
https://drive.google.com/file/d/1IvhBPR_gvFyGQ5geDClqo9N0ZvR8F7BSB/view

Jogevamaa Gimnaasiumi 6ppekava. (2024) https://gymnaasium.ee/wp-
content/uploads/2025/08/Oppekava_uldosa_2024 Oige.pdf

Johvi Gumnaasiumi Gppekava. (2025) https://adr.pinal.edu.ee/et/document.htm|?id=f37ff832-
dd67-4182-ae9d-51d541df15b8

Kohtla-Jarve Glmnaasiumi dppekava. (2023) https://kjg.ee/wp-
content/uploads/2023/10/KJG_oppekava_kinnitatud-30.10.2023.pdf

Ladnemaa Uhisgiimnaasiumi dppekava. (2025) https://www.lyg.edu.ee/wp-
content/uploads/2025/01/Laanemaa-Uhisgumnaasiumi-oppekava.pdf
Narva Eesti Gimnaasiumi 6ppekava. (2026) https://nerg.ee/wp-

content/dokumendid/01.01.26_%C3%95PPEKAVA .pdf

Narva Gumnaasiumi Oppekava. (2025) https://narg.ee/wp-content/uploads/2025/09/Narva-
Gumnaasiumi-oppekava-1.09.2025-1.pdf

Noarootsi Glimnaasiumi dppekava tldosa. (2024)
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-
NG/Shared%20Documents/Forms/Allltems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaG
mnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid
%2F10%5FDokumendid%2F014%20%C3%95ppekava%2Fwww%20%C3%9Cldosa
%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20
Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F014%
20%C3%95ppekava&p=true&ga=1

N6o Reaalglimnaasiumi 6ppekava 2025. (2025) https://nrg.edu.ee/sites/nrg.edu.ee/files/2026-
01/NRG%20%C3%95PPEKAVA _2025.pdf

Paide Gumnaasiumi dppekava uldosa. (2025)
https://paide.edu.ee/sites/paide.edu.ee/files/2026-
01/%C3%95ppekava%20%C3%BCldosa%202025.pdf

Parnu Koidula Giimnaasiumi dppekava. (2025)
https://koidulag.edu.ee/sites/koidulag.edu.ee/files/2025-
04/pkg_oppekava_uldosa_2025.pdf

Rae Gumnaasiumi Gppekava. (2024) https://rae.edu.ee/sites/rae.edu.ee/files/2025-
01/Rae%20G%C3%BCmnaasiumi%20%C3%B5ppekava%202024_2025.pdf
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Rakvere Riigiglimnaasiumi dppekava tildosa. (2025) https://rakvere.edu.ee/wp-
content/uploads/2025/12/Rakvere-Riigigumnaasiumi-oppekava.pdf

Rapla Gumnaasiumi 6ppekava. (2026) https://cloud-
3.edupage.org/cloud/RG_oppekava 2025 09.pdf?z%3A1dbyjhwUQbE6eL Ns6cSuk5
CTEFTOT0o0x%2BCU%2BIOd9FH%2BXgVqlWKEZz5%2FFFawLq9GY23LXFHeC
RpNyNb5Y 7pz0GOA%3D%3D

Saaremaa Gumnaasiumi dppekava. (2025) https://saaremaa.edu.ee/wp-
content/uploads/2025/10/sg-oppekava-7.pdf

Saue Riigigimnaasiumi dppekava tldosa. (s.a.) https://srg.edu.ee/wp-
content/uploads/2026/02/2025-SAUE-RIIGIGUMNAASIUMI-OPPEKAVA-1.pdf

Sillamé&e Gumnaasiumi 6ppekava. (2025)
https://home.sillamaegymn.edu.ee/sites/home.sillamaegymn.edu.ee/files/2025-
01/sillamae-gumnaasiumi-oppekava.pdf

Tabasalu Glimnaasiumi dppekava uldosa. (2025)
https://tbg.edu.ee/userfiles/Tabasalu_Gumnaasiumi_oppekava_uldosa.pdf

Tallinna Mustamde Riigigimnaasiumi 6ppekava (ldosa. (2025)
https://www.murg.ee/sites/default/files/dok/Oppekava_yldosa_sept25.pdf

Tallinna Pelgulinna Gimnaasiumi 6ppekava tldosa. (s.a.) https://perg.ee/dokumendid

Tallinna Ténismée Riigigimnaasiumi dppekava tldosa. (2026)
https://files.torg.ee/TORG_%C3%B5ppekava_%C3%BCldosa_2026.pdf

Tartu Tamme Gimnaasiumi 6ppekava. (2025) https://tammegymnaasium.ee/oppekava/

Valga Giimnaasiumi dppekava. (2020)
https://www.valgagym.ee/get/file/czo2Nzoid XNIcmZpbGVzL2VyaW9sdWtvcnJhc3Q
tdGluz210dW5hLW11dWRhdHVzcHVUa3RpZGVnYV92Zy1lwcGVrY XZhLnBkZil7
[eriolukorrast-tingituna-muudatuspunktidega_vg-
ppekava.pdf?utm_source=chatgpt.com

Viimsi Gumnaasiumi dppekava. (2025)
https://drive.google.com/file/d/LIFwKm62nnjM_9PAUO08kc71QYxihSNY3Uo/view

Viljandi Gumnaasiumi 6ppekava. (2024)
https://viljandigymnaasium.edu.ee/sites/viljandigymnaasium.edu.ee/files/2024-
08/VG_%C3%B5ppekava2024.pdf

Voru Glimnaasiumi dppekava. (s.a.)

https://drive.google.com/file/d/1rcsvBXNvSd9z2e CATxsWOAZZI50NnthX/view
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Eesti riigigimnaasiumite arengukavad

Hiiumaa Gumnaasiumi arengukava 2024-2027. (2024)
https://cloud-7.edupage.org/cloud/RG_AK 2026-
2028.pdf?z%3ArzxwSdc1PJzZkeQPSIfAV56JszM8L%2Fg4hvBeBaY fvufj7TUSIc50
113391wz4G18zYJIVT880lyk%2Fp2%2FeEc8kw%3D%3D

Jogevamaa Gilmnaasiumi arengukava 2023-2026. (2025) https://gymnaasium.ee/wp-
content/uploads/2025/08/Lisa_1_Jogevamaa_Gumnaasiumi_arengukava_2023-
2026.pdf

Johvi Glimnaasiumi arengukava aastateks 2024-2027. (2024)
https://johvig.ee/sites/johvig.ee/files/2024-07/johvi_gumnaasiumi_arengukava_2024-
2027 .pdf

Kohtla-Jarve Glmnaasiumi arengukava 2022-2025. (2022) https://kjg.ee/wp-
content/uploads/2022/12/KJG_arengukava_2022_ 2025 kinnitatud HTM_5.12.2022.p
df

Ladnemaa Uhisgiimnaasiumi arengukava aastateks 2025-2028. (2025)
https://www.lyg.edu.ee/wp-content/uploads/2025/03/Laanemaa-Uhisgumnaasiumi-
arengukava-2025-2028.pdf

Narva Eesti hariduslinnaku arengukava aastateks 2025/2026-2028/2029. (s.a.)
https://nerg.ee/wp-
content/dokumendid/Narva%20Eesti%20G%C3%BCmnaasiumi%?20arengukava%?202
025_2026-2028_2029.pdf

Narva Gumnaasiumi arengukava 2025 -2028. (2025) https://narg.ee/wp-
content/uploads/2025/06/NARG _arengukava 2025-2028 kooskolastatud.pdf

Noarootsi Gimnaasiumi arengukava 2023-2026. (s.a.)
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-
NG/Shared%20Documents/Forms/Allltems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaG
mnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid
%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E
06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FSh
ared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid
%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
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https://nerg.ee/wp-content/dokumendid/Narva%20Eesti%20G%C3%BCmnaasiumi%20arengukava%202025_2026-2028_2029.pdf
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1
https://ngeduee.sharepoint.com/sites/NoarootsiKooljaGmnaasium-NG/Shared%20Documents/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava%2FNG%5Farengukava%5F08%2E06%2E23%2Epdf&parent=%2Fsites%2FNoarootsiKooljaGmnaasium%2DNG%2FShared%20Documents%2FNG%2F2%5FNG%20dokumendid%2F10%5FDokumendid%2F011%20Arengukava&p=true&ga=1

No6o Reaalglimnaasiumi arengukava 2023-2025. (2023)
https://nrg.edu.ee/sites/nrg.edu.ee/files/2023-
03/noo_reaalgumnaasiumi_arengukava_2023-2025.pdf

Paide GUmnaasiumi arengukava 2024/2025 kuni 2026/2027 6ppeaastateks. (2025)
https://paide.edu.ee/sites/paide.edu.ee/files/2025-
01/paide_gumnaasiumi_arengukava_ 2024 2025 _kuni_2026 2027 _oppeaastateks.pdf

Parnu Koidula Gimnaasiumi arengukava 2023-2026. (2022)
https://koidulag.edu.ee/sites/koidulag.edu.ee/files/2022-
12/parnu_koidula_gumnaasiumi_arengukava_2023-2026.pdf

Rae Gumnaasiumi arengukava 2024-2026. (2024)
https://rae.edu.ee/sites/rae.edu.ee/files/2024-
12/RaeG%C3%BCmnaasiumi_arengukava 2024-2026.pdf

Rakvere Riigigumnaasiumi arengukava 2024-2026. (2024) https://rakvere.edu.ee/wp-
content/uploads/2024/04/2024-Arengukava-2024-2026-.pdf

Rapla Gumnaasiumi arengukava 2026-2028. (s.a.)
https://drive.google.com/file/d/1fq1lKO_ozk9LazthY AxXW4ceGrOL7XAO2i/view

Saaremaa Gumnaasiumi arengukava aastateks 2024-2027. (2024) https://saaremaa.edu.ee/wp-
content/uploads/2024/05/sg_arengukava_2024 2027_Kkinnitatud.pdf

Saue Riigigimnaasiumi arengukava 23/24-26/27 dppeaastaks. (s.a.) https://srg.edu.ee/wp-
content/uploads/2024/02/Lisa_-Saue-Riigigumnaasiumi-arengukava-2023-

2024 _2026-2027-oppeaastaks.pdf

Sillamé&e Gumnaasiumi arengukava 2024-2027 (s.a.)
https://home.sillamaegymn.edu.ee/sites/home.sillamaegymn.edu.ee/files/2025-
01/sillamae_gumnaasiumi_arengukava_2024-2027.pdf

Tabasalu Glimnaasiumi arengukava 2024/2025-2027/2028. (2024)
https://www.tbg.edu.ee/userfiles/Tabasalu_Gumnaasiumi_arengukava_oppeaastateks
2024 2025-2027_2028.pdf

Tallinna Mustamée Riigigimnaasiumi arengukava 2024/2025 - 2026/2027. (s.a.)
https://www.murg.ee/sites/default/files/dok/Tallinna%20Mustam%C3%A4e%20Riigi
g%C3%BCmnaasiumi%20arengukava%202024-2027.pdf

Tartu Tamme Glmnaasiumi arengukava 2025-2028. (2025) https://tammegymnaasium.ee/wp-

content/uploads/2025/04/Tartu-Tamme-Gumnaasiumi-arengukava-2025-2028.pdf
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https://paide.edu.ee/sites/paide.edu.ee/files/2025-01/paide_gumnaasiumi_arengukava_2024_2025_kuni_2026_2027_oppeaastateks.pdf
https://paide.edu.ee/sites/paide.edu.ee/files/2025-01/paide_gumnaasiumi_arengukava_2024_2025_kuni_2026_2027_oppeaastateks.pdf
https://koidulag.edu.ee/sites/koidulag.edu.ee/files/2022-12/parnu_koidula_gumnaasiumi_arengukava_2023-2026.pdf
https://koidulag.edu.ee/sites/koidulag.edu.ee/files/2022-12/parnu_koidula_gumnaasiumi_arengukava_2023-2026.pdf
https://rae.edu.ee/sites/rae.edu.ee/files/2024-12/RaeG%C3%BCmnaasiumi_arengukava_2024-2026.pdf
https://rae.edu.ee/sites/rae.edu.ee/files/2024-12/RaeG%C3%BCmnaasiumi_arengukava_2024-2026.pdf
https://rakvere.edu.ee/wp-content/uploads/2024/04/2024-Arengukava-2024-2026-.pdf
https://rakvere.edu.ee/wp-content/uploads/2024/04/2024-Arengukava-2024-2026-.pdf
https://drive.google.com/file/d/1fq1KO_ozk9LazthYAxW4ceGrOL7XAO2i/view
https://saaremaa.edu.ee/wp-content/uploads/2024/05/sg_arengukava_2024_2027_kinnitatud.pdf
https://saaremaa.edu.ee/wp-content/uploads/2024/05/sg_arengukava_2024_2027_kinnitatud.pdf
https://srg.edu.ee/wp-content/uploads/2024/02/Lisa_-Saue-Riigigumnaasiumi-arengukava-2023-2024_2026-2027-oppeaastaks.pdf
https://srg.edu.ee/wp-content/uploads/2024/02/Lisa_-Saue-Riigigumnaasiumi-arengukava-2023-2024_2026-2027-oppeaastaks.pdf
https://srg.edu.ee/wp-content/uploads/2024/02/Lisa_-Saue-Riigigumnaasiumi-arengukava-2023-2024_2026-2027-oppeaastaks.pdf
https://home.sillamaegymn.edu.ee/sites/home.sillamaegymn.edu.ee/files/2025-01/sillamae_gumnaasiumi_arengukava_2024-2027.pdf
https://home.sillamaegymn.edu.ee/sites/home.sillamaegymn.edu.ee/files/2025-01/sillamae_gumnaasiumi_arengukava_2024-2027.pdf
https://www.tbg.edu.ee/userfiles/Tabasalu_Gumnaasiumi_arengukava_oppeaastateks_2024_2025-2027_2028.pdf
https://www.tbg.edu.ee/userfiles/Tabasalu_Gumnaasiumi_arengukava_oppeaastateks_2024_2025-2027_2028.pdf
https://www.murg.ee/sites/default/files/dok/Tallinna%20Mustam%C3%A4e%20Riigig%C3%BCmnaasiumi%20arengukava%202024-2027.pdf
https://www.murg.ee/sites/default/files/dok/Tallinna%20Mustam%C3%A4e%20Riigig%C3%BCmnaasiumi%20arengukava%202024-2027.pdf
https://tammegymnaasium.ee/wp-content/uploads/2025/04/Tartu-Tamme-Gumnaasiumi-arengukava-2025-2028.pdf
https://tammegymnaasium.ee/wp-content/uploads/2025/04/Tartu-Tamme-Gumnaasiumi-arengukava-2025-2028.pdf

Viimsi Gumnaasiumi arengukava Oppeaastateks 2023/24 - 2026/27. (2023)
https://vgm.edu.ee/wp-content/uploads/2023/12/Viimsi-Gumnaasiumi-arengukava-
2023 _2027.pdf

Viljandi Gimnaasiumi arengukava aastateks 2024-2027. (2024)
https://viljandigymnaasium.edu.ee/sites/viljandigymnaasium.edu.ee/files/2024-
06/arengukava24 27.pdf

Voru Glimnaasiumi arengukava aastateks 2023-2026. (s.a.) https://www.voru.edu.ee/wp-
content/uploads/2015/01/Lisa_1 Voru_Gumnaasiumi_arengukava_ 2023 2026.pdf


https://vgm.edu.ee/wp-content/uploads/2023/12/Viimsi-Gumnaasiumi-arengukava-2023_2027.pdf
https://vgm.edu.ee/wp-content/uploads/2023/12/Viimsi-Gumnaasiumi-arengukava-2023_2027.pdf
https://viljandigymnaasium.edu.ee/sites/viljandigymnaasium.edu.ee/files/2024-06/arengukava24_27.pdf
https://viljandigymnaasium.edu.ee/sites/viljandigymnaasium.edu.ee/files/2024-06/arengukava24_27.pdf
https://www.voru.edu.ee/wp-content/uploads/2015/01/Lisa_1_Voru_Gumnaasiumi_arengukava_2023_2026.pdf
https://www.voru.edu.ee/wp-content/uploads/2015/01/Lisa_1_Voru_Gumnaasiumi_arengukava_2023_2026.pdf

Lisa 2. Kusimustik koolijuhtidele/6ppejuhtidele

Jagatud juhtimine Eesti riigigimnaasiumites

Tere!

Ké&esolev klisimustik on osa magistritdo ,,Jagatud juhtimise rakendamine Eesti
rilgigdmnasiumites‘ esimesest etapist.

Kisimustiku eesmérgiks on koondada ja kaardistada kdikide Eesti riigigimnaasiumite
juhtimisstruktuurid. Jargmiseks sammuks on valitud guimnaasiumite pohjalikum kvalitatiivne
uurimine, et selgitada vélja juhtimise jagamise viisid ning sellega seonduvad véimalused ja
valjakutsed.

Kisimustiku taitmine votab ligikaudu 10 minutit. Vastuseid kasutatakse anontmiseeritult
ning ainult teadusto6 eesmérgil.

Selles kisimustikus on 18 kiisimust.

Demograafilised andmed

Palun markige oma amet
Koolijuht Oppejuht

Palun markige oma td6kogemus aastates
Uldhariduses kokku
Koolijuhina/6ppejuhina kokku
Koolijuhina/Gppejuhina praeguses koolis

Palun valige oma vanusegrupp
25-34 35-44 45-54 Ule 55

Palun markige oma sugu
Naine mees

Kooli andmed

Kool (infot kasutatakse vaid jargneva uurimisetapi kvalitatiivse osa sisendina)

Opilaste arv



Koolitdotajate arv
Jagatud juhtimine
Kas enda hinnangul rakendate koolis jagatud juhtimise pdhimotteid?
jah  ei ei tea
Milles jagatud juhtimise pohimdtete rakendamine teie kooli néitel seisneb?
VOl

Millistest pdhimdtetest kooli juhtimisel lahtute?

Juhtivad rollid
Millised ametikohad kuuluvad teie kooli juhtkonda? Palun sisestage iga ametikoht eraldi
reale.
Kas teie koolis on laiendatud juhtkond/juhtmeeskond? Vajadusel saate oma vastust
kommenteerida.

Jah ei
Millised ametikohad kuuluvad teie koolis laiendatud juhtkonda?
Kas koolis on dppetooli juhi / juhtdpetaja / valdkonna juhtdpetaja / aineriihma juhi vms.
ametikohad? Vajadusel saate oma vastust kommenteerida.

Jah ei
Milline maht td6taja koormusest on ette nahtud selle juhtiva rolli tédulesannete taitmiseks?
Kas antud juhi ametikohal on eraldi ametijuhend? Vajadusel saate oma vastust
kommenteerida.

Jah ei
Milliseid juhtivaid rolle Gpetajad ja teised koolitdotajad teie koolis lisaks oma pohitéole veel
taidavad?

Kas soovite jagatud juhtimise teemal oma koolikontekstis veel midagi lisada?

Aitéh, et leidsite aega kusimustikule vastata!

Teie panus on riigigimnaasiumite juhtimise uurimise seisukohalt vaga vaartuslik.

Taname teid, et vastasite kiisimustikule.



Lisa 3. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

I. Juhtimisstruktuur ja rollijaotus

1. Kirjeldage palun jagatud juhtimise toimimist oma koolis.

2. Kes mille eest vastutab ja mis pdhimdottel need vastutusvaldkonnad on jagatud?
3. Kuidas erinevad juhtimisrollid omavahel koost60d teevad?

4. Kuidas on jagatud juhtimine teie koolis kujunenud?

5. Kas aja jooksul on midagi juhtimises muutunud? Miks?

I1. Ootused ja padevused

6. Kuidas juhirolli kandvate dpetajate valimine toimub?

7. Milliseid padevusi vdi omadusi te eeldaksite juhtGpetajatelt?

8. Millised tooilesanded vBi kohustused on juhtbpetajal?

9. Kuidas te toetate juhtdpetajaid?

10. Kuidas juhtdpetajad teie hinnangul ise oma rolli ja Teie ootusi tajuvad?

I11. Toimimine ja tugevused

11. Mis on selle lahenemise tugevad kiiljed? Mis teie koolis to6tab hasti? Miks?
12. Millised tegurid toetavad jagatud juhtimise toimimist teie koolis?

IV. Valjakutsed ja parendused

13. Mida vdiks parendada? Kuidas? Miks?

14. Milliste rollidega on rohkem véljakutseid ja miks?

15. Millised tegurid pigem takistavad jagatud juhtimise toimimist?

16. Kas on olnud olukordi, kus jagatud juhtimine ei ole toiminud ootuspéraselt?
V. Juhi roll

17. Milline on teie kui koolijuhi roll sellises struktuuris?

Kas sooviksite veel midagi lisada jagatud juhtimise toimimise kohta teie koolis?



Lisa 4. Tabel 1. Induktiivse sisuanal(ilisi kodeerimise naide

Tsitaat Tahenduslik tksus Kood Alakategooria Peakategooria
,.lkkagi kdige suurem mure on ajaressurss, et sinna taha jaab nagu
i Ajanappus takistab .
palju. janapp - Ajaressurss
tegevuste elluviimist
,,Eks ma arvan, et aeg ongi see peamine takistus.”
,,Uhist head aega on iilimalt keeruline leida tunniplaanist - see 13i e .
. S - Koostdaega on raske leida
tunniplaani vaga sassi.
,»Tegelikult ongi ootus, et valdkonnad kohtuvad, et tehakse v .
. . ) . . Koostddaeg ei ole -
koosolekuid, aga samas need ei ole praegu ette &ra mérgitud requlaame Koostddaeg
kalenderplaani... see ongi kaootiline, vajadusep8hine.” g
,,Meil on liks kindlaks médratud koostéoaeg, mis sellel Oppeaastal on Regulaarne koosttdaeg
véga hésti kdima lainud.” toetab
.JuhtOpetajate toGtasu on suurem kui Opetajate todtasu. Aga ma arvan, Ressursid Mbjutavad tegurid

et ta ei ole vastavuses reaalse tdokoormuse ja vastutusega - ta peaks
olema kdrgem, kindlasti.”

Tootasu ei vasta téole

Materiaalsed

ressursid
,,T0staksin oluliselt juhtSpetajate palka, esiteks. See motiveeriks ja Tasu suurendamine
toetaks slisteemi veel paremini té6tama.” motiveeriks
,.Eestvedajal on lihtsalt nii palju dpetamise kohustust, et juhtimise pool
paratamatult ei jdua, ei mahu sinna ei mdtlemisse ega péeva tal lihtsalt
tihti.” Suur koormus ei vdimalda

juhtimisele keskenduda

,.Senikaua, kuni me ei saa ainevaldkonna juhile pakkuda seda, et tema Koormus

normkoormus on pusivalt madalam, on see pilt keerukas.”

»Meil on moned juhtdpetajad, kellel on ulekoormus - kas neil on
ainetunde liiga palju voi neil on liiga suur meeskond.”

Liigne dpetamiskoormus



Lisa 5. Tabel 2. Jagatud juhtimise viisid ja juhtide rollid Eesti riigigimnaasiumites

1. pblvkonna vaikesed koolid

1. pélvkonna suured koolid

2. pblvkonna vaikesed koolid

2. pblvkonna suured koolid

Koolide arv 8 (29,6%) 4 (14,8%) 6 (22,2%) 9 (33,3%)

kokku

Opilaste arv 150-330 440-640 200-360 430-1030

Opetajate arv 20-35 45-55 25-35 30-100

Juhtkonna 5 kooli 3 kooli 3 kooli 2 kooli

liikmed kodulehel  Direktor / koolijuht (5) Direktor (3) Direktor / koolijuht (3) Direktor/koolijuht (2)
Oppejuht / dppealajuhataja (5) Oppejuht / 8ppealajuhataja (3) Oppejuht / 8ppe- ja arendusjuht Oppejuht (2)
Huvijuht (3) haridustehnoloog (3) 3 Oppekorraldusjuht (2)
Juhiabi (2) Huvijuht / huvitegevuse Juhiabi (3) Kogukonnajuht / koolielu korraldaja (2)
Majandusjuht/haldusjuht (2) koordinaator (2) IT-juht/tehnoloogiajuht (2) Juhtbpetajad
Haridustehnoloog / IT-juht (2) IT juht/ IT administraator (2) Oppendustaja (2) Juhiabi

Mittestatsionaarse 6ppe juht

Projekti- ja avalike suhete juht

Huvi- ja projektijuht (2)

Kommunikatsioonijuht

Oppendustaja Noorsootddjuht / korraldusjuht (2) ~ Personalijuht
Projektijuht Oppekorralduse spetsialist Tugiteenuste juht
Tugimeeskonna juht
Oppetooli juhid
Kusimustikule 5 (62,5%) 3 (75%) 5 (83,3%) 9 (100%)
vastanud koolid
Jagatud juhtimise 5 (100%) 2 (66,6%) 5 (100%) 9 (100%)
rakendamine**
Juhtkonna 2(2);3;4;,7 2;4;6 2(2);4,8;9 2;3(2);4(2);5;7

lilkmete arv**

Juhtkonna
lilkmed
kisimustiku
andmetel

Koolijuht / direktor (5)
Oppejuht / 6ppealajuhataja (5)
Huvijuht (2)

Juhiabi

Infojuht

Koolijuht / direktor (3)
Oppejunt (3)

Huvijuht / huvitegevuse
koordinaator (3)
Haridustehnoloog / IT-

Koolijuht / direktor (5)
Oppejuht / 8ppe- ja arendusjuht
(5)

Koolielu korraldaja /
kogukonnajuht (3)

Koolijuht / direktor (7)

Oppejuht (6)

Oppekorraldusjuht / ppelogistik (5)
Tugiteenuste juht (3)

Juhiabi (2)



Oppendustaja administraator (2) IT-juht (2) Oppe-ja arendujuht
Koolielu korraldaja Oppesuundade juht Oppetooli juhid Opianaluiitik
Majandusjuht / haldusspetsialist Juhiabi Oppekorraldusjuht Koolielu korraldaja
2 Projektijuht Oppendustajad Huvi- ja projektijuht
IT-juht Tugimeeskonna juht IT-juht
Ainevaldkondade juhid Juhiabi Haridustehnoloog
Huvi- ja projektijuht
Kommunikatsioonijuht
Personalispetsialist
Haldusjuht
Laiendatud 3 (60%) 2 (100%) 3 (60%) 7 (77,7%)
juhtkond**
Laiendatud 6;9 10; 16 8;9(2 7;9; 11; 13; 15; 16; 20
juhtkonna
liilkmed**
Laiendatud Ainekomisjonide esimehed / JuhtivBpetajad / ainevaldkondade  Ainelihenduste juhid / Ainevaldkonna eestvedajad /
juhtkonna ainevaldkondade juhid / juhid (2) valdkondade juhtdpetajad (3) juhtbpetajad (5)
liilkmed (lisaks Juhtdpetajad (3) Juhtmentor Projektijuht (2) Kultuurijuht/huvijuht/
juhtkonnale)** Mentorid Kogukonnajuht kogukonnajuht (5)
Oppendustajad Haridustehnoloog IT-spetsialist / IT-juht /

Karjadrikoordinaator
HEV koordinaator
Liikuma kutsuva kooli
koordinaator

haridustehnoloog (5)
Tugispetsialistid/dppendustajad (4)
Kommunikatsioonijuht /
kommunikatsioonispetsialist (4)
Opikeskuse juht / 8ppelogistik (2)
Kooli arengu eestvedajad
Oppekoordinaator
Infospetsialistid

Juhiabi

Personalispetsialist

Projektijuht

Psiihholoog

Mentorluse vedaja
Haldusspetsialist

OE president (kord kuus)



Juht6petaja 2 (40%) 2 (50%) 3 (60%) 5 (55,5%)
roll**
Juhtbpetajate 0,1 0,15 0,25;0,3; 0,1-0,5 0,1; 0,15; 0,1-0,5; 0,3-0,6; 0,5
koormus**
Juhtbpetajate 0 (0%) 1 (50%) 2 (66,6%) 3 (60%)
ametijuhend**
JuhtOpetajate arv 3 (2) 7,8 3:4;5 4(2);5(2);6
jarollid** Kultuur ja sport Eesti keele ja kirjandus (2) Keeled (3) Vdorkeeled/keeled (5)
Reaal- ja loodus Matemaatika (2) Reaal- ja Inglise keel
Humanitaar Loodusained (2) loodusained/loodusteadused (3) Eesti keel/eesti keel ja kirjandus
Vodrkeeled (2) Sotsiaalained (2) Loov-, humanitaar- ja
Ettevatlik kool ja majandusained Matemaatika sotsiaalained/sotsiaalained (2)
Sotsiaalained Eesti keel Kultuuri- ja
Kunstiained Kultuuriteadused sotsiaalteadused/kultuurivaldkond
Liikumisdpetus Tervise valdkond Maailmaharidus ja demokraatia
Sotsiaal- ja oskusained Loodusained/loodus- ja tdppisteadused
Valikained (5)
Matemaatika (2)
Reaalained/reaal- ja loodusteadused
Tervisevaldkond
Lisarollid Uurimistddde koordinaator (3) Uurimistddde koordinaator (2) Oppetooli juht/ ainevaldkonna/ Valdkonna eestvedaja/juhtdpetaja (5)

Opetajatele
kisimustiku ja
kodulehtede
pohjal

IT-juht
Haridustehnoloog
Mentor
Projektipdhised rollid

Mentor (2)

Ainevaldkonna juhtivdpetaja (2)
Projektijuht

Haridustehnoloog
Opilasfirmade

koordinaator

Arendusiilesanded

Muusikattd juht

juht/eestvedaja (3)
Uurimistddde koordinaator (3)
Mentor (4)

Mentorluse eestvedaja/
juhtmentor (4)

Sundmuste korraldaja (2)
Rahvusvaheliste projektide
koordinaator / projektijuht (2)
Sporditdd koordinaator
Valikainete koordinaator
Opiringi juht

Kovisiooni juht

Projekti eestvedaja

Mentorluse juht /
koordinaator/juhtmentor (5)
Mentor (4)

Haridustehnoloog (2)
Spordijuht (2)
Rahvusvaheliste projektide
koordinaator / projektijuht (2)
Meediandunik / meediatiimi juht (2)
Oppelogistik

Lennujuht

Uurimistdo koordinaator
Kommunikatsiooni- ja
heaolujuht



Jérelevastamiste koordinaator Kogukonnajuht
Karjaarikoordinaator
Opiringide eestvedaja
Kovisiooni eestvedaja
Arutleva kooli juht
Rohelise kooli juht
Koosdisaini meeskonna juht
Liikuma kutsuva kooli juht
Teadmuskooli arenduse eestvedajad
TI-hiippe vedamine
Jérelevastamiste koordinaator

Markused: markega ** on tahistatud kiisimustikust saadud andmed. Opilaste ja Opetajate arv parineb Haridussilma andmebaasist 2024/25 dppeaasta kohta. Sulgudes on toodud

mainimiste kord kdikide koolide andmetes.
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