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SISSEJUHATUS

Eestvedamise kontseptsioonid on 1dbi aegade olnud pidevas muutumises — kui X pdlv-
konna juhid arvasid, et tootajaid peab juhtima, siis kdesoleva pdlvkonna juhid on aru
saanud, et tootajate arendamine, suunamine ja motiveerimine on organisatsiooni konku-
rentsivoime aluseks. Seda arvamust on jaganud ka Mathew ja Gupta (2015: 76) lisades,
et juht, kui iilemus ja kriitik on muutumas liidriks, kes on partner ja mentor. Haslam et
al (2011: 1) toovad vilja, et eestvedamine ei ole mitte ainult inimeste midagi tegema
suunamine, vaid inimeste suunamine selliselt, et nad tahavad teha teatud tlesandeid.
Lord ja Hall (2005: 592) on arvamusel, et eestvedamine on keeruline kaditumuslike,
kognitiivsete ja sotsiaalsete oskuste komplekt, mis areneb erinevate kogemuste kéigus.
Eestvedamise varasemad kontseptsioonid on keskendunud pigem individuaalse eestve-
damise kasitlustele, praeguse aja suund on aga juba kollektiivse eestvedamise uurimine
ja rakendamine. Eestvedamine iildiselt jagatakse individuaalseks ja kollektiivseks, mida

ka antud t60s selliselt kasitletakse.

Kéesolevas t60s analiiiisib autor esmalt individuaalse eestvedamise moodsamaid kont-
septsioone - autentset ja iimberkujundavat eestvedamist. Eestvedamise puhul on alati
tegemist liidri-jargija omavahelise suhtlemise ja seeldbi ka inimeste mojutamisega. Au-
tentne liider on usaldusvédérne, eneseteadlik, tasakaalukas, eetiline ja iseennast objek-
tiivselt hindav inimene, kes suudab jargijaid hinnata, motiveerida ja arendada. Shamir ja
Eilam (2005: 400) on arvamusel, et autente eestvedamine ei ole ainult liidri autentsus
vaid ka jargijate autentsus, kuna tootaja, kes liidrit jargib peaks ka ise jagama liidri us-
kumusi, véirtusi ja toekspidamisi. Samas iimberkujundava eestvedamise korral on olu-
line liidri valmisolek arvestada tootajate ettepanekutega (Detert ja Burris 2007: 870)
kuna tootajate motivatsioon rddkida kaasa organisatsiooni tegevustes soltub juhi val-
misolekust nende ettepanekutega arvestada. Umberkujundav eestvedamine inspireerib,

innustab ja motiveerib jargijaid, arendades muuhulgas ka nende liidrivoimeid (Mathew



ja Gupta 2015: 76). Motiveeritud tootaja on efektiivsem ja valmis panustama rohkem,
kui temalt oodatakse.

Kollektiivne eestvedamine toob vilja organisatsiooni liikmete koostdd ja toimimise
ihtse meeskonnana, teadmiste ja oskuste jagamise, initsiatiivi votmise ning loova lahe-
nemise igapéevastele iilesannetele. Marion et al (2016: 243) on vilja toonud, et kollek-
tilvsuse fenomeni késitlus on eestvedamises suhteliselt uus. T66 autor analiiiisib kooli-
keskkonnas kodige enam uuritud jaotunud eestvedamist, ning organisatsioonilist eestve-
damist. Kollektiivse eestvedamise tunnuseks on, et mitteametlikud t66grupid ja mitte-
ametlik liider saavad vajadusel mojutada juhte ja kolleege ning omaalgatuslikult vilja
pakkuda ideid. Jaotunud eestvedamise iiheks oluliseks tunnuseks on mitteametliku liidri
kaasamine otsustamisse ja juhtimisse. Jaotunud eestvedamise korral koolis on dpetajad
kaasatud otsustamisse, dpetajatel on ilihised eesmérgid, mille nimel tehakse koost6dd ja
samas ka vastutus oma t66 tulemuste eest on kogu meeskonnal (Harris 2003: 321). Or-
ganisatsioonilise eestvedamise puhul on liidri rolliks olla keskne suunaja organisatsioo-

ni lilkmete vahel ning toetada erinevate meeskondade tekkimist (Hlupic 2016: 243).

Hariduse arendamine ja kaasajastamine on iga riigi ning kohaliku omavalitsuse iiks
prioriteete, nii on ka Eestis iseseisvumisest alates toimunud hariduses pidevad muudatu-
sed. Jarjest enam peavad koolid arvestama paljude muutustega nagu koolivorgu korras-
tamised (nt pohikooli ja giimnaasiumi lahutamine, riigi-glimnaasiumid, uued opikasitlu-
sed), rahvusvahelised trendid (kaasav haridus jt), rahvaste liikumised (nt immigratsioon
ja sellest tulenevalt multikultuursed klassid), koolide juhtimise detsentraliseerimine ja
osalev (jaotunud) eestvedamine jne. Just seetSttu on oluline leida meetodeid, kuidas
motiveerida ja toetada koolijuhte, Opetajaid, Opilasi ning lapsevanemaid muudatuste
mdistmise vajalikkuses ja ka nende muudatuste ldbiviimisel. Samal ajal on suurenenud
ka koolijuhtide ja Opetajate aruandekohustus ja vastutus riigi, kohaliku omavalitsuse,
Opilaste, vanemate ja kogukonna ees Oppe- ja kasvatustoo arendamisel ja juhtimisel.
Darling-Hammond (2007: 17) on vilja toonud, et haridusreformide juures on eestveda-
mine kdige olulisem — selle abil on voimalik meeskonnad tShusalt todle panna ja kes-
kenduda iihisele visioonile. Bredeson ja Johansson (2000: 386) on lisanud, et koolijuhi

itheks peamiseks iilesandeks on luua ja siilitada positiivne koolikliima.



Vastavalt OECD rahvusvahelise dpetamise ja Oppimise uuringu TALIS 2008 (Loogma
et al 2009: 65) aruandele tegelesid Eesti koolide direktorid vihe dppekasvatustdo juhti-
mise (instructional leader) ja Opetajate toetamisega, olles TALIS-uuringu riikide seas
eelviimasel kohal ning ka sellele jargnenud TALIS 2013 aasta uuringu (Ubius et al
2014: 49) jargi TALIS riikidega vorreldes alla keskmise. Seega voib jareldada, et kuigi
prioriteet oli antud olukorda muuta, on koik jdanud suhteliselt samaks. Ameerika
Uhendriikides ldbi viidud uuringu tulemuste jirgi on alates 2010. aastast koolide eest-
vedamise arendamine teiseks kodige prioriteetsemaks valdkonnaks peale Opetajate pro-

fessiooni arendamise (The School principal ... 2013: 5).

Eesti Elukestva strateegia 2020 (2013: 5) iiks olulisematest strateegilistest eesmarkidest
on motiveeritud ja padevad Opetajad ning koolijuhid. Kuuendal rahvusvahelisel OECD
Opetajaameti tippkohtumisel Berliinis (3. — 4. mérts 2016. a) toodi Eesti puhul vilja just
Opetajate korge autonoomsus ehk vabadus otsustada ise oma tookorralduse eest. Samas
toodi antud kohtumisel vélja, et Eestis on veel arenguruumi Opetajate vaheliste koost6o-
oskuste parandamisel. Eelneva pohjal voib vilja tuua, et hariduse tildisteks prioriteeti-

deks on just 1dbi eduka eestvedamise saavutatavad aspektid.

Koolide t66d ja tegemised on igapdevaselt pdevakorral meedias ja seega iileiildise tdhe-
lepanu all. Haridus paneb aluse inimese vaartushoiakutele, inimese edasise elu tervik-
likkusele nii individuaalses plaanis kui ka ithiskonnas tervikuna. Peab mdistma, et koo-
lid ei ole konkurendid, oluline on koolide vahel usaldavate suhete ning omavahelise
koostdd aga ka Opetajate koostodoskuse arendamine ning mdistmine, et Opetamine ei
kasutamist koolides, nii koolijuhtide kui ka Gpetajate perspektiivist ldhtudes, kus jaotu-
nud eestvedamise kasutamine pakub hea raamistiku. T66 tulemusi on vdoimalik kasutada
nii koolijuhtide koolitusvajaduste eesméargiparasemal planeerimisel ja disainimisel aga

ka koolijuhtidele voimaluse planeerida tulevasi sisekoolitusi.

Kéesoleva magistritoé eesmérgiks on vilja selgitada Tartu linna ja maakonna tldhari-
duskoolide eestvedamise eripdrad. T60 eesmaérgist tulenevalt on piistitatud jargmised
peamised uurimisiilesanded:

1) siistematiseerida ja analiiiisida teaduskirjanduse pdhjal individuaalse ja kollektiivse

eestvedamise eriparasid ja kontseptsioone;



2) analiitisida teaduskirjanduse pohjal koolide eestvedamise eripdrasid,;

3) adapteerida jaotunud eestvedamise kiisimustik eesti keeles kasutamiseks;

4) viia 14bi jaotunud eestvedamise ja organisatsioonilise eestvedamise kiisitlused selgi-
tamaks vilja dpetajate hinnangud kollektiivse eestvedamise suhtes Tartu linna ja maa-
konna tildhariduskoolides;

5) viia lébi koolijuhtide intervjuud selgitamaks vélja koolijuhtide individuaalse eestve-
damise eripérad;

6) selgitada vélja Tartu linna ja maakonna tildhariduskoolide eestvedamise eriparad.

Antud magistritoé koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast, kokku on t66s kuus ala-
peatiikki. ToO teoreetilise osa esimeses alapeatiikis késitletakse individuaalse eestveda-
mise kahte fenomeni - autentset ja iimberkujundavat eestvedamist. To6 teises alapeatii-
kis kasitletakse kollektiivse eestvedamise kahte fenomeni - jaotunud ja organisatsiooni-
list eestvedamist ning t66 kolmandas alapeatiikis analiilisitakse koolide eestvedamise
eriparasid. Uha olulisemaks on muutunud juhi usaldusvéirsus ja muutuste juhtimise
voimekus. Just viimased on kdige olulisemad tunnused autentse ja limberkujundava
eestvedamise kontseptsioonides. Samas kollektiivse eestvedamise (jaotunud ja organi-
satsiooniline eestvedamine) raames on keskendutud viimastel aastakiimnetel organisat-
siooni eesmarkide edukaks saavutamiseks meeskonnatdo ja liidrite (mitteametlike juhti-

de) tegevuse hoogustamise abil.

T66 empiiriline osa koosneb Tartu linna ja maakonna {ildhariduskoolide pedagoogilise
personali seas labiviidud kiisitluste ja koolijuhtidega labiviidud intervjuude tulemuste
analiiiisist ja tulemuste iile diskuteerimisest. Magistrito6 raames viib t66 autor ldbi in-
tervjuud kuue Tartu linna ja nelja Tartu maakonna tildhariduskooli koolijuhiga. T66s
kasutatakse kvantitatiivset (kiisitlus) ja kvalitatiivset (intervjuu) uurimismeetodit. Kiisit-
luse aluseks kasutatakse juba eelnevalt viljatootatud kiisimustikke: ESHA-ETUCE
poolt 14bi viidud iileeuroopalise uuringu (Distributed Leadership...2013) ankeetkiisi-
mustik ning organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik, mille on oma doktorit66 raa-
mes vilja tédtanud Tartu Ulikooli lektor Kurmet Kivipdld (2011: 165). Intervjuude li-
biviimiseks kasutas t66 autor poolstruktureeritud intervjuud, mis koosnes t66 autori
poolt koostatud kiisimustest individuaalse eestvedamise (autentne ja timberkujundav

eestvedamine) faktorite kohta.



Magistritdd piiranguks peab t60 autor uuringus osalevate koolide véikest arvu. Kuna
antud t06 raames on uuringusse kaasatud vaid kiimme kooli ning umbes 160 Opetajat
siis t00 autor ei saa laiendada uuringu tulemusi koigile Eesti koolidele. Et kinnitada
kédesolevas t00s saadud tulemusi, on soovitatav viia ldbi uuring suurema arvu koolidega.
Uuringusse voiks kaasata koolid iile Eesti ning vdimalusel linna ja maakonna koole

vordsel arvul.

Kéesoleva t66 dnnestumise eest tdnab t60 autor kdiki Opetajad ja koolijuhte, kes aitasid
1abi viia kiisitlusi ja vastasid kiisimustikele. Tanusonad ldhevad koolijuhtidele, kes leid-
sid aega, et osaleda intervjuudes. Erilised tdnud ldhevad t66 autorilt Tartu Hansa Kooli
inglise keele Opetajatele Karin Mitt’ile ja Keit Korbitsale, kes olid abiks jaotunud eest-
vedamise kiisimustiku tdlkimisel. Samuti tinab t66 autor juhendajaid lektor Kurmet
Kivipold'u ja professor Kulno Tiirk’i, kes aitasid hoida kogu t66 kirjutamise ajal digel

kursil, olid moistvad ja toetavad.

Mairksonad: individuaalne eestvedamine, jaotunud eestvedamine, kollektiivne eestve-

damine, organisatsiooniline eestvedamine, koolide eestvedamine.



1. EESTVEDAMISE STIILID JA ULDHARIDUSKOOLIDE
EESTVEDAMISE ERIPARAD

1.1. Individuaalne eestvedamine

Kéesolevas peatiikis selgitatakse eestvedamise olemust, tuuakse vilja kdigepealt eest-
vedamise Uldisem késitlus ning selgitatakse individuaalse eestvedamise spetsiifikat.
Samuti analiilisitakse individuaalse eestvedamise kahte fenomeni — autentne ja iimber-
kujundav eestvedamine. Eestvedamise puhul on tegemist alati inimeste omavahelise
suhtlemisega, mis tdhendab, et ka mdju on vastastikune. Day ja O’Connor (2006: 8) on
vélja toonud erinevused juhtimise ja eestvedamise vahel, rGhutades eestvedamise mitte-
ametliku olemust, lisades, et see voimaldab avardada teadmised tiksikisikult kogu orga-
nisatsioonile, suurendades sellega organisatsiooni vdimekust ja konkurentsivoimet.
Mitmed uurijad (Bolden 2011: 257, Northouse 2013: 6, Haslam et al 2011: 2) on vilja
toonud, et eestvedamine on rithma voi omavahel suhtlevate inimeste vahel kujunevad
suhted, eestvedamise puhul on teadmised jagatud paljude isikute vahel ning kaasatud on

nii liider kui ka jdrgija, kes tegutsevad iihise eesmérgi nimel.

Et madista eestvedamisstiile, tdpsustab t66 autor erinevuse nende vahel, kes juhendavad
ja motiveerivad ning nende vahel, kes juhivad véimu ja kdaskude abil. Juhtimise ja eest-
vedamise sarnasustena on Northouse (2013: 10) toonud vilja visiooni olemasolu ning
eesmérkide saavutamiseks vajalikuna mdjustamise olemasolu. Erisustena voib vilja
tuua tootajate, todlilesannete ja suhete moistmise. Juhtimisele on omane vdim, kontroll,
surve ja otsene tooiilesannete andmine. Eestvedamisele on omane tdotajate motiveeri-
mine, aktsepteeritud on muutused ning oskus ja suutlikkus nende muutustega kaasa
minna. Liider mdistab, et eesmirkide saavutamiseks on muutused toetavaks jouks, et
tihise visiooni ja eesmarkideni jouda (Tiirk 2005: 384). Biro (2013) on lisanud, et juhti-

mine ei ole kontroll. Hea liider suudab inspireerida ja seejérel ise tagasi tdmbuda.
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Individuaalne eestvedamine keskendub juhile kui isikule, tema oskustele ja isikuoma-
dustele ning vdimele viimaseid kasutada, et panna kollektiiv meeskonnana to6le iihise
eesmargi nimel. Individuaalse eestvedamise puhul on tegemist formaalse organisatsioo-
ni struktuuriga, mis tdhendab, et juhtimine on tsentraliseeritud ja info liigub iildiselt
ilevalt-alla, individuaalse eestvedamise korral on vastutus ja aruandekohustus eelkdige
juhil (Avolio, Walumbwa ja Weber 2009, Chin, Desormeaux ja Sawyer 2016: 52). T66
autor on analiiiisinud individuaalse eestvedamise kahte kontseptsiooni — autentne eest-
vedamine ja timberkujundav eestvedamine. Erinevaid eestvedamise kontseptsioone on
mitmeid — individuaalse eestvedamise osas nt autoritaarne (authoritative), demokraatne
(democratic), autentne (authentic), iimberkujundav (transformational) ning kollektiivse
eestvedamise osas nt pragmaatiline (pragmatic), jagatud (shared), jaotunud
(distributive), strateegiline (strategic), organisatsiooniline (organizational), neid koiki
tthendab arusaamine, et eestvedamine ei seisne ainult juhist ainuisikuliselt vaid mees-
konna, kollektiivi koostoimes ja iihises arusaamises eesmérkidest, missioonist ja visioo-
nist (Day et al 2006, Carson et al 2007, Walumbwa et al 2008b, Bolden 2011, Kivipdld
2011, Northouse 2013, Spillane 2016). Praeguse aja suund on uurida ja rakendada orga-
nisatsioonides kollektiivse eestvedamise meetodit, mida kédesoleva t66 autor on analiiii-

sinud t00 teises alapeatiikis.

Avolio, Walumbwa ja Weber (2009) on kirjeldanud juhile keskenduvate uute 1dhene-
mistena sotsiaalseid juhtimisstiile, mis viitavad juhile, kes inspireerivad jérgijaid orga-
nisatsiooni edukuse nimel seadma iseenda soovid tagaplaanile, kes oma lébipaistva ja
eetilise eeskujuga julgustavad avatust ja info jagamist ning kes ise eeskujuks olles néi-
tavad sobivat kditumist. T66 autoris tekib siiski kiisimus, kas vihese autoriteediga juhi
puhul antud kiitumisviisi propageerimine inspireeriks jérgijaid samuti olema avatud,

innovaatilised ja organisatsiooni konkurentsivdoime nimel tegutsema.

Autentse eestvedamise (authentic leadership) kontseptsiooni mdistmiseks defineerime
koigepealt sdna ,,autentne®, mis eesti digekeelsussonaraamatu jargi (2013: 90) tdhendab
ehtne, ehe (eheda), tdiesti usaldatav; algallikail pohinev. Ladne filosoof Kierkegaard
(1846) on tolgendanud autentsust kui olema tdeline-mina (true-self), kes ei ldhe kaasa

rahva mojutustega. Klenke (2007: 71) on vilja toonud, et autentsus seisneb hingelisu-
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ses ja vaimsuses. Fusco et al (2015: 132) on defineerinud autentse kui ,,ennast ise iiles

tootanud®.

Walumbwa et al. (2008a: 94) defineerivad autentset eestvedamist kui ,,juhi kditumis-
muster, mis julgustab positiivset kditumismustrit ja positiivset eetilist kliimat, et suu-
rendada eneseteadlikkust, sisemist moraalset perspektiivi, tasakaalustatud informatsioo-
ni to6tlemist ja suhete ldbipaistvust™. Antud definitsioon on jargnevalt tabelis 1.1. vélja

toodud nelja-komponendi autentse eestvedamise mudel.

Tabel 1.1. Autentse eestvedamise komponendid

Autentse eestvedamise komponent Komponendi sisu

Eneseteadlikkus (self-awareness) Sisemised vadrtused, oma isiksuse tunnetus, emot-
sioonid ja motiivid/eesmérgid, tipne enesehinnang
(Avolio, Gardner 2005; Gardner et al 2005,
Walumbwa et al 2009 )

Sisemine moraalne perspektiiv Sisemised moraalsed, eetilised tunnetused, enesere-
(internalized moral perspective) gulatsioon (Avolio, Gardner 2005)

Tasakaalustatud tegevus (balanced Info analiiisimine ja otsustamine, teistega avatud
processing) olemine (Gardner et al 2005)

Suhete ldbipaistvus (relational Isiklik avatus kdigiga (Gardner et al 2005)
transparency)

Allikas: Autori koostatud Avolio, Gardner 2005; Gardner et al 2005; Avolio,
Walumbwa et al 2009 pdhjal

Eneseteadlikkus, eneseteadvus — mitmed autorid (Avolio ja Gardner 2005: 324; Gardner
et al 2005: 346) on vilja toonud neli eneseteadliku inimese omadust, mis on olulised
just autentse juhi puhul: véirtused, oma isiksuse tunnetus, emotsioonid ja motii-
vid/eesmargid. Oluline on, et juht saaks aru ja jagaks teistele infot oma tugevuste ja
norkuste kohta, saades ldbi selle aru mineviku kogemusest ja neist oppida (Avolio,
Walumbwa et al 2009: 423). Eneseteadlikkus on seega inimese voimekus modta ja hin-
nata iseennast tdpselt ja vOimalikult objektiivselt, tinu millele on kergem vastu vdtta

kriitikat ja sellest dppida.

Sisemine moraalne perspektiiv — inimese sisemiste moraalsete/eetiliste standardite jar-
gimine (Avolio, Gardner 2005: 325). Autentset juhti tunnetavad to6tajad kdrgete mo-
raalsete standarditega ja usaldusvaérsena, mis tdhendab positiivset reputatsiooni ja sel-
lega kaasnevat toetust ja austust (Kernis 2003: 14). Mitmed uurijad ongi vilja toonud, et
autentse eestvedamise korral just meeskonnaliikmete usaldus juhi vastu on eduka koos-

t60 eelduseks.
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Tasakaalustatud tegevus — info pohjalik analiilisimine enne otsuste vastuvotmist, toota-
jate julgustamine kiisimusi kiisima ja otsuseid kahtluse alla seadma. Eelnevale lisaks
toob Gardner et al (2005: 346) vilja, et juht ei lilalda ega moonuta infot ning votab ar-

vesse nii positiivset kui negatiivset saadud tagasisidet.

Suhete ldbipaistvus — avatus info ja tunnete jagamisel vastavalt olukorrale, samas jaddes
iseendaks (Gardner et al 2005: 347). Avatus teistega on justkui eneseregulatsiooni fak-
tor (Northouse 2013: 264), kuna ldbipaistvust teistega on inimesel voimalik ise kontrol-
lida. Lisaks on Kernis (2003: 14) arvamusel, et suhete ldbipaistvus ilmneb, kui inimesed
jagavad oma tundeid, motteid, motiive. Tunnete l4bipaistev viljanditamine ei saa kunagi
olla ainult positiivne, sageli on inimestel aga raske vélja niidata just oma negatiivseid

emotsioone, mis voib teistele tunduda norkusena voi ka pahatahtlikkusena.

Viimased kolm komponenti on mitmed autorid (Avolio ja Gardner 2005, Gardner et al
2005) kokku votnud kui eneseregulatsiooni faktori. Avolio, Luthans ja Walumbwa
(2004: 4) on kirjeldanud autentset juhti kui: ,,isikud, kes teavad, kes nad on ja mida nad
motlevad ja on teiste poolt ndhtud kui inimesed, kes teavad oma véartuseid, moraalseid
vaateid, teadmisi ja tugevusi®. Autentsus on seega Opitav ning kogemuste 1dbi muutuv
omadus. Shamir ja Eilam (2005: 408) ongi vilja toonud, et elukogemus annab edasi
liidri tugevusi aga ka norkusi, selgitab liidri véljakujunenud véaartuseid ning on sisen-
diks eestvedamisstiilile. Ka George et al (2007: 130) on arvamusel, et teekond autentse

eestvedamise juurde algab oma elu ja selle loo mdistmisest.

Fusco et al (2015: 142) on oma uuringu pdhjal lisaks vélja toonud neli sooritusel pdhi-
nevat autentse juhi tunnust ehk 4-C mudeli:

1) teadlik eestvedamine (concious leadership) ehk enese-mdistmine ning juhi tihelepa-
nelikkus ja teadlik kditumine;

2) kompetentne eestvedamine (competent leadership) ehk efektiivne suhtlemisoskus ja
ka eestvedamise voimekus ning produktiivsus;

3) enesekindel eestvedamine (confident leadership), mis aitab parandada strateegilise
juhtimise voimekust, juht ise on veenev ja enesekindel;

4) iihendav eestvedamine (congruent leadership) ehk eneseteadlikkus ja enesejuhtimise

vOimekus.
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Kernis ja Goldman (2006: 296, 298) on tdlgendanud autentse eestvedamise komponente
jargnevalt:

1) teadlikkus (awareness) - seotud eneseteadlikkuse ja omaenda emotsioonide tundmi-
sega, uskumuste, motiivide ja tunnetusega;

2) erapooletus (unbiased processing) — objektiivsus ja tdpsus, eriti iseennast puudutava
info osas;

3) kiitumine (behaviour) — vaba ja loomulik tunnete véljanditamine, iseendale kindlaks
jaamine;

4) suhetele orienteerituse (relational orientation) - avatus, ausus ja teiste inimestega

siiras suhtlemisviis.

Autentsed juhid on viga eneseteadlikud, olles oma seisukohtades, véértustes ja usku-
mustes kindlad ja vankumatud. Nad on ldbipaistvad oma suhtlusviisi poolest. Seetdttu
on autentne juht vdga otsusekindel ka rasketes olukordades ja toetav oma meeskonnale
ebakindlates oludes. Samas inimesed, kes aktsepteerivad ennast sellisena nagu nad on,
tunnistavad oma tugevusi ja norkusi, on {ildiselt stabiilsemad, enesekindlamad ja suuda-
vad kergemini luua ja hoida avatud ning ldhedasi suhteid. (Walumbwa et al 2008a: 93,
104) Seda arvamust toetavad mitmed teised autorid (Klenke 2007: 73, 85; Fredrickson
2001: 219) lisades, et autentsed juhid avavad ennast rohkem, kuid on seetottu haavata-
vamad aga korgema empaatiavoimega ning seelédbi suudavad jouda parematele tulemus-

tele.

Autentset eestvedamist on tolgendatud ka kui lébipaistvat ja eetilist eestvedamise viisi,
mis julgustab avatust ja otsuste vastuvotmiseks vajaliku info liikumist, samal ajal jul-
gustades to6tajatepoolset panust organisatsiooni tulemuslikkusesse (Avolio, Walumbwa
et al 2009: 423). Autentne eestvedamine julgustab seega tootajatepoolset algatust, au-
tentne juht tekitab usaldust ja meeskonna liikmed on altimad pakkuma vilja innovaatili-
si ideid. Lipman (2013) on nimetanud eduka juhi {iheks olulisemaks omaduseks just
eneseteadlikkuse, olles teadlik oma norkustest oskab juht leida enda korvale inimesed,
kes on tugevad omadustes, milles temal endal on vdhem taiplikkust. Eneseteadlikud
juhid suudavad hinnata tootajate poolt tehtud ettepanekuid ja ideid. Autentse juhi-jargija
suhetes on Gardner ja Avolio (2005) vilja toonud korgema usalduse taseme, samuti

tookeskkonna parema heaolu ja korgema soorituse taseme. Autentne eestvedamine on

13



eesmirk, Oilis eesmérk. Juht, kes mdistab iseennast, suudab mdista ka oma tootajaid.
Autentsel juhil on tdendoliselt ka suurem selgus ja kindlamad tdekspidamised, mis

omakorda mdjutavad juhti positiivses suunas. (Fusco 2015: 145)

Avolio et al (2004: 804) on rohutanud, et autentne juht oskab tdhele panna ka teiste
inimeste ehtsust, ausust, paindlikkust ja moraalsust ning kuigi autentne eestvedamine on
seotud paljude teiste eestvedamise stiilidega (nditeks jaotunud, karismaatiline, hingeline
jne) on erinevuseks, et autentsus ja usaldus on peamised omadused, mis peab kindlasti
olemas olema positiivsel eestvedamise mustril. Ka Riggio (2014) on rohutanud, et au-
tentne eestvedamine nduab juhtidelt tugevat enese tagasisidestamist, ausust ja julgust
teha diget asja. Autentse eestvedamise teooria on saanud populaarseks, kuna inimesed
otsivad korrumpeerunud maailmas eetilist ja usaldusvééarset juhti. Praegu oleme olukor-
ras, kus juhtide areng on paljudes organisatsioonides onne ja juhuslikkuse hooleks jae-
tud (Fusco et al 2015: 133). Autentse eestvedamise uurimine on oluline nii teaduse kui
ka praktilise poole pealt, kuna autentne eestvedamine on positiivse organisatsioonikéi-
tumise alustala (Avolio, Walumbwa, Weber et al 2009: 423). Autentne eestvedamine
seab tdhelepanu alla usalduse ja juhtimise positiivse kiilje igal ettevotte tasemel ning on

viimasel ajal palju tdhelepanu saanud eestvedamise liigiks (Walumbwa, Avolio et al
2008: 90).

Teiseks kdesolevas to0s kasutatud individuaalse eestvedamise kisitluseks on timberku-
jundav eestvedamine (transformational leadership), mille peamiseks omaduseks on juhi
muutuste juhtimise voimekus ning meeskonna motiveerimine 1dbi arendamise ja uute
viljakutsete pakkumise. Umberkujundav eestvedamine on iiheks individuaalse eestve-
damise mustri kdige enam uuritud (Shuffler 2013: 146) ja kdige enam kasutatud feno-
mene, samas on tdnapdeva kiirelt muutuvas keskkonnas huvitav teada, kuivord muutus-

tele orienteeritud on koolide juhid.

Umberkujundava eestvedamise mustrit kasutavad juhid on oma olemusega todtajatele
eeskujuks ja panevad nad ennast ldbi eeskuju jdljendama, kui juht ise on kdrgete mo-
raalsete standarditega on seda ka tema meeskond (Bass, Steidlmeier 1999: 182). Um-
berkujundav eestvedamine sisaldab endas neli komponenti: idealiseeritud moju

(idealized influence), inspireeriv motiveerimine ehk tuleviku suhtes motiveerimine
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(inspirational motivation), intellektuaalsuse stimuleerimine (intellectual stimulation)
ning individuaalsuse arvestamine (individualized consideration) (Seltzer ja Bass 1990,
Bass ja Avolio 1993, Walumbwa et al 2008b, Liu, Zhu ja Yang 2010, Shuffler 2013,
Northouse 2015). Umberkujundava eestvedamise komponente kirjeldab alljirgnev tabel
1.2.

Tabel 1.2. Umberkujundav eestvedamine

Umberkujundava eestvedamise Komponendi sisu
komponent
Individuaalsuse arvestamine Tootajate soovide ja vajaduste mdistmine,
(Individualized consideration) nendega arvestamine

Initsiatiivi votmise julgustamine
(Walumbwa et al 2008Db)

Intellektuaalsuse stimuleerimine Too6tajate motlema ja unistama julgusta-
(Intellectual stimulation) mine, uued lahendused, uued ideed, tradit-
sioonilisest loobumine (Northouse 2015)
Tootajatele viljakutsete pakkumine, juht
kui mentor (Shuffler 2013 :146)

Inspireeriv motiveerimine (tuleviku suh- | Tootajate julgustamine kiisida kiisimusi,
tes inspireerimine) nende vajadustega arvestamine
(Inspirational motivation) (Walumbwa et al 2008b)

Uhine visioon, iihine arusaamine (Liu,
Zhu ja Yang 2010)

Idealiseeritud mdju (Idealized influence) | Karismaatiline juht, selge visioon ja jérje-
kindlus (Bass ja Avolio 1993)

Tootajate soovide ettepoole seadmine,
nendega riski jagamine, juhi poolt piihen-
dumuse nditamine (Walumbwa et al
2008b).

Tugev seotus organisatsiooniga, julgust
oelda vilja oma mdtteid (Seltzer ja Bass,
1990).

Allikas: Autori koostatud Bass ja Avolio 1993, Walumbwa et al 2008b, Seltzer ja Bass,
1990, Liu, Zhu ja Yang 2010, Northouse 2015, Shuffler 2013 :146 pdhjal.

Individuaalsuse arvestamine — juht on huvitatud ja mdistab oma to6tajate arengusoove
ja vajadusi, samas neid toetades ja julgustades vOtma initsiatiivi (Walumbwa et al
2008b: 103). Juhid, kes arvestavad oma tootajate individuaalsusega, kohtlevad iga to6-
tajat erinevalt, just selliselt mis on diglane ja rahuldust pakkuv antud inimesele (Bass ja
Avolio 1993; Northouse 2015: 193).
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Intellektuaalsuse stimuleerimine - eestvedamisstiil, mis édrgitab inimesi olema loovad ja
innovaatilised, kasutama oma teadmisi uue loomiseks ja loobuma traditsioonilistest
probleemi lahendustest. Juht peab olema valmis looma visioone ja aktsepteerima oota-
matuid ideid. (Northouse 2015: 193) Juht peab votma enda iilesandeks olema mentor,
kiisima kiisimusi ja probleeme uuesti mdtestama, samas luues keskkonna, kus tootajad
julgevad teha vigu ja neist oppida (Shuffler 2013: 146). Tapsemalt deldes suurendab
intellektuaalsuse stimulatsioon tootajate viljavaateid, suunates neid vastu votma uusi

véljakutseid ja voimalusi.

Inspireeriv. motiveerimine ehk tuleviku suhtes inspireerimine — pakkudes tdotajatele
motestatud, lihest arusaamist ja véljakutseid nende to0st on inspireeriv motiveerimine
eelduseks nende innovaatilisusele, julgusele kiisida kiisimusi ja sdnastada iimber prob-
leeme. Juhte, kellele to6tajate inspireeriv motiveerimine on prioriteet, ndhakse kui téhe-
lepanelikke ja meeskonna liikmete vajadustega arvestavaid. Neid voetakse kui mento-
reid ja juhendajaid (coach), kes tekitavad toetava Shkkonna tootaja individuaalseks
arenguks. (Walumbwa et al 2008b: 104) Uhene arusaamine tekitab tdotajates indu ja
annab selge ning iihese ndgemuse ettevotte visioonist, mille 1dbi tootajad ndevad organi-
satsiooni kui tervikut (Liu, Zhu ja Yang 2010) ja mdistavad igaiihe panust organisat-
siooni edu saavutamiseks (Bass 1985).

Idealiseeritud moju — Bass ja Avolio (1993) on nimetanud idealiseeritud moju ka karis-
maks, juht on oma tootajatele eeskujuks, olles usaldusvéddrne ja jéarjekindel visiooni
eesmirkide saavutamisel. To6tajad usaldavad oma liidrit ja loovad temaga emotsionaal-
seid seoseid, sellised juhid on eeskuju niitajad, nende peale saab loota. Meeskonna soo-
vide ettepoole seadmine, nendega riski jagamine, juhi poolt pithendumuse niitamine.
(Walumbwa et al 2008b: 103) Selliselt omandab juht oma té6tajate usalduse, austuse ja
saavutab to0tajate enda identifitseerimise 1dbi oma juhi, mille tulemusel on too6tajad
rohkem t66le piihendunud ja saavutavad paremaid tulemusi (Shuffler 2013: 146). Labi
idealiseeritud mdju saavad juhid parandada tootajate seotust organisatsiooniga, julgust
oelda vidlja oma motteid, 1dbi mille tulevad vélja iga to6taja huvid ja tugevused, mida

juhil oleks voimalik toetada ja tugevdada (Seltzer ja Bass 1990: 694).

Labi iimberkujundava eestvedamise karismaatiliste dimensioonide (idealiseeritud mdju

ja inspireeriv. motiveerimine) suudavad juhid inspireerida oma tootajaid jagama ja
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omaks vitma juhi visiooni ja meeskonna tihiseid véartuseid (Grojean et al 2004: 227).
Yukl (2006) ongi lisanud timberkujundava eestvedamise komponentide hulka veel ka
omandatud sarmi (attributed carisma), mida tegelikult ei loeta timberkujundava eestve-
damise komponendiks, vaid mdoteriistaks, mille abil kirjeldatakse juhi moju jargijatele
(Yukl 2006, viidatud Walumbwa et al 2008: 103 vahendusel). Leithwood ja Jantzi
(2006: 206) on lisanud, et liidrid peavad ka ise olema motiveeritud selleks, et motivee-

rida oma meeskonna liikmeid.

Umberkujundavat eestvedamisstiili kasutavad muutustele orienteeritud juhid, kuna nad
soovivad todtajaid mdjutada pakkudes neile kindlustunnet oma ja samas ka organisat-
siooni eesmirke iiletada (Dvir, Eden, Avolio ja Shamir 2002). Umberkujundav eestve-
daja ei saa kunagi jddda rahule juba saavutatuga, kuna muutused on organisatsiooni eda-
siviivaks jouks ja just iimberkujundava eestvedaja eesmirgiks on nii organisatsiooni kui
selle tootajate muudatuste 1dbiviimine, juhtimine (Newcomb 2005:35). Seda strateegiat
pooldavad ka Avolio, Bass ja Jung (1999), tuues vilja, et imberkujundavad liidrid jul-
gustavad tootajaid jatma korvale status quo, mis omakorda julgustab to6tajate innovaa-
tiliste ettepanekute véljatoomist (Liu ja Liao 2013: 1749). Ka Currie ja Lockett (2007:
343) on defineerinud iimberkujundavat eestvedamist kui muutuseid soosivat ja mees-
konna vajadustega arvestavat juhti. Organisatsioonid, kellele status quo siilitamine on
mdistlikum kui muutustele orienteeritus peaks timberkujundavat eestvedamist seega

pigem viltima.

Organisatsiooni konkurentsivdime tdstmisel on oluline to6tajate algatusvdime ja soov
tthise eesmargi nimel pingutada. Juht peab julgustama kahepoolset ehk siis liidri-jargija
omavahelist suhtlust. Umberkujundava eestvedamise iiks olulisemaid omadusi ongi juhi
toetus ja arusaamine tootaja soovidest ja huvidest, mille abil on vdimalik hoida organi-
satsiooni todkultuur avatud, ilma riskita tootajatel avaldada oma arvamust. Liu ja Liao
(2013: 1750) piistitasid oma uuringus hiipoteesi, milles véitsid, et tajutud iimberkujun-
dav eestvedamine on positiivselt seotud tootajate valmisolekuga avatud suhtlema. An-
tud hiipotees sai tugeva positiivse kinnituse. Juhil on vdimalik ndidates oma kirge ja
véljendades igal voimalusel oma tulevikuplaane ja organisatsiooni sihtmérke, julgustada
ning suurendada ka to6tajate plihendumust (Seltzer ja Bass 1990: 694). Seega tegelikult

voib voimu kasutamine liidri-jargija suhetes olla olulise negatiivse mojuga just tootajate
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arvamuste véljaiitlemisele (Liu ja Liao 2013: 1752). Walumbwa ja Lawler (2003) on
oma empiirilise uuringuga toestanud, et ametliku voimu mittekasutamine juhi poolt on
oluliseks mairajaks, kuivord juht mdjutab oma tootajate véljaiitlemisi ja sGnavotte, mis
voivad olla konkurentsivdime, arengu ja innovaatiliste ideede puhul véga oluliseks eda-
siviivaks jouks. Liu ja Liao (2013: 1750) on lisanud, et imberkujundava eestvedamise
korral on ka madalama taseme todtajad positiivselt meelestatud, et tuua vilja organisat-
sioonis valitsevaid probleeme, pannes sellega juhte koos to6tajatega lahendusi otsima ja
médtlema vilja innovatiivseid lahendusi. Umberkujundavad eestvedajad julgustavad oma
tootajaid avaldama arvamust, kui ndhakse vOimalust tookeskkonna voi tdomeetodite

parendamiseks.

Podsakoff et al (1990: 108) on vilja toonud iihise joone, millega kdik uurijad on ndus-
tunud, nimelt imberkujundava eestvedamise puhul suudab juht mojutada tootajaid
andma endast rohkem, kui neilt tegelikkuses oodatakse, minna kaugemale organisat-
siooni poolsetest ootustest. Seda suudab juht teha mojutades toGtajate pohilisi véartusi
ja uskumusi. Juht kasutab oma mojuvoimu liidri-jargija suhetes, rohutab visiooni ole-
masolu, on kdrgete ootustega ja enesekindel, véljendab igakiilgselt oma usaldust to6ta-

jate vastu ning rdhutab meeskonnat66 olulisust (Leithwood ja Jantzi 2006: 205).

Avolio et al (2004: 806) viidavad, et peamine véljakutse imberkujundava eestvedamise
rakendamisel on too6tajate tugevuste tuvastamine ja nende tugevuste dige drakasutamine
organisatsiooni missiooni ja visiooni tdideviimisel. Marion (2013: 195) on vilja toonud,
et organisatsiooni tugevuseks on erineva tausta, maailmavaate, visiooni ja oskustega
tootajad, kes koik saavad tiheselt aru ja tootavad iihes suunas saavutamaks organisat-
siooni eesmarke. Ka Newcomb (2005: 35) on arvamusel, et organisatsiooni strateegilise
plaani, missiooni ja visiooni koostamisse peavad olema kaasatud ,,0iged inimesed”, sel-
lisel juhul ndevad inimesed seda kui ,,kdigi plaani“ ja see on pigem innustav ja edasiviiv
kui piirav. Seega on koigi poolt omaks voetud visioonil tugev konkurentsieelist tdstev

joud.

Individuaalse eestvedamise kontseptsioonide vordlemise eesmérgil on t66 autor kasuta-
tud materjalide pdhjal koostanud erinevaid kontseptsioone selgitava tabeli 1.3. T66 au-
tor on vilja toonud eraldi intrapersonaalsed komponendid ja interpersonaalsed kompo-

nendid. Goleman (2015: 68) on vilja toonud, et intrapersonaalne intelligentsus on ini-
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mese suutlikkus iseennast aktuaalselt hinnata, oskus hinnata oma tugevusi ja ndrkusi
ning voime neid oskuslikult dra kasutada. Samas interpersonaalne intelligentsus on vas-

tupidi, inimese oskus aru saada teistest inimestest, neid motiveerida ja innustada.

Tabel 1.3. Autentse ja iimberkujundava eestvedamise kontseptsioonide vordlus

Teoreetiline kontseptsiooni Autentne Umberkujundav
kirjeldav komponent eestvedamine eestvedamine
Intrapersonaalne intelligentsus:
Juhi eneseteadlikkus Tugev Tugev
Sisemine moraalne perspektiiv Tugev Tugev
Idealiseeritud mdju Keskmine Tugev
Inspireeriv motiveerimine Puudub Tugev
Interpersonaalne intelligentsus:
Tasakaalustatud info ja tegevus Tugev Keskmine
Suhete ldbipaistvus Tugev Keskmine
Intellektuaalsuse stimulatsioon Puudub Tugev
Individuaalsuse arvestamine Puudub Tugev

Allikas: Autori koostatud Klenke 2007, Avolio ja Gardner 2005, Avolio ja Walumbwa
2009, Kernis ja Goldman 2006, Walumbwa et al 2008, Avolio et al 2004, Northouse
2013, Goleman 2015 pdhjal.

Avolio et al (2004: 807) on vilja toonud, et autentne eestvedamine on ausus, ldbipaist-
vus ja korged eetilised standardid, samas ei keskendu autentne eestvedamine tootajate
arendamisele tulevasteks eestvedajateks voi juhtideks. Northouse (2013: 203) kritiseerib
iimberkujundavat eestvedamist selle sisu ebaselguse pirast — see katab viga laia tege-
vuste spektrit, sh visiooni loomine, motiveerimine, muutuste juhtimine, usalduse loomi-
ne, lootuse andmine tootajatele. Seetdttu on keeruline 10plikult méératleda timberkujun-
dava eestvedamise parameetreid. Samas on Walumbwa et al (2008a.: 92) vilja toonud
autentse ja imberkujundava eestvedamise sarnasused ja erinevused. Autentse eestve-
damise komponendid on suuresti seotud limberkujundava eestvedamise kditumuslike
komponentidega, samas on autentse eestvedamise komponendid pdhjalikumad. Autent-
ne eestvedamine tekkis imberkujundava eestvedamise uurimise kaigus. Uurijad on vot-
nud erinevaid seisukohti nende kahe eestvedamise mustri osas, nditeks Bass ja
Steidlmeier (1999: 181) viidavad, et autentne ja imberkujundav eestvedamine on lausa

stinoniitimid. Northouse (2013: 253) omakorda lisab, et kuna autentne eestvedamine on
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iks uuemaid eestvedamise kontseptsioone voib uute uuringute tulemusel selle teoreeti-

line pool veel muutuda.

Kéesoleva alapeatiiki kokkuvdtteks voib delda, et individuaalse eestvedamise kontsept-
sioonides on esmatidhtsaks juhi usaldusvéirsus, meeskonna arendamine ja motiveerimi-
ne ning antud aspektid on mééravaks jouks meeskonna iihtsustunde ja eduka koost6o
tekkimisel. Liidri puhul on viga oluliseks eneseteadlikkus, kuna juht, kes teab iseenda
tugevusi ja ndrkusi ning suudab neid objektiivselt hinnata, mdistab paremini ka oma

tootajaid, meeskonna litkmeid.

1.2. Kollektiivhe eestvedamine

Jargnevas alapeatiikis on t60 autor kdsitlenud lahemalt kollektiivse eestvedamise spet-
siifikat. Esmalt selgitab t66 autor kollektiivse eestvedamise erinevust individuaalsest
eestvedamisest ning seejirel keskendub pdhjalikumalt jaotunud (distributed leadership)
ja organisatsioonilise eestvedamise (organizational leadership) fenomenidele. Kollek-
tiivsele ja koostoisele eestvedamisele on hakatud suuremat tdhelepanu pddrama alles
alates 1990. aastate keskel ning nendest ongi 2000. aastate keskel vilja kasvanud iihise
eestvedamise kontseptsioon (co-leadership) (Bolden 2011: 254). Liidrite suureks vilja-
kutseks on tegelikkuses nii muutuste mdistmine kui ka nende juhtimine. Lisaks on Hoch
(2012: 160) vilja toonud, et meeskonna koosseis on eelduseks, et meeskonnal tekib
tthine kollektiivne visioon ning samuti oskus iseennast ja vajadusel ka teisi juhtida.
Uhine meeskonnatunnetus ja meeskonnaliikmete iiksteise tundmine on aluseks usaldu-
sele ja iiksteise toetamisele. Marion et al (2016: 243) on arvamusel, et kollektiivsus on

organisatsiooni sisese ja vélise informatsiooni to6tlemine inimeste ja struktuuride vahel.

Alljérgnevast tabelist 1.4 on nidha peamised erinevused individuaalse eestvedamise ja
kollektiivse eestvedamise vahel. Kollektiivse eestvedamise puhul votab eestvedaja rolli
meeskonna liige, kes on mingis aspektis kogenum voi teadlikum, samas on oluline ka
vastutuse jagamine meeskonna liikmete vahel. Lisaks on Spillane (2006: 13) arvamu-
sel, et tootajad voivad votta eestvedaja rolli ja kohustused nii individuaalselt kui ka kol-

lektiivselt.
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Tabel 1.4. Individuaalne vs kollektiivne eestvedamine

Individuaalne eestvedamine

Kollektiivne eestvedamine

Organisatsiooni struktuur

Formaalne organisatsioon
Tsentraliseeritus

Informaalne organisatsioon
Detsentraliseeritud

Info liikumine

Ulevalt — alla

Ulevalt-alla
Alt-tiles
Horisontaalselt

Otsustamine

Juhi indiviidi pohine

Kollektiivne, delegeeritud

Aruandekohustus ja kont-
roll

Juhi pohine

Meeskonna pohine

Eesmirgid

Téahelepanu eesmérgil

Jagatud tihised eesmérgid

Allikas: Autori koostatud Chin, Desormeaux ja Sawyer 2016, Carson et al 2007, Bolden
2011, Northouse 2013 pohjal

Jaotunud eestvedamise presenteerimine laiemalt on julgustanud juhi indiviidi pohiselt
juhtimiselt p66rduma iile kollektiivse pohimdttega juhtimise suundadele ja jérjest enam
mérkama kollektiivset ja sotsiaalset kasulikkust juhtimisele (Uhl-Bien 2006). Tegelik-
kuses on ka praegu veel kogenud uurijatel raskusi keskenduda kollektiivsele eestveda-
misele (Jones 2014: 131) kuna harjumuspiraselt tihendab eestvedamine ja juhtimine
siiani veel tiksikisiku rolli. Bryman (2004: 758) on isegi arvamusel, et nduab suurt ette-

valmistust, et uurida mitteametlikke juhte ja nende eestvedamise rolle ning stiile.

Erinevad autorid on kasutanud moisteid jagatud eestvedamine (shared leadership) ning
jaotunud eestvedamine kui siinoniilime. Jagatud eestvedamine on meeskonna koostoo,
mille tulemusel eestvedamine on jaotunud mitmete meeskonna liikmete vahel. Jagatud
eestvedamise korral puudub meeskonnas iiks hierarhiline juht, kohustus ja ka vastutus
t00 tulemuste eest on igal meeskonna litkmel. Jagatud eestvedamine on vastastikuste
suhete moju, mille tulemusel tekivad uued ja voéimenduvad juba olemasolevad suhted
meeskonna litkmete vahel. Kokkuvotteks voib 6eda, et jagatud eestvedamise tulemusel
vOib meeskonna liider olla nii ametlik kui ka mitteametlik ja eestvedamise jaotumine ja
jagamine toimub koigi meeskonna liikmete vahel. (Carson et al 2007: 1221) Kuna Kir-
janduses on hakatud enam kasutama mdistet jaotunud eestvedamine, siis teeb seda ka

kédesoleva t60 autor.

Leithwood et al (2006: 62) toovad vilja, et jaotunud eestvedamine on ithendanud endas

mitmed eestvedamise mustrid, nagu nditeks demokraatlik (democratic), jagatud
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(shared), hajutatud (dispersed) ja teised eestvedamise mustrid. Peamine kiisimus oleks
siinkohal — kuidas eestvedamine peaks olema jaotunud selliselt, et see annaks kdige
parema ja efektiivsema tulemuse ja kas naiteks hariduses voiks mdoteinstrumendiks olla
Opilaste dppetdd tulemused? Teised uurijad, kelle seas on ka Spillane ja Gronn, on ar-
vamusel, et jaotunud eestvedamine pakub ainult raamistiku, mille alusel saab méarata
kuidas on eestvedamine organisatsiooni sees jaotunud. Samad uurijad on delnud, et po-
legi tarvis mairatleda jaotunud eestvedamist, piisab teadmisest, et mones olukorras on
eestvedamine jagatud voi demokraatlik, teises olukorras jélle vastupidi. Uurijad lahevad
oma arvamusega veel kaugemale, deldes, et jaotunud eestvedamine ei olegi seotud kas
efektiivse voi vastupidi, ebaefektiivse eestvedamisega. (Bolden 2011: 256) Viga palju
oleneb juhtide omavahelisest suhtlemisviisist ja juhtide ning to6tajate suhtlemisviisist
(Spillane 2005: 145).

Spillane (2006: 102) arvates on tegelikult hoopis olulisem kuidas eestvedamine on jao-
tunud, mitte niivord see, kas eestvedamine on jaotunud. Selliselt moeldes on voimalik
uurida hierarhilist ja ka tilalt-alla eestvedamist iildiselt. Copland (2003: 378) arvab, et
otsus, kes juhtima hakkab peaks olema seotud konkreetse iilesande voi olukorraga, mida
on vaja lahendada, mitte ametipositsioonist tuleva voimuga. Jaotunud eestvedamise
rakendamine organisatsioonis tihendab kindlasti ka jaotunud otsuste vastuvotmist orga-
nisatsiooni siseselt. Otsused tehakse kogu meeskonnaga tihiselt, mitte ainult juhtkonna
poolt, meeskonda kuuluvad ka kdige madalamal ametikohal olevad to6tajad. Oluline
teadmine on, et jaotunud eestvedamine on midagi muud kui juhtimine 18bi juhtide isiku,
nende rollide ja funktsioonide. (Spillane 2005: 146) Jaotunud eestvedamist saab tolgen-
dada kui mitteametlikku juhtimist, milles on ithendunud eestvedamine ja juhtimine. Sel-
line koostoimimine tdhendab jarelikult nii ametliku kui ka mitteametliku eestvedamise
erinevaid mustreid, mis sellest tekivad (Harris 2008: 31). Ka Jones (2014: 138) lisab, et

jaotunud eestvedamine ei ole traditsioonilise juhtimise asendus vaid pigem tdiendus.

Jaotunud eestvedamine kujuneb viélja meeskonna koostdds vOi omavahel suhtlevate
inimeste vorgustikus, avatus juhtimises toob kokku mitmete inimeste teadmised ja pa-
nuse, voimaldades initsiatiivi votta inimestel, kellel on mingis spetsiifilises tegevuses
head teadmised ning toetavas ja usaldavas organisatsioonikultuuris on voimalik neid

teadmisi veelgi laiendada ja omaks votta (Woods et al 2004: 441). Erinevad teoreetikud
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on pannud paika jaotunud eestvedamise raamistiku, mille abil saab aimu jaotunud eest-

vedamise nii tugevustest kui ka ndrkustest (tabel 1.5.). On huvitav, et tegelikult ei ole

eesmargiks jaotunud eestvedamise rakendamine vaid hoopis oskus juhtimist jagada sel-
liselt, et oleks positiivsed tulemused (Bolden 2011: 259).

Tabel 1.5. Erinevad vaatenurgad jaotunud eestvedamisele

Gronn Leithwood et al | MacBeath (2004) | Spillane (2006)
(2008; 2009) (2006)
Spontaanne | Ajutised  tooriih- | Juhtimise ilesan- | Eestvedamine on | Tootajad teevad
koostoo mad ded on jaotatud | loomulikult kuju- | koost6od voi
Spontaansed  t66- | mitteplaneeritud nenud vilja orga- | todtavad vastas-
rithmad viisil ehk vaikiv | nisatsiooni  liik- | tikku  soltudes
Improviseeritud otsus, kes peaks | mete vahel saavutamaks
toorithmad millist funktsiooni tihine eestveda-
tditma mise stiil
Ametlik Inimesed suunatak- | Juhi iilesanded on | Eestvedamine on | Kaks voi enam
koostd6 se meeskondadesse | jaotatud mittepla- | teadlikult  dele- | to6tajat todtavad
labi  paikapandud | neeritud kuid mit- | geeritud iksteise jérel, et
organisatsiooni tejuhuslikul viisil. | Eestvedamise 1opetada eestve-
struktuuri. rollid on l&birda- | damise  mustri
kimiste teel jaota- | sisseto6tamine.
tud.
Planeeritud Plaanipdrasus - | Uued  tOdtajad,
ja strateegi- konsultatsioon, kellel on teatud
line koos- kulud ja vastutus | omadused, et
t60 on jaotatud juhti- | votta enda iiles-
vate isikute voi ka | andeks moned
gruppide vahel eestvedamise/juhi
kohustused
Soovitud Administratiivse Juht piuiidleb ise | Kogemuse lisan-
rolli votmi- | juhi olemasolu oma eesmirkide | dudes  vdtavad
ne poole tootajad enda
kanda eestveda-

mise kohustuse

Allikas: Autori koostatud Gronn 2008, 2009; Leithwood et al 2006; MacBeath 2004;
Spillane 2006 pdhjal.

Tabelist 1.5 on néha, et jaotunud eestvedamine ei pruugigi olla ainult positiivne néhtus.

Jaotunud eestvedamine voib organisatsioonis tekitada seosetust ja liiga suurt hajuvust

ning ehk ka tdotajate, kellel on piisavalt palju ambitsiooni, olukorra dra kasutamist ja

voimalusel liigselt juhi iilesannete iilevotmist. Juhi ja mitteametliku liidri vahel peab

olema tugev usaldus, vastasel korral voib tekkida tugev infosulg, mis tekitab vdiksema

turvatunde teistes todtajates. Tulemuseks voib olla negatiivne efekt kogu meeskonna-

toole. (Timperley 2005: 410) Jaotunud eestvedamise korral tuleb téhelepanelik olla, et
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keegi meeskonnast ei jadks tagaplaanile, tdhelepanu tuleb podrata igapievastele mees-
konnaliikmete saavutustele, samas mitte unustades ka juhtide t66 iseloomu ja saavutusi.
Sellised eestvedamise printsiibid saavad toimida organisatsioonis, kus valdab usaldus ja
austus, mitte ametlikud juhtimise meetodid nagu nditeks kontroll, seadused, regulat-

sioonid.

Woods et al (2004: 449) kirjeldavad jaotunud eestvedamist kaheti, esmalt kui vahend
julgustamaks mitmest erinevast organisatsiooni osast koosnevate nii ametlike kui ka
mitteametlike tooriihmade koost6od, teiseks ad hoc (sageli improviseeritud, mingi
konkreetse eesmirgi saavutamiseks kokkutulnud koosoleku vorm) meeskondade tekke
julgustamine. Toorithmade eduka koosto6 puhul liiguvad teadmised ja ideed laiaulatus-
likumalt ja moodustavad 16puks mitmete inimeste iihiste teadmiste summa. Seda vaate-
nurka jagab ka Harris (2008: 174), kes on vilja toonud, et jaotunud eestvedamine on
meeskonna teadmised ja rollid, mida saab kasutada kas osaliselt voi téielikult. Tegeli-
kult tdhendab see, et organisatsioonis ja ka meeskonnas voib itheaegselt olla mitu eest-
vedajat samaaegselt, igal riihma liikmel on mingid eestvedaja omadused, mida riihm

vajab mingil hetkel.

Spillane ja Diamondi (2007: 7) jéargi sisaldab jaotunud eestvedamine kahte komponenti:
iihelt poolt teadvustamine ja arvestamine koikide isikutega, kes osalevad juhtimises ja
eestvedamises, mitte ainult ametlike juhtidega, teiselt poolt esiplaanile tdstma ka amet-
likku juhti, mis koostoimes tdhendabki juhtide ja jdrgijate omavahelist produktiivset
suhtlemist ja kahepoolset koostddd. Spillane ja Diamondi arvates pakuvad just need
aspektid analiiiitilise raamistiku, kuidas aru saada eestvedamise ja juhtimise rollidest ja

praktikast.

Harris (2008) on vilja toonud jaotunud eestvedamise koige levinumad printsiibid, mille
alusel antud fenomeni &ra tunda:

1) laiapdhjaline eestvedamine

2) otsuste vastuvotmisel on kaasatud koik organisatsiooni tasandid

3) hariduses on pohiline rohk dpperuumi keskkonna parendamisel

4) holmab endas nii ametlikud kui ka mitteametlikud juhid

5) ithendab omavabhel nii vertikaalsed kui ka lateraalsed eestvedamise struktuurid

6) julgustab tudengite, dppurite sGnavotte
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7) paindlik ja mitmekiilgne
8) muutlik

9) eelkdige eesmérgiks siiski eestvedamise praktika parendamine.

Lisaks on Gronn (2009: 383) vilja toonud, et jaotunud ecestvedamine ithendab endas nii
individuaalse kui ka kollektiivse eestvedamise, mis suurendab veelgi organisatsiooni
voimekust toime tulla tdnapdeva kiire muutuva keskkonnaga ja erinevate viljakutsete
toimetuleku kiirusega. Tegelikult on vihe selgeid definitsioone jaotunud eestvedamise
kohta, mistottu uurijad on antud terminit votnud véga paindlikult (Hairon, Goh 2014:
694). Gronn (2008: 143) toob vilja, et jaotumine peaks olema igas organisatsiooni as-
pektis: jaotunud infosiisteemid, jaotunud teadmised, jaotunud tunnetus, jaotunud otsuste

tegemine ja vastuvitmine, jaotunud t60, jaotunud dppimine ja isegi jaotunud teenindus.

Ameerika Uhendriikides 1ibi viidud uuringu tulemusel on kindlaks tehtud, et jaotunud
eestvedamise kasutamine sobib vdga hésti oma tugeva praktilise raamistikuga just koo-
likultuuriga (Jones 2014: 131). Bolden (2011: 259) on vilja toonud mitmed uuringud,
milles on leitud, et jaotunud eestvedamise ja koolide juhtimise ning dppetulemuste va-
hel puuduvad mérkimisvéaédrsed seosed. Samas mitmed teised uuringud (nt Hulpia ja
Devos 2009; Silins ja Mulford 2002) on toonud vélja markimisvaéarsed positiivsed se0-
sed jaotunud eestvedamise ja koolide dppetulemuste vahel. Seetdttu on Robinson (2008:
242) omakorda lisanud, et jaotunud eestvedamise ja Opilaste edukuse vaheliste seoste

vélja toomine on praegu uurijad viinud teatud raskustesse.

Viimased kaks aastakiimmet on organisatsiooni kultuur ja inimesed olnud uurijatele
tiheks keskseks uurimisobjektiks. On hakatud mdistma, et inimesed on organisatsiooni
koige védrtuslikum immateriaalne vara, mille abil vdib organisatsiooni konkurentsivoi-
met oluliselt tdsta (Mohelska ja Sokolova 2015: 1012). Tanapédeva moodsas ja Kiiresti
muutuvas ettevotluskeskkonnas on organisatsiooni konkurentsivdime piisimise nimel
just véga oluline toimiv meeskonnat6é (Hoch 2012: 161). Kivipdld ja Vadi (2010) on
defineerinud organisatsioonilise eestvedamise kui kollektiivse eestvedamise vdoimekuse,
mille abil tuvastada ja edukalt toime tulla viliste keskkonna muutustega, mis mdjutavad

organisatsiooni konkurentsivoimet.
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Kollektiivse eestvedamise teine vorm ongi organisatsioonilise eestvedamise
(organizational leadership) fenomen, mille moodustavad indiviidide eestvedamise
summa ja kollektiivse eestvedamise oskus. Juht peab keskenduma samaaegselt nii k-
sikisikule kui ka meeskonnale, et organisatsiooni voimekus oleks maksimaalsel tasemel.
On selge, et organisatsiooni edu tagavad koik seal to6tavad inimesed, kuna konkurent-
sivoimelise organisatsiooni tugevus ei ole mitte liksikud vdimekad tootajad vaid kogu
kollektiivi koostdo. Ka Kivipdld ja Ahonen (2013: 97) on lisanud, et to6tajad peavad
toetama organisatsiooni edu, samuti hagu organisatsioon peab olema teadlik oma téota-

jatest, nende heaolust ning mdistma meeskonnatdo olulisust.

Organisatsiooniline eestvedamine on kollektiivse eestvedamise vdimekus, et edukalt
toime tulla viliste keskkonna muudatustega, samal ajal tegeledes organisatsiooni pea-
miste eesmérkidega. Joonis 1.1. viljendab, et organisatsiooniline eestvedamine koosneb
kolmest pohifaktorist, millede vahel toimub omavaheline koostoime — iihelt poolt orga-
nisatsiooniline orientatsioon ja teiselt poolt organisatsiooniline adapteerimine. Organi-
satsiooniline orientatsioon keskendub organisatsiooni visioonile, missioonile, strateegia-
le ning organisatsiooniline adapteerimine keskendub struktuurile, protsessidele ja ole-

masolevatele siisteemidele. (Kivipdld ja Vadi 2013: 372)

Organisatsiooniline orientatsioon

Org. tulevikule
orienteeritus

Interaktsioon 2 Interaktsioon 1

Kontrolli stis-
teemid

Sisevorgustiku
struktuur

Organisatsiooniline adapteerimine

Joonis 1.1. Organisatsioonilise eestvedamise pohifaktorid
Allikas: Autori koostatud Kivipdld 2011; Kivipold ja Vadi 2013: 373 pohjal

Organisatsiooni kditumist ei ole kunagi voimalik ainult iihe faktori abil kirjeldada. Ki-

vipdld ja Vadi (2013: 377) on vilja toonud organisatsioonilise eestvedamise faktorite
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vahelised interaktsioonid (joonis 1.1.) — esimene interaktsioon faktorite organisatsiooni
tulevikule orienteeritus ja kontrolli siisteemid kannab nimetust organisatsiooni strateegi-
lised tegevused ning teine interaktsioon faktorite organisatsiooni tulevikule orienteeritus

ja vorgustiku struktuur kannab nimetust organisatsiooni kohesiivsus.

Eestvedamine on jaotunud kogu organisatsiooni peale, fookus on suhtlemisel ja seeldbi
suureneb ka organisatsiooni vdimekus. Oluline on tdhelepanu pdorata kolmele aspekti-
le: organisatsiooni eri tasandite ja erineva taustaga inimeste vahel suhtlemise julgusta-
mine, et tugevdada iihtset identiteeti ja teadmust; julgustada Oppima erinevustest ja
iithendada erinevaid paradokse; suhtuda positiivselt organisatsiooni identiteedi otsimis-

se, kuna see voib kaasa tuua kasulikke muutusi. (Day ja O’Connor 2006: 9)

Mitmed autorid (Kivipdld 2011, Marion ja Uhl-Bien 2001) on vilja toonud organisat-
sioonilise eestvedamise ja komplekssusteooria omavahelise seose, kuna iga organisat-
siooni edukaks piisimiseks on vajalikud loomingulisus, dppimisvéime ja kohanemis-
voime, mis on seotud eduka toimetulekuga muutuste korral. Seega suhtlemine erinevate
kohanemisvoimeliste isikute vahel on eduka koost66 aluseks. Need kolm pidepunkti on
ka komplekssusteooria alustalad. Lisaks Marion ja Uhl Bien (2001: 394) toovad vilja,
et edukas liider oskab &ra kasutada meeskonna arengut ning saab aru, et areng tdhendab
alati teadmatust. Organisatsiooni edu ei tulene kunagi ainult iihest aspektist, seega ongi

liidri ilesandeks moista iga to6taja tugevust ja neid tugevusi edukalt dra kasutada.

Organisatsiooni konkurenstivdimet mdjutavad nii vélised kui sisemised tegurid. Valimi-
sed tegurid on konkurentsivoime, makrokeskkond ning organisatsiooni eripdrad ning
sisemised tegurid on meeskonna motivatsiooni tase, toorahulolu ja organisatsiooni kul-
tuur. Organisatsioonilise eestvedamise voimekus mdjutab nii vélimiste kui ka sisemiste

tegurite ja organisatsiooni edukat koostdod. (Kivipdold 2011: 49)

Eestvedamine toimub organisatsiooni mitmel tasandil, iga tasandi eestvedajal on erinev
roll ihtsustunde tekkimisel ja organisatsioonikliima kujundamisel. Iga tasandi strateegia
on erinev ja seega mojutab iga meeskonna liige organisatsiooni erinevalt, tuues organi-
satsiooni kaasa oma véirtused, teadmised, uskumused. Oluline tihtsustunde tekkimisel

on, et koigi tasandite juhid omavahel suhtleksid ja jagaksid organisatsiooni eetilisi stan-
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dardeid. Juhi kditumine on aluseks meeskonna ootustele ja eelduseks organisatsiooni

kultuuri omaksvotmisel. (Grojean 2004: 234)

Kivipold (2011: 11, 12) on oma doktoritdos vilja toonud, et edukas organisatsiooniline
eestvedamine on samas ka organisatsiooniline voimekus, mis voimaldab organisatsio0-
nil séilitada ja kasvatada oma tootajate teadmisi ja oskusi. Just voimekas organisatsio0-
niline eestvedamine suudab teadmised ja oskused muuta ettevotte tugevuseks. Lisaks on
erinevad uurijad on oma téddes vélja toonud, et eduka organisatsiooni voimekuse tost-
miseks on vajalik nii individuaalse kui ka kollektiivse eestvedamise olemasolemine et-
tevotte sees. Tuues vilja, et edukas organisatsioonis on need eestvedamise mustrid

omavahel seotud nii eestvedamise tasandil kui ka strateegilise juhtimise tasandiga.

Administratiivsed juhid peavad oluliseks organisatsiooni eesmérkide saavutamist kuid
nad peavad samaaegselt olema teadlikud autoritaarse juhtimise negatiivse poolega. Ka
administratiivse juhi puhul on oluline diinaamilisus, loomingulisus ja muutustega kaa-
saminemine, arvestama peab iga inimese eripéra ja tugevustega, just viimane voimaldab
organisatsiooni eesmarkide Kiiremat saavutamist. (Marion 2013: 195) Tugev ja visioo-
niga eestvedaja suudab tdsta organisatsiooni tulemuslikkust, samas motiveerida to6ta-
jaid ja seda tehes tosta ka tootajate rahulolu. Oluline on pakkuda oma meeskonnale vil-
jakutseid nende voimekuse ja tugevuse rakendamiseks, samas toetades ja julgustades
inimesi neid voimekusi avastama (Surji 2014: 151). Liidrid julgustavad motlema suurelt

ja seda mitte nende enda heaolu vaid oma totajate meeleheaks.

On teada tosiasi, et juhid on organisatsiooni kultuuri méaravaks jouks. Kui juht oskab
oma meeskonnale seada selged eesmargid, tunneb nende voimeid ja usaldab neid, seda
toendolisemalt tekib igal meeskonna liikmel tugevam side ka organisatsiooni ja mees-
konnaga iildiselt. Buckingham ja Coffman (2005: 28) joudsid jareldusele, et on parem
tootada vanamoodsas ettevottes suurepdrase juhi alluvuses kui moodsas ettevottes aga

halva juhi alluvuses.

Klenke (2007: 86) on vélja toonud, et juhid jitavad tihtipeale iseennast tagaplaanile, et
toetada meeskonna, organisatsiooni ja iildsuse edu iileiildiselt. Samas on mitmed uurijad
tiksmeelel, et taoline juht motiveerib meeskonda iihise edu saavutamise nimel tegutsema

sarnaselt juhile. Organisatsioonilise eestvedamise olemasolu ettevottes muudab selle
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innovatiivsemaks, voimekamaks, konkurentsivoimelisemaks, kuna meeskonna voime-
kus on alati suurem, kui seda on iiksiku isiku voimekus ja teadmised. Carson et al
(2007: 1223) on lisaks rohutanud meeskonnas avatud suhtlemise olulisust, mis tekitab
keskkonna, kus inimesed ka eestvedamisse iihtlaselt panustavad ja olles omavahel edu-
kalt seotud iihiste eesmérkide saavutamiseks esitavad iiksteisele arendavaid viljakut-

seid.

Organisatsiooni arengu ja konkurentsivoime tdstmiseks on oluline nii individuaalse kui
ka kollektiivse eestvedamise olemasolu. Eestvedamine iithendab organisatsioonis inime-
sed igal tasandil, tuues kokku erinevad vdimekused, teadmised, oskused ja liidriomadu-
sed. Jargijate arendamine ja motiveerimine on eestvedamise protsessi vdga oluline osa.
Liidrid saavad oma meeskonna toetamiseks olla mentoriks ja juhendajaks, et toetada ja
arendada meeskonnaliikmete eneseteadlikkust, motiveeritust. Kuigi mentoril on oluline
roll ka efektiivse ja arendava tagasiside andmisel, peab antud tulemuste saavutamiseks
olema juhendaja ja juhendatava vahel usalduslik suhe ning véga olulised on ka mentori

oskused ja teadmised.

1.3 Koolide eestvedamise eriparad

Koolide eestvedamine hdlmab nii Opetajate aga samas ka Opilaste eestvedamist. T66
autor analiiiisib kdesolevas alapeatiikis ldhemalt koolijuhtimise peamisi erisusi ning
toob vilja ka esimeses ja teises alapeatiikis analiiiisitud eestvedamise késitlusi koolijuh-
timises. Samuti késitletakse eestvedamise mdju Oppetdd tulemustele, koolide omavahe-
lise koostoo olulisust ning lithidalt Eesti koolijuhtide t66 eripérasid. Ténapaeva kiiresti
muutuvas iihiskonnas on hariduse jiatkusuutlikkuse tostmisele pandud korged ootused,
koolid hakkavad asendama mitmeid aegunud dpetamismeetodeid (nt iiks klass ja iiks
Opetaja meetod, jarjepidev (mitte episoodiline) dppimine, kujundav hindamine jne) ning
seega peavad ka Opetajad omandama oskused, kuidas votta riske ja olla avatud uuendus-

tele ning mitte jadda pidama mugavustsooni (Hargreaves 2007: 224).

Eesmirkide saavutamiseks on vaja edukaid ja loovaid liidreid, kes suudavad kaasata
juhtimisse kogu kollektiivi (Asif ja Rodrigues 2015: 279). Opetajate eestvedamine on
oluliseks uurimisvaldkonnaks (Murphy 2005: 46) ja tegelikkuses ei ole veel pohjalikult
uuritud vajalikke suhteid liidrite ja kolleegide ning liidrite ja juhtide vahel (Hargreaves
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2009: 2). Hatcher (2005: 256) on lisanud, et koolijuhtimises on eestvedamist voimalik
jaotada, samas voimu tihtipeale mitte. Voimu all on Hatcher omakorda mdelnud ameti-
positsioonist tulenevat véimu ja eestvedamise all just mitteametlikku m&ju. Cooper et al
(2016: 86) on arutlenud, et kuigi koolid on iildiselt positiivselt meelestatud uuenduste
suhtes (nt detsentraliseerimised, coaching-programmid), tihti siiski ebadnnestutakse
eesmarkide saavutamisel, kuna tekivad voimuvditlused ja infosulud just liidrite, mento-
rite ja koolijuhtide vahel ning samuti jdetakse tihti Opetajad vilja otsuste vastuvotmise

protsessist.

Leithwood ja Jantzi (2006: 206) on koolijuhi puhul oluliste omadustena vélja toonud
visiooni ja missiooni viimise td0tajateni, strateegiliste eesmirkide jargimise, tootajate
toetamise ning Opetajatele mentoriks olemise. Samas on Morrison (2013) koolijuhi pu-
hul oluliseks pidanud just Opilaste toetamise, dppimise ning dpikeskkonna parendamise
ning kooli koosto6 arendamise Opilaste, vanemate ja kogukonnaga. Koolijuht peab
suutma ithendada antud uurijate poolt vilja toodud olulised omadused, dpetaja toetami-
ne ja dpikeskkonna parendamine tihendab kindlasti ka positiivset moju opitulemustele.
Téhelepanu vajaks koolijuhi t66s administratiivsete tilesannete delegeerimine koolijuhi
poolt, mis annaks koolijuhile vdoimaluse rohkem aega panustada dppekasvatustoo aspek-
tidele.

Ameerika Uhendriikides 14bi viidud uurimuse tulemusel toodi vilja kolm erinevat lihe-
nemist eestvedamisele koolijuhtide poolt: esiteks koolijuht, kes teeb kdike ise; teiseks
koolijuhid, kellel meeldib kodik kohustused edasi delegeerida ning kolmandaks kooliju-
hid, kes jagavad vastutust ja iilesandeid. Uuringu tulemusel jouti jireldusele, et kuigi
koolis voib eksisteerida erinevaid kditumisvorme ja liider voib olla nii ametlik kui ka
mitteametlik, koolijuhi roll jaab siiski keskseks eestvedamise mojutajaks. (The School
principal ... 2013: 6) Lisaks on Kovalchuk (2011: 65) omalt poolt vélja toonud erinevad
koolijuhi tiitibid:

1) koolijuht-opetaja — fookus Opetamisega seotud aspektidel, dOppekava viljatodtamisel;
2) juht-administraator — igapidevane administreeriv t60 (personal, eelarve jne);

3) juht-visionidr — strateegiliste plaanide véljatootamine, fookus arengul ja muutustel,
4) meeskonna juht — jagatud eestvedamisstiiliga, demokraatlik otsustamine, fookus

meeskonnal mitte tiksikisikul, juht on vastutav kogu kooli ja iihiskonna ees.
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Euroopa riikides oleneb koolijuhi t66 viga palju kooli autonoomsuse tasemest - on nii
korge, keskmise kui ka vdga madala autonoomsusega koole, levinud on jaotunud eest-
vedamisstiili kasutamine, kuna koolijuhi enda tilesanded hdlmavad suuresti administree-
rimisega seotud tegevusi, mis tdhendab, et otsustusvabadus oppetd6 osas ning dppeka-
vade tegemine jadb Opetajate ja oppetoolide juhtide todiilesannete hulka (Kovalchuk
2011: 65). Jones (1999: 325) on vilja toonud, et koolijuhtidelt oodatakse sageli haridus-

tootaja tausta, samas ka juhtimise oskust ja visiooni haridussiisteemist.

Vorreldes teiste eestvedamise kontseptsioonidega on autentse eestvedamise fenomeni
koolijuhtimises hakatud uurima rohkem alles viimastel aastakiimnetel. Begley (2006:
571) on vilja toonud, et koolijuhi puhul on autentsuse eelduseks eneseteadlikkus, pade-
vus ja tundlikkus. Koolijuht peab suutma mdista inimese motivatsiooni ja vadrtuste piire
viga mitmekiilgselt, kuna antud aspektid voivad olla olulised ka moningates dppesituat-
sioonides (nditeks hindamine ja Opetajate-Opilaste omavahelised suhted) (Ibid). Autent-
ne eestvedamine on jarjepidev suhtlemine liidri ja jargijate vahel, et moista, kuidas koi-
ge paremini parandada dppekeskkonda. Arvestades, et koolijuhtimine on pidevas muu-
tumises, peab koolijuht otsima vdimalusi, et tdiendada ja arendada oma autentsust,
muuhulgas peab liider ndgema, mis koolis toimub ja seejirel leidma uusi voimalusi op-

pimiseks ja meeskonnat6o arendamiseks (Walker ja Shuangye 2007: 186).

Umberkujundava eestvedamise korral on pdhiline tihelepanu meeskonna arendamisel ja
seeldbi meeskonna ja tootajate personaalse pithendumuse suurendamine. Koolijuhtimi-
ses on Umberkujundava juhi rolliks just dppekeskkonna parendamine. Viimane tidhen-
dab omakorda organisatsiooni struktuuri, kultuuri ja dpetajate voimete arendamise prio-
riteediks seadmist. Umberkujundava koolijuhi peamine iilesanne ongi koolisisese dpeta-
jate koostdd ja osaleva otsustusprotsessi arendamine, eestvedamine ja suunamine.
(Hendriks ja Scheerens 2013: 374) Minnesotas 1dbi viidud uuringust tuli vilja, et dOpeta-
jad hindavad kdorgelt koolijuhte, kellel on selge visioon hariduse suundadest, kes peavad
sihikindlalt kinni oma ideedest ja kes on suutnud luua tugeva visiooni, et iga Opilane

oskaks dppida (Mendels 2012: 55).

Kui ametlikud ja mitteametlikud juhid (joonis 1.1.) votavad omaks uued suunad kooli-
juhtimises siis jaotunud eestvedamine pakub soodsat keskkonda, kus Opetajate eestve-

damine (teacher leadership) ja professionaalne dpetamine (professional teaching) on

31



tthendatud (Poekert 2012: 171). Seni kui kirjanduses aetakse omavahel segamini jaotu-
nud eestvedamine, Opetajate juhtimine ja ka professionaalne Oppimine, on edasised
uuringud vdga vajalikud (Spillane et al 2011: 160). Poekert (2012: 173) on veel vilja
toonud, et Opilaste edukuse kasv ning Opetajate areng tuleneb dpetaja professionaalsest

arengust ja Opetajate eestvedamisstiilist.

Ulesanne, probleem,
situatsioon

Ametlik juht Mitteametlik juht,
Opetaja, lapsevanem jne

Joonis 1.1. Jaotunud eestvedamise olemus
Allikas: autori koostatud Poekert 2012, Hendriks ja Scheerens 2013 pohjal.

Spillane et al (2004: 20) on vilja toonud, et eestvedamise jaotumine on eelkdige sot-
siaalne ehk saavutatakse 14bi mitmete liidrite omavahelise suhtluse. Seega on eestvedaja
roll jaotunud juhi ja mitmete Opetajate vahel. Jaotunud eestvedamine tihendab, et koolis
on kesksel kohal liider ning eestvedamine on paindlik ja muutuv (Gronn 2000: 324)
samas ei tdhenda see, et koik dpetajad peaksid olema liidrid, see vaid annab voimaluse

demokraatliku ja kollektiivse eestvedamise jaoks (Harris 2003: 317).

Fullan (2009) on arvamusel, et koolides, kus véaartustatakse organisatsioonilist eestve-
damist on peamine fookus organisatsiooni kultuuril, struktuuril ning ka dppeprotsessil.
Seega ei ole peamine tootajate individuaalsed tegemised vaid vidartustatakse organisat-

siooni kollektiivset tegevust ja kultuuri.

Oluline on mdista koolide omavahelise kostdo positiivset moju, mistottu ongi viimastel
aastatel antud valdkonda palju uuritud, kaasatud on olnud erinevate koolide spetsialiste,
misldbi on muudetud koolid ka konkurentsivdimelisemaks. Tegelikkuses on koolide
omavaheline koost66 voimalus jagada tugevusi ning norkusi, mis kokkuvottes on vilja-
kutseid pakkuv voimalus igale osapoolele. (Ainscow et al 2012: 206) Koolide omavahe-

lise koostdd raames on Opetajatel voimalus kdia partnerkoolides tegemas tunnivaatlu-
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seid, kiilastada koole, kus rakendatakse uutmoodi dppetegevust ning anda iihistunde (nt
avatud Opperuum, kaasav haridus, erinevad Sppetdod toetavad projektid). Lisaks on
Schleicher (2016) vilja toonud, et selline koost6d Opetajate vahel suurendab rahulolu
Opetajatodst ja tostab Opetajatod efektiivsust. Mitmed uurijad on véitnud, et koostods
toimivatel dpetajatel on laiem oskuste spekter, nad on enam kursis kolleegide dpetamis-

praktikaga ning dpilaste tulemustega ja enam rahul oma té6ga (Ubius et al 2014: 37).

Opilaste osalemine kooli tegevustes ja dppetdd arendamises on viga tugevalt seotud
juhi eestvedamisstiiliga ning ka dpilase edukusega Oppetoos (Louis et al 2010: 7).
Neilson (2005) maérgib, et suhtumine on olnud alati kdige suurem barjdir kaasamiseks,
koostooks. Luues kaasava hariduse siisteemi peaks eemaldama barjéddrid ja uurima pdh-
jalikumalt oma kooli véartuseid (McMaster 2015: 17). Corbett (1999) on arvamusel, et

kultuurilised vaartused on kaasava hariduse onnestumisel oluliseks méarksonaks.

Uuringud néitavad, et juhendamine klassiruumis paraneb, kui eestvedamise raames kaa-
satakse Opetajaid kooli juhtimisse ning arvestatakse nende tagasiside ja soovitustega.
Viimane omakorda tdhendab, et koolijuhi teadmistepagas peaks olema vdga mitme-
kiilgne. Samas on voimalik 6elda, et on vihe koolijuhte, kes on vGtnud aega, et oman-
dada nouandva liidrirolli oskused, mis loovad ecldused anda Gpetajatele kvaliteetset
juhendavat tagasisidet. (Mendels 2012: 54) Seega on koolijuhtide vdoimuses panustada
Opilaste Opitulemuste kasvu 1dbi koolikliima kujundamise ning Opetajate ja Opetamis-

protsessi toetamise kaudu.

Juhtimisstiil koolis mgjutab tugevalt ka Gpilaste opitulemusi. Antud véite kinnitamiseks
on ldbi viidud mitmeid uuringuid. Naiteks mitmed kvantitatiivsed uuringud on néida-
nud, et juhtimise mdju koolile ja Gpilastele on kiill vdike, aga viga oluline. (Louis et al
2010: 37) Ténapédeva rahvusvahelise majanduskonkurentsi oludes on saanud iiha kaalu-
kamaks kooli tdhelepanuallikaks Opilaste Opitulemuste tase, mis esitab viljakutse ja
vajaduse motestada tiimber koolijuhi juhtimisstiili ning podrata enam tidhelepanu dppe-
kasvatustood toetava juhtimisstiili arendamisele. Nimetatud juhtimisstiil on ilmne mit-
metes koolijuhi to6funktsioonides — koolijuht tagab, et kooli eesmérgid on selgelt so-
nastatud, et kooli keskkond on turvaline ning oppimist ja dpetajate piddevuste arenda-
mist toetav jms. (Ubius et al 2014:48)
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Efektiivse juhtimise oluline tunnus on jagatud vastutus kooli juhtkonnas ja Opetajate
osalemine otsustusprotsessis (Leithwood et al 2006:12). Koolides, kus dppealajuhatajad
on osalenud kooli missiooni ja visiooni viljatéotamises, Opetajad olid kaasa haaratud
juhtimisse ja oppekava viljatootamisse ja seal, kus on konsulteeritud Gpetajatega kooli-
elu olulisemaid kiisimusi, on ka kooli efektiivsus suurem. Koolide juhtimises on pohi-
kiisimus siiski, kuidas mojutab juht ja tema juhtimisstiil kooli tulemuslikkust. Naiteks
Timperley (2005: 406) ja Robinson (2009: 220) arvavad, et dpilaste tulemused on pdhi-
liseks viljundiks ja seetottu on oluline moista, mismoodi erinevad juhtimisstiilid seda

mojutavad.

Efektiivne koolijuht ei ole mitte lihtsalt administraator, vaid ka kooli professionaalne
liider, kes saab aru, et ainuisikuliselt ei ole voimalik tdnapdeval enam juhtida. Edukas
juht tunneb dra voimekad Opetajad ja teadlikult kaasab ning suunab neid liidrirolli ja
vastutust votma, et kooli kogukonda paremaks muuta ja osaleda kooli juhtimistegevus-
tes. (Mendels 2012: 56) Koolijuhi ja dppejuhi roll ongi ametlikum, eestvedaja ehk liider
voib olla aga lisaks koolijuhile ka iga dpetaja, kellel tuleb hea idee (Hatcher 2005: 256).
Eestvedaja roll ei ole ainult delegeeritud roll, ka Spillane (2006: 13) on vilja toonud, et
liidri rolli voib votta omal initsiatiivil nditeks Opilane ja ka lapsevanem. Erinevate eest-
vedamisstiilide rakendamise edukus sdltub loomulikult erinevate osapoolte panustamise
tasemest, sealhulgas ka Sppeasutuse juhi voimekuses kéia ajaga kaasas, tegeleda edukalt
muudatuste juhtimise, toetava organisatsioonikultuuri loomise ning dpetajate professio-
naalse arengu toetamisega. Koolijuhi oluline roll on toetada dpetajate omavahelist koos-
t606d, neid selles julgustada, suunata ja vajadusel kaasata spetsialiste (Louis et al 2010:
50).

Kooli juhtimises ongi oluline teha koost6dd mitmel tasandil — tuua kokku dpilased, dpe-
tajad, lapsevanemad, kogukond, kohalikud ettevotted ning loomulikult tagada ka edukas
koost6o kohaliku omavalitsusega. Samuti ei saa markimata jatta eelnevalt vélja toodud
koolide omavahelise koosto6 olulisust. Samas on koost66 toimimisel ja muutuste ellu-
viimisel oluline nii dpetaja kui ka dppeasutuse juhi roll ja selle vaartustamine. Koolijuhi
roll on koolikultuuri kujundamisel méirava tdhtsusega, sest Opikeskkond soltub siiski
ennekodike koolijuhist. Koolijuht omakorda peab véértustama ja motiveerima nii oppijat

kui ka Opetajat. (Eesti elukestva ... 2013: 9, 11)
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Sarnaselt TALIS-e riikide keskmisega tootab Eestis suurem osa koolijuhtidest tdis-
koormusega kooli juhtimises (90% v&i enam Kulub juhtimisele) ning on ilma (voi viga
viikese) Opetamiskohustuseta. Administratiiviilesannete korval kulub Eesti koolijuhil
mérkimisvaarselt vaihem aega dppekava ja Opetamisega seotud tegevustele (17%), Opi-
lastega suhtlemisele (14%), vanematega suhtlemisele (9%) voi koostddle kohalike voi
regiooni ettevotetega (8%). VOib ndha kiill teatavat varieerumist riigiti, kuid voib 6elda,
et enamikus riikides kulub ligi 2/3 koolijuhi ajast administratiivsetele {ilesannetele ning

dpetamise ja dppekavaga seotud tegevustele (Ubius et al 2014: 43, 60).

Kolmanda alapeatiiki kokkuvotteks voib Gelda, et koolijuhil on ddrmiselt oluline roll
Opetajate, Opilaste ning kogukonna eduka koost6d toimimisel. Koolijuhi t66 on darmi-
selt mitmekiilgne, ihendades endas nii administratiivsed iilesanded, dpetajate motivee-
rimise, ajaga kaasaskdimise ning muutustega toimetuleku kui ka dpilaste dppetdo tule-
muste ning Oppe- ja kasvatustoo edu tagamise. Kdige enam on uuritud koolikontekstis
jaotunud eestvedamise rakendamist, mis oma raamistikuga sobitub histi koolijuhtimise
konteksti. Siiski on koolijuhtimises olulisel kohal ka timberkujundav eestvedamine ehk
Opetajate motiveerimine 1dbi nende arendamise ja véljakutsete pakkumise. Viimastel
aastakiimnetel on koolijuhtide puhul uuritud ka autentse eestvedamise fenomeni ning
t60 autor usub, et antud valdkonna uurimine muutub jérjest olulisemaks. Kodige vihem
leidis t66 autor koolikontekstis uuringuid organisatsioonilise eestvedamise 0sas, mis

samuti voiks edaspidistes uuringutes suuremat tihelepanu pélvida.
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2. EESTVEDAMISE ERIPARAD TARTU LINNA JA
MAAKONNA ULDHARIDUSKOOLIDES

2.1. Valimi kirjeldus ja uuringu metoodika

Antud magistritod raames on 1abi viidud kvantitatiivne ja kvalitatiivne uuring (esimene

vastavalt kiisitlus ja teine intervjuu). Uuringu valimi moodustasid Tartu linna ja Tartu

maakonna tildhariduskoolide to6tajad — koolijuhid, juhtkonna liikmed, tugipersonal ja

Opetajad. Antud uuringu valimisse valiti 10 iildhariduskooli (tabel 2.1), valiku aluseks

oli juhtkonna ndusolek osalemaks uuringus.

Tabel 2.1. VValimi kirjeldus

Kooli nimetus Kooli liik Kooli asukoht | Tootajate arv | Opilaste arv
Konguta Pohikool P&hikool Tartu vald 31 101
Laeva Pdhikool Pohikool Tartu vald 16 52
No6o Pohikool Pohikool Tartu vald 36 400
Vara P&hikool P&hikool Tartu vald 19 88
Tartu Kesklinna Kool P&hikool Tartu linn 35 465
Tartu Hansa Kool Pohikool Tartu linn 60 683
Tartu Variku Kool P&hikool Tartu linn 39 467
Tartu Annelinna Giimnaasium | Tartu linn 76 970
Giimnaasium

Tartu Miina Harma Giimn. | Giimnaasium | Tartu linn 67 817
Tartu Kristjan Jaak Giimnaasium | Tartu linn 41 646

Petersoni Gimn.

Allikas: Autori koostatud

Tabelist 2.1 on néha, et valimisse kuulub kuus Tartu linna uldhariduskooli, millest kolm

on pohihariduskoolid ning kolm {iildkeskharidust andvad koolid ning neli Tartu maa-

konna pohihariduskooli.
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Tartu linna ja maakonna koolide uuringus osalenud koolide ning vastajate kohta annab

tdpsema lilevaate alljargnev tabel 2.2.

Tabel 2.2. Kiisimustike 16ikes vastanute osakaal iildkogumi suhtes

) Jaotunud Organisatsiooniline
Uldkogum eestvedamine eestvedamine
Kooli nimi 420 |Osakaal | 149 Osakaal 160 Osakaal
Konguta Pohikool 31 7,4% 14 9,4% 14 8,8%
Laeva Pohikool 16 3,8% 15 10,1% 10 6,3%
Noo Pohikool 36 8,6% 16 10,7% 18 11,3%
Vara Pohikool 19 4,5% 14 9,4% 15 9,4%
Tartu Kesklinna Kool 35 8,3% 19 12,8% 20 12,5%
Tartu Hansa kool 60 14,3% 18 12,1% 23 14,4%
Tartu Variku Kool 39 9,3% 19 12,8% 20 12,5%
Tartu Annelinna Giimnaasium 76 18,1% 12 8,1% 17 10,6%
Tartu Miina Harma
Giimnaasium 67 16,0% 13 8,7% 12 7,5%
Tartu Kristjan Jaak Petersoni
Giimnaasium 41 9,8% 14 9,4% 11 6,9%
Sotsiaaldemograafilised niitajad
Sugu
Mees| 69 16,4% 13 8,7% 11 6,9%
Naine| 351 | 83,6% 136 91,3% 149 93,1%
Vanus
..-29| 55 13,1% 13 8,7% 12 7,5%
30-39| 89 21,2% 38 25,5% 37 23,1%
40-49| 110 | 26,2% 39 26,2% 45 28,1%
50-59| 118 | 28,1% 51 34,2% 54 33,8%
60-...| 49 11,7% 8 5,4% 12 7,5%
Ametipositsioon
Opetaja| 375 | 89,3% 136 91,3% 142 88,8%
Juhtkond| 19 4,5% 6 4,0% 10 6,3%
Muu pedagoogiline personal 26 6,2% 7 4,7% 8 5,0%

Allikas: Autori arvutused

Tabelist 2.2 on ndha, et Konguta PShikooli osakaal iildkogumist on suhteliselt véike
(7,4%), samas on antud kooli vastuste osakaal molemale kiisimustikule vastamisel suu-
rem (jaotunud eestvedamise kiisimustik vastavalt 9,4% ja organisatsioonilise eestveda-
mise kiisimustik 8,8%). Sama saab Gelda ka Laeva Pohikooli kohta, kelle osakaal iild-
kogumist on koige vdiksem — ainult 3,8%, samas vastanute osakaal on lausa 10,1% ja
6,3%. Usna tipselt iildkogumi suhtes on vastajaid olnud Tartu Hansa Koolist (iildkogu-
mist 14,3% ja vastajaid 12,1% ning 14,4%) ja Tartu Kristjan Jaak Petersoni Glimnaa-
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siumist (iildkogumist 9,8% ja vastajaid vastavalt 9,4% ning 6,9%). Samas tildkogumist
kdige suurema osakaaluga olid Tartu Annelinna Giimnaasiumi ja Tartu Miina Harma
Giimnaasiumi pedagoogiline personal, kuid mélema kooli osakaalud valimis jaid umbes
poole vdiksemaks, kui seda oli iildkogumis. Tartu Annelinna Giimnaasiumi véikese vas-
tajate osakaalu pohjuseks vdib olla asjaolu, et kool on kakskeelne ja ka dpetajad jagu-
nevad vordselt eesti- ja vene keelt konelevaks, mistottu voisid paljud loobuda eesti keel-

se kuisimustiku taitmisest.

Sotsiaaldemograafiliste andmete pohjal voib vilja tuua, et koolide personalist mérgata-
valt rohkem on naistdotajaid — tildkogumist koguni 83,9% ning ka kiisitluste vastajate
hulgas on méarkimisvédrne enamus naistel (jaotunud eestvedamise kiisimustik vastavalt
91,3% ning organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik vastavalt 93,1%). Vanuse pdh-
jal on tildkogumi suhtes viahem vastajaid just noorte (... - 29 aastat) ning vanemate (60 -
... aasta) vastajate hulgas. Noorte vastajate vdike osakaal tuleb t66 autorile iillatusena,
kuna just noorte Opetajate osas ootas tO0 autor pigem suuremat osavottu. Ametiposit-
sioonilt on 89,3% opetajaid, mis katab suhteliselt tipselt dra ka kiisimustikele vastanute
osakaalu. Muu pedagoogilise personali all on t66 autor kokku votnud dpetaja abid ning

teised Oppe ja kasvatuse alal tootavad isikud (PGS § 75 1g 1).

Tabel 2.3. Vastanute to6tamise staaz antud asutuses ja hariduses tildiselt

Jaotunud eestvedamine, | Osakaal | Organisatsiooniline Osakaal
vastajaid eestvedamine, vastajaid
Too6tanud selles koolis:
..-5 58 38,9% 57 35,6%
6-15 44 29,5% 49 30,6%
16 - 25 21 14,1% 23 14,4%
26 - 35 23 15,4% 29 18,1%
36-... 3 2,0% 2 1,3%
To66tanud kokku haridusasutuses:
..-5 18 12,1% 15 9,4%
6-15 44 29,5% 47 29,4%
16 - 25 33 22,1% 35 21,9%
26 - 35 41 27,5% 48 30,0%
36-... 13 8,7% 15 9,4%

Allikas: Autori arvutused

Tabelist 2.3 on nédha, et vastanutest ligi 40% on vastamise hetkel t66tanud tihes koolis
kuni 5 aastat, samas erinevates koolides on ligi 30% vastanutest to6tanud juba 6-15 aas-

tat ning samuti peaaegu 30% vastanutest on hariduses todtanud juba 26-31 aastat. Seega
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kuigi haridustodtajad vahetavad tookohti asutuste 1oikes, jaédb siiski enamus toole hari-

dusvaldkonda.

Alljargneval joonisel 2.1 on vilja toodud t66 autori poolt 1dbi viidud empiirilise uuringu

etapid ja tegevused.

Kollektiivne Tulemuslikkus Juht / liidri-

eestvedamine

kiditumine

\ v

Andmete kogumise mee-

todid

Koolidn =10 Jaotunud eestvedamise Kombineeritud,
Kiisimustik dpeta- kiisimustik (2 faktorit) poolstruktureeritud
jatele: Organisatsioonilise eest- intervjuu n = 10

Jaotunud eestve-
damine n = 149
Organisatsioonili-
ne eestvedamine
n=160

vedamise kiisimustik (1

faktor)

Enesehindamise
kiisimustik n =9

Ankeetkiisimustiku reliaabluse kontroll:
e Cronbachi a
Kirjeldav statistika:

Sisuanaliilis (3ne
skaala — ei esine,
keskmine, tugev)

e Keskmine
e Standardhéilve
Koolide erinevuste hindamine:
e Kruskhal-Wallis H-test
¢ Mann-Whitney U-test
Org. eestvedamise faktorite erinevuste hindamine:
e Wilcoxoni test
Seose hindamine:

o Spearmani korrelatsioonanaliiiis

\2

Andmete to6tlemine ja tulemuste analiilis

\

Eestvedamise mustrid {ildhariduskoolides ja jareldused

Vordlemine enese-
hindamise kiisi-
mustikuga

Andmete analiitisi meetodid

Joonis 2.1. Uuringu etapid ja kasutatavad meetodid
Allikas: Autori koostatud

Jooniselt on néha, et kdesoleva t60 raames on uurimuse ldbiviimiseks kasutatud kolmik-

allika meetodit — kiisimustik, tulemuste néitajad ja intervjuud koolijuhtidega.
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Ankeetkiisimustikud koostas t66 autor elektroonilises vormis, kasutades google form
keskkonda. Kollektiivsete eestvedamise eriparade viljaselgitamiseks on kéesoleva t66
raames kogutud andmeid kahe kiisimustikuga — jaotunud eestvedamise kiisimustik ja

organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik. Kiisitlused viidi ldbi koolides perioodil 28.

detsember 2015. a — 29. jaanuar 2016. a.

Jaotunud eestvedamise eriparade viljaselgitamiseks kasutas t66 autor ESHA-ETUCE
poolt 14abi viidud iileeuroopalise uuringu (Distributed Leadership...2013) ankeetkiisi-
mustikku. Kuna antud kiisitlus on originaalina inglise keeles, oli vajalik kiisitlus tdlkida
eesti keelde. Kiisimuste valiidsuse séilitamise eesmérgil palus t60 autor eelnevalt eesti
keelde tolgitud kiisimustikust tagasitolke inglise keelde teha kahel Tartu Hansa Kooli
inglise keele Opetajal. Seejérel kontrollisid tolked uuesti iile kdesoleva t66 autor, t60
juhendajad Kurmet Kivipdld ja Kulno Tiirk ning tehti veelkord vajalikud korrektuurid,

et kiisimused oleks tiheselt mdistetavad nii eesti kui inglise keeles (lisa 1).

Nagu néha tabelist 2.4 koosnes jaotunud eestvedamise kiisimustik kokku seitmest fakto-
rist, igas faktoris on 4 — 7 viidet. Faktorid olid jargnevad - organisatsiooni struktuur ja
juhtimine (school structure), eesméarkide joondumine (vision), véartused ja uskumused
(values and beliefs), koostod (collaboration and cooperation), otsustamine (decision
making), vastutus ja aruandekohustus (responsibility and accountability), algatusvdime
(initiatives) (Distributed Leadership...2013: 18). Enne andmeanaliiiisi 1&biviimist kont-
rollis to6 autor faktorite sisemist konsistentsust ehk reliaablust, milleks kasutatakse iild-
tuntud ja tunnustatud Cronbachi a niitajat, mis usaldusvéaérsuse toestamiseks peab ole-
ma a > 0,7 (Nunnally 1978: 245), avastuslikes uurimustes loetakse aktsepteeritaks ka o
> 0,6 (Hair et al 1995).

Alljérgnevast tabelist 2.4 on ndha, et jaotunud eestvedamise faktorite reliaabluse tdes-
tamise tulemusel viie faktori (organisatsiooni struktuur ja juhtimine, eesmérkide joon-
dumine, véairtused ja uskumused, koost6o, otsustamine) usaldusvddrsuse nditajad on
aktsepteeritavad. Nagu tabelist ndha jaid kahe faktori — vastutus ja aruandekohustus
ning algatusvdime sisemine konsistentsus madalale tasemele. T66 autor otsustas, et fak-
tor vastutus ja aruandekohustus jaab esialgu analiiiisi sisse, kuna faktori a > 0,6, kuid
edaspidises analiiiisis suhtub t66 autor antud faktori tulemustesse kriitiliselt. Kuna fak-

tori algatusvdime originaalkiisimustiku (n=962) analiiiisi tulemusel konsistentsus
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a=0,28 (Distributed leadership... 2013: 21), siis jareldab t66 autor, et antud faktori adap-
teerimine ei ole kdesolevas t60s samuti histi onnestunud ning edasisest analiiiisist otsus-
tas to66 autor antud faktori vélja jatta. Vastused faktorite viidetele said vastajad anda
klassikalisel viiepalli Likerti skaalal, milles 1-pole tildse ndus, 2-pole ndus, 3-

neutraalne, 4-ndus, 5-tiiesti ndus ning 0-ei oska vasta.

Tabel 2.4. Cronbachi a vairtused jaotunud eestvedamise kiisimustiku faktorite 16ikes

Faktor Viidete Cronbachi a
arv N =149
Organisatsiooni struktuur ja juhtimine 7 0,81
Eesmaérkide joondumine 5 0,79
Viirtused ja uskumused 4 0,73
Koost6o 6 0,83
Otsustamine 6 0,81
Vastutus ja aruandekohustus 6 0,58
Algatusvdime 4 0,41

Allikas: autori arvutused

Teise kiisimustikuna kasutas t66 autor organisatsioonilise eestvedamise kiisimustikku,
mille on oma doktoritdd raames vilja todtanud Tartu Ulikooli lektor Kurmet Kivipdld
(2011: 165). Organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik koosneb kolmest pohifakto-
rist — organisatsiooni tulevikule orienteeritus (alignment and cohesion), sisevorgustiku
struktuur (architecture of the internal network) ja kontrolli siisteemid (control-feedback
system). PShifaktor sisevorgustiku struktuur koosneb kahest alafaktorist - mitteformaal-
ne kommunikatsioon (communication systems) ja tsentraliseerituse maar (extent of

centralisation) (lisa 2).

Tabelist 2.5 on néha, et kdigi kolme pdhifaktori (organisatsiooni eesmérkidele orientee-
ritus, sisevOrgustiku struktuur ja kontrolli siisteemid) ning iihe alafaktori (tsentraliseeri-
tuse madr) usaldusvddrsus on aktsepteeritaval tasemel ehk Cronbachi a viértus jadb
vahemikku 0,78 — 0,90. Alafaktori mitteformaalne kommunikatsioon Cronbachi a =
0,63, kuid kuna kéesolevas t66s on tegemist avastusliku uurimusega, siis on antud vaar-
tus piisav, et lugeda faktori sisemine konsistentsus aktsepteeritavaks (Hair et al 1995).
Vastused on faktorite viidetele antud seitsmepalli skaalas, milles 1-ei ole iildse ndus

ning 7-olen tdiesti ndus.
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Tabel 2.5. Cronbachi a vaartused organisatsioonilise eestvedamise kiisimustiku faktori-
te 10ikes

Faktor Viidete arv | Cronbachi o
N =160
Organisatsiooni tulevikule orienteeritus 4 0,90
Sisevorgustiku struktuur 4 0,78
Mitteformaalne kommunikatsioon 4 0,63
Tsentraliseerituse mddr 4 0,86
Kontrolli siisteemid 4 0,89

Allikas: autori arvutused

Jaotunud eestvedamise kiisimustiku 15pus kiisiti vastajatelt lisaks kahe faktori néol ka
tulemuslikkuse kohta 14 viidet. Faktorid olid hinnangud koolijuhi kohta (the school
leader at our school), milles kokku tiheksa vididet ja hinnangud dpetajaskonna kohta
(the professionals at our school), milles kokku viis vdidet. Samuti organisatsioonilise
eestvedamise kiisimustiku viimase faktori véidete ndol kiisiti vastajatelt iildise organi-
satsioonilise tulemuslikkuse kohta ehk kuidas hindavad vastajad organisatsiooni sise-
mist ja valimist efektiivsust - organisatsiooni sooritusvéimelisus (organizational
performance), mis koosnes kuuest viitest. Tabelist 2.6 on ndha, et kdigi kolme tulemus-
likkuse faktori sisemine konsistentsus on aktsepteeritaval tasemel, Cronbachi o vaartus
jédb vahemikku 0,84 — 0,93.

Tabel 2.6. Tulemuslikkuse faktorite reliaabluse kontroll

Faktor Viidete arv | Cronbachi a
Hinnangud koolijuhi kohta (n=149) 9 0,91
Hinnangud dpetajaskonna kohta (n=149) 5 0,84
Organisatsiooni sooritusvoimelisus (n=160) 6 0,93

Allikas: autori arvutused

Saadud andmed on siistematiseeritud programmis MS Excel ja seejirel on tulemusi ana-
luiisitud analiitisiprogrammiga IBM SPSS Statistics. Kuna uurimuses kogutud andmete
ndol on tegemist jirjestustunnustega, siis on kasutatud andmete analiilisil mittepara-
meetrilisi teste. Andmeanaliiiisi esimese etapina on t60 autor kasutanud kirjeldava sta-
tistika meetodeid - faktorite keskmised hinnangud ja standardhilbed (SD). Uurimaks
erinevusi koolides faktorite 16ikes, on jargmises etapis kasutatud Kruskal-Wallis H-testi.

Kruskal-Wallis testi abil on voimalik analiiiisi kaasata kolm ja enam arv koole. Et uuri-
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da erinevusi kahe kooli vahel faktorite 1oikes kasutas t66 autor Mann-Whitney U-testi.
Molema testi puhul néitab erinevust koolide vahel faktorite 15ikes tdenédosus (p) < 0,05.
To66 autor valis statistiliste testide olulisuse nivooks p < 0,05 ehk saadud tulemused on
olulised 0,95% tdendosusega. Antud olulisuse nivood kasutatakse sageli sotsiaalteadus-

likes uurimustes.

Et analiilisida organisatsioonilise eestvedamise pohifaktorite vaheliste interaktsioonide
seoseid, kasutas t66 autor Wilcoxoni testi (Wilcoxon signed rank test). Vastavalt Kivi-
pold ja Vadi (2013: 378) 1dbi viidud uuringule kasutab ka kéesoleva t66 autor kahte
interaktsiooni — organisatsiooni strateegiasse suunatud tegevused ning organisatsiooni
kohesiivsus (vt joonis 1.2 |k 22) (esimene vastavalt kontrolli siisteemide fak-
tor/organisatsiooni tulevikule orienteerituse faktor ning teine vastavalt vorgustiku struk-
tuuri faktor/organisatsiooni tulevikule orienteerituse faktor). Interaktsiooni ,,strateegias-
se suunatud tegevused “ vaartus > 1 nditab interaktsioonifaktori tugevust, = 1 néitab
keskmist ja < 1 néitab norka interaktsiooni. ,,Organisatsiooni kohesiivsuse ““ korral nai-
tab interaktsiooni vaartus = 1 tugevat ning < 1 nditab ndrka interaktsiooni. Erinevus
organisatsioonilise eestvedamise pdhifaktorite vahel on olemas, kui tdendosus (p) <

0,05.

Jaotunud eestvedamise ja organisatsioonilise eestvedamise faktorite vaheliste seoste
tuvastamiseks viib t66 autor 1dbi korrelatsioonanaliiiisi, kasutades Spearmani astakkor-
relatsioonikordajat. Spearmani korrelatsioonanaliiiisi kasutatakse mittelineaarsete and-
mete korral, koefitsiendid jadvad vahemikku -1 ja 1, kus -1 vastab negatiivsele seosele
ja 1 vastab positiivsele seosele. Kuna uurimuses osalevate koolide valim on suhteliselt
viike (n=10), siis antud analiiiisi tulemuste pohjal ei hinda t66 autor seoste tugevusi
vaid faktorite vaheliste seoste olemasolu (positiivne voi negatiivne seos). (Vaughan
2003: :143) Kaiesolevas toos faktorite vahelised seosed hinnatakse olulisteks nivoodel

p<0,01 ning p=<0,05.

To06 autor kasutas intervjuu kui kvalitatiivse analiiiisi kodeerimisel 3-silisteemset katego-
riseerimist, mis olid vastavalt 1 — nork; 2 — keskmine ja 3 — tugev. Antud kategooriaid
otsustas autor kasutada, kuna direktorite intervjuudest ,.ei esine* kategooriat ei saa vilja
tuua ning seega on selgema tulemuse saamiseks lihtsam kasutada 3-siisteemset katego-

riseerimist.
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Ankeetkiisitluse tulemuste jargi valis t66 autor vélja kiimme iildhariduskooli, millest
kuus on Tartu linna iildhariduskoolid ja neli on Tartu maakonna {ildhariduskoolid. An-
tud tldhariduskoolide direktoritega viis t66 autor 1dbi intervjuu. Intervjuud toimusid
perioodil veebruar — marts 2016. a. Intervjuu ajaline kestvus oli umbes tund aega. Eri-
nevate uuringute pohjal saab oelda, et tund on sobiv aeg intervjuu labiviimiseks, kuna
pikema intervjuu puhul visib intervjueeritav ning vastused ei ole enam nii l&bimdeldud.
Intervjuu dokumenteerimiseks kasutas t66 autor enamike intervjueeritavatega helisal-
vestamist ning hiljem transkribeerimist, ainult kahe direktori palvel ei kasutatud helisal-
vestust vaid mérkmete tegemist. Kéesolevas to0s on intervjuudest kasutatud ainult to6ks

vajalikku materjali.

Intervjuu struktuur on paika pandud ehk poolstruktureeritud kasutades kahte indivi-
duaalse eestvedamise fenomeni — imberkujundav eestvedamine (mis sisaldab endas ka
karismaatilise ja pragmaatilise eestvedamise faktoreid) ja autentne eestvedamine. Mude-
lid on osaliselt kattuvad kuid ka tiksteist tdiendavad, just seetottu kasutab t66 autor in-

tervjuus koolijuhtidega kahe eestvedamise fenomeni pdohiteese.

Intervjuu koosnes viiest plokist, esimene kiisimusteplokk, (1) timberkujundav ja autent-
ne eestvedamine, koosnes viiest kiisimusest ja holmas juhi eneseteadlikkuse, karismaati-
lisuse, suhete ldbipaistvuse ja sisemise moraalse perspektiivi aspekte. Teine kiisimuste-
plokk, (2) jargijate arendamine ja individuaalsuse arvestamine, koosnes kuuest kiisi-
musest ja hdlmas inspireeriva motiveerimise, intellektuaalsuse stimuleerimise, ideali-
seeritud moju ja individuaalsuse arvestamise aspekte. Kolmas kiisimusteplokk, (3)
pragmaatiline eestvedamine, koosnes neljast kiisimusest pragmaatilise eestvedamise
mustri kohta, antud aspektid on olulised, et mdista, kuidas koolijuht oma alluvaid moti-
veerib ja tooprotsesside edenemist kontrollib. Neljas kiisimusteplokk, (4) suhete libi-
paistvus, koosnes kuuest kiisimusest ja holmas kiisimusi tasakaalustatud tegevuse, info
tootlemise ja suhete ldbipaistvuse kohta. T6O auto arvas, et on oluline lisaks kiisida
viienda kiisimusteplokina neli kontrollkiisimust, et paremini mdista, kuidas koolijuht
nideb oma meeskonna koost6dd ja kuidas koolijuht iildiselt juhtimist ning eestvedamist
mdistab. Intervjuus oli kokku 25 kiisimust, mis vestluse ajal tekkinud arutelude kdigus

véihesel méiral voisid muutuda, tdieneda (lisa 3).
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Lisaks intervjuule palus t60 autor vastata koolijuhtidel enesehindamise kiisimustikule,
mis koosnes 25 viitest. Enesehindamise kiisimustiku koostamiseks kasutas t60 autor
autentse ja Umberkujundava eestvedamise valiidseid kiisimustikke. Enesehindamise
kiisimustiku tulemusi kasutas t66 autor intervjuu tulemuste valideerimiseks. Kiisimusti-
kust esimesed 16 kiisimust puudutasid autentse eestvedamise fenomeni (Northouse
2013: 280), jargmised viis kiisimust timberkujundava eestvedamise fenomeni ja viima-
sed neli kiisimust pragmaatilise eestvedamise fenomeni (Northouse 2013: 213). Vastu-
sed kiisimustele sai anda Likerti viiepalli slisteemis, mis vastavalt olid O - tildse mitte, 1

— peaaegu lldse mitte, 2 — vahetevahel, 3 — péris sageli ning 4 — pea alati (lisa 4).

2.2. Tartu linna ja maakonna koolide eestvedamise eriparade

tulemused

Edaspidises analiitisis on t66 autor kodeerinud koolid iimber numbritesse 1-10, suvalises
jarjestuses, et tagada uuringus osalenud koolide anoniiiimsus. Kodeering ei vasta ees-

pool vilja toodud tabelites olevasse jérjestusse.

Alljargnevas tabelis 2.8 kajastuvad vastajate keskmised hinnangud jaotunud eestveda-
mise faktoritele. On néha, et valdavalt hindavad dpetajad jaotunud eestvedamise fakto-
reid korgele tasemele, faktorite véddrtused ja uskumused, koosto6 ning otsustamine hin-
nangute aritmeetiline keskmine jaab vahemikku 3,53 — 4,13. K&ige enam hindasid vas-
tajad keskmisele tasemele faktori vastutus ja aruandekohustus véiteid, aritmeetiline
keskmine jdi vahemikku 3,15 — 3,75. Vastajate suur hajuvus vdib véljendada juba mo-
ned aastad kdimasoleva koolivorgu timberkorraldamise ja maakoolide sulgemisest tingi-
tud rahulolematust ja Opetajate ebakindlust oma t6dkoha ja tuleviku suhtes. Siiski voib
vilja tuua, et just Tartu maakonna koolide vastajad on hinnanud pigem korgemalt koiki
faktoreid. Tartu linna koolidest on kdrgelt hinnanud koiki faktoreid vaid iihe kooli (kool
nr 9) todtajad. Kdige enam on keskmisi hinnanguid kooli nr 5 ja kooli nr 6 vastajate

poolt.
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Tabel 2.8. Jaotunud eestvedamise faktorite kirjeldav statistika

Org. Eemdr- | Vértu- ?stw'.a Hinnan- H'gnaNn .
struktuur | kide sed ja|Koos- | Otsus- J gud koo- gud op
ja juhti-|joondu- |usku- |t6o tamine | &ruan- lijuhi ta-
mine mine mused deko- |y ohta  |J3Skonna
Kool (nr) hustus kohta
Keskmine (Standardhélve)
1 3,88 3,78 3,63 3,78 |3,67 3,49 3,62 3,87
(1,26) (1,21) (1,13) |(1,14) |(1,04) |(1,38) |(1,29) (1,09)
9 3,92 3,59 4,05 3,86 3,98 3,75 3,30 4,00
(1,00) (1,01) (0,79) |(0,87) [(1,10) [(1,09) |(1,52) (0,79)
3 3,81 3,54 3,53 3,75 3,58 3,43 3,96 3,78
(1,12) (1,04) (1,12) |(0,89) |(1,22) |(1,22) |(0,83) (1,03)
4 3,70 3,64 3,97 3,89 |3,74 3,31 3,61 3,79
(1,02) (1,00) (0,91) |(0,72) [(0,98) |(1,26) |(0,85) (0,93)
5 3,64 3,42 3,65 3,73 |3,56 3,72 3,44 3,44
(1,19) (1,33) (0,96) |(0,93) [(1,09) [(1,19) [(1,36) (1,06)
6 3,45 3,46 3,56 3,54 |3,54 3,15 3,36 3,68
(1,38) (1,30) (0,93) |(0,83) [(1,08) |(1,51) |(1,17) (0,82)
7 3,69 3,41 3,99 3,68 |3,66 3,39 3,58 3,81
(1,14) (1,44) (1,03) |(1,00) [(1,09) [(1,36) |(1,06) (1,20)
8 3,84 3,81 4,03 3,97 |3,84 3,69 3,94 3,97
(1,09) (1,00) (0,73) |(0,82) [(0,86) [(0,98) |(0,77) (0,86)
9 4,04 4,04 4,13 3,88 |3,68 3,58 3,86 4,11
(1,12) (0,87) (0,63) (0,99) [(1,10) [(1,25) |(1,07) (0,75)
10 4,02 3,56 4,07 3,98 |3,79 3,43 3,82 3,98
(1,13) (1,51) (0,91) |(0,86) [(1,00) |(1,32) |(0,93) (0,89)

Allikas: Autori arvutused
* Tumeda taustaga tdhistatud norgemad keskmised hinded faktorile, milles koolid erine-

sid (vt tabel 2.9 Ik 47)

Hindamaks koolide 16ikes keskmiste erinevusi jaotunud eestvedamise faktoritele, viib

t00 autor 1abi Kruskal-Wallis testi. Saadud tulemused on kajastatud alljargnevas tabelis

2.9. Tabel 2.9 kajastab kiimne kooli seitsme faktori keskmisi erinevusi, kus tdesndosus

(p) on vahemikus 0,045 — 0,828. Saadud andmete pdhjal saab 6elda, et viie faktori

keskmised on sarnased ja seepirast puudub vajadus edasisteks analiilisideks. Faktori

vadrtused ja uskumused (p) < 0,05, seega on faktori keskmised koolide 16ikes erinevad

ja to6 autor jatkab analiiiise, et selgitada vélja, millised koolid on antud faktori osas eri-

nevad ja millised koolid on sarnased.
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Tabel 2.9. Koolide erinevuste

hindamine jaotunud eestvedamise faktoritele Kruskal

Wallis testiga
Tde- | Organisat- | Eesmirkide | Véartu- | Koos- | Otsus- | Vastutus | Hinnan- | Hinnan-
ndo- | siooni joondu- sed ja | t66 tamine | ja aruan- | gud gud Ope-
sus struktuur | mine usku- dekohus- | kooli- tajas-
ja juhti- mused tus juhi konna
mine kohta kohta
(P) 0,318 0,246 0,045* | 0,725 | 0,828 | 0,699 0,589 0,143

Allikas: Autori arvutused

Jooniselt 2.2 on ndha, et neli kooli koonduvad faktorile vaartused ja uskumused antud

keskmiste alusel iihte nurka ja tilejddnud kuus kooli teise nurka. Kuna jooniselt on néha

koolide grupeerumist kaheks, teeb t66 autor jargnevalt Kruskal-Wallis testi, et selgitada

vilja omavahel sarnase grupi moodustavad koolid.

Kool

T
380

T
4,00

Vidartused ja uskumused

T
4,20

Joonis 2.2. Faktori vaértused ja uskumused jargi koolide jagunemine kaheks grupiks
Allikas: Autori koostatud

Alljargnev tabel 2.10 néitab faktori vdértused ja uskumused keskmiste sarnasust kooli-

del, kelle hinnangud antud faktorile olid keskmisest kdrgemad ning koolidel, kelle

keskmised hinnangud antud faktorile olid keskmiselt madalamad. Seega saab jareldada,

et antud koolid on sellise grupeerimise jirel sarnased ning edasised analiiiisid ei ole va-

jalikud. Tabelist ndhtub, et koolid nr 1, 3, 5 ning 6 moodustavad omavahel sarnase gru-

pi. Koolijuhtidega lébiviidud intervjuude pohjal toob t66 autor vilja, et koolides nr 1, 5

ning 6 on ka koolijuhtide puhul olemas tihised jooned (sama kinnitavad ka enesehinda-

mise kiisimustiku tulemused, kus koolijuhtide hinnangud kiisimustele langevad kokku).
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Kuna kooli nr 3 koolijuhiga intervjuu ebadnnestus siis kahjuks ei oska t66 autor antud

kooli puhul seostada koolijuhti kdesoleva tulemusega.

Tabel 2.10. Koolide erinevuste hindamine faktoritele véaartused ja uskumused Kruskal
Wallis testiga

Koolid (nr) Viirtused ja uskumused (p)
2;4;7,8,9;10 0,929
1;3;5;6 0,948

Allikas: Autori arvutused

Saab Oelda, et jaotunud eestvedamise viie faktori osas olid koolide keskmised sarnased.

Faktori vdidrtused ja uskumused osas, mille keskmised koolide 1dikes erinesid, jagunesid

koolid kaheks grupiks — koolid, mille keskmised faktorile jdid hinnangutes samuti iile

keskmise (keskmised vahemikus 3,97 — 4,13), moodustasid ithe grupi ning koolid, mille

keskmine faktori hinnangutes jdi alla keskmise (keskmised vahemikus 3,53 — 3,65),

moodustasid teise grupi (vt tabel 2.8 Ik 46).

Tabel 2.11. Organisatsioonilise eestvedamise faktorite kirjeldav statistika

Kool | Org. tulevi- | Vorgustiku | Kontrolli Mitte- Tsentrali- Org. soori-
(nr) | kule orientee- | struktuur stisteemid | formaalne seerituse tus-

ritus (pOhif.) kommuni- | méaar voimelisus

katsioon
Keskmine (SD)

1 5,40 (1,49) 4,08 (1,74) |554(1,58) |4,99(1,70) |512(1,78) |5,51(1,62)
2 5,80 (1,28) 5,06 (1,63) |5,62(1,38) |5,02(159) |583(1,29) |5,39(1,24)
3 5,58 (1,34) 498 (1,44) |535(1,81) |4,78(1,39) |5,08(1,74) |5,15(1,70)
4 5,63 (1,11) 4,79 (1,55) |533(1,11) |4,86(1,47) |542(1,26) |5,52(1,04)
5 4,52 (1,71) 4,76 (1,54) |4,82(1,64) |4,78(157) |4,45(1,62) |5,01(1,65)
6 4,81 (1,96) 515(1,37) | 4,77(1,79) |3,92(1,63) |4,35(2,02) | 4,85(1,89)
7 5,26 (1,51) 4,65(1,58) |5,03(1,48) |[4,34(158) |5,36(1,53) |5,12(1,28)
8 5,45 (1,18) 546 (1,21) |5,88(1,18) |4,88(1,76) |541(1,31) |6,45(0,87)
9 6,02 (0,92) 543(1,49) |575(1,05) |4,80(1,62) |5,98(0,97) |5,92(0,84)
10 5,91 (0,85) 541 (1,45) |550(1,18) |5,05(1,46) |5,41(1,38) | 5,68 (1,27)

Allikas: Autori arvutused

* Tumeda taustaga tihistatud norgemad keskmised hinded faktorile, milles koolid erine-
sid (vt tabel 2.12 Ik 49)

Ulalolevast tabelist 2.11 on niiha, et organisatsioonilise eestvedamise kiisimustiku vas-

tused jdid koigi viie faktori puhul keskmisest korgemaks, jdddes vahemikku 3,92 — 6,45.
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Kodige madalama keskmise hinnangu olid andnud kooli nr 6 td6tajad faktorile infovahe-
tus ning kdige korgema keskmise hinnangu olid andnud kooli nr 8 td6tajad tulemuslik-
kuse faktorile organisatsiooni sooritusvoimelisus. Saadud tulemustest on ndha, et ka
organisatsioonilise eestvedamise korral on kooli nr 9 tulemused vorreldes teiste kooli-
dega osaliselt korgemad (faktori organisatsiooni tulevikule orienteeritus on tunduvalt

korgem).

Standardhédlve on kdorge, mistottu voib jdreldada, et Opetajad ei ole oma arvamustes
iiksmeelel. Pohjuseks voib olla, et dpetajad kdivad tunde andmas mitmes koolis ja see-
tottu voivad tekkida vastustes erisused, samuti vdib pdhjusena vélja tuua eelnevalt vélja

toodud koolide iimberkorraldused.

Alljargnev tabel 2.12 kajastab kiimne kooli keskmiste erinevusi organisatsioonilise
eestvedamise viie faktori osas, tdendosus (p) jadb vahemikku 0,037 — 0,228. Saadud
tulemustest on néha, et kahe organisatsioonilise eestvedamise faktori (organisatsiooni
tulevikule orienteeritus ja tsentraliseerituse maar) ning tulemuslikkuse faktori organi-
satsiooni sooritusvoime keskmiste erinevus on statistiliselt erinev, seega jitkab autor

antud faktoritega analiiiisi.

Tabel 2.12. Koolide erinevuste hindamine organisatsioonilise eestvedamise faktoritele
Kruskal Wallis testiga

Org. tulevi- Mitteformaalne | Tsentrali-
Tde- kule orien- | Vorgustiku | kommunikatsi- | seerituse | Kontrolli | Org. sooritus-
ndosus | teeritus struktuur | oon maar stisteemid | voimelisus
(p) 0,039 * 0,172 0,228 0,037 * 0,142 0,041 *

Allikas: Autori arvutused

Jargnevalt otsustas t60 autor vélja jatta analiiiisist koolid, kelle keskmine hinnang fakto-
rile organisatsiooni tulevikule orienteeritus jai alla 5,0 (kool nr 5 ja kool nr 6). Esmalt
kontrollis t66 autor erinevusi faktori organisatsiooni tulevikule orienteeritus osas ning
seejarel faktori tsentraliseerituse maéar (tabel 2.13) osas. Saadud tulemustest on néha, et
testitud kaheksa kooli keskmised faktorite organisatsiooni tulevikule orienteeritus ning
tsentraliseerituse médr osas on sarnased ning antud faktoritega edasisi analiilise teha

pole vajalik.
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Tabel 2.13. Koolide erinevuste hindamine faktorite organisatsiooni tulevikule orientee-
ritus ja tsentraliseerituse méaar ning tulemuslikkuse faktori organisatsiooni sooritusvoi-
melisus Kruskal Wallis testiga

Kool (nr) Faktor Tdendosus (p)

1;2;3;4;7,8;9; 10 Org. tulevikule orienteeritus 0,528
1;2;3,4,7;8;9; 10 Tsentraliseerituse maar 0,699
1;2;3;4;5;6;7;9; 10 Organisatsiooni sooritusvdimelisus 0,534

Allikas: Autori arvutused

Seega saab Oclda, et faktorite organisatsiooni tulevikule orienteeritus ja tsentraliseeritu-
se médr osas koolide nr 5 ja 6 keskmised on sarnased. Et kontrollida kahe kooli sarnasu-
si faktorite organisatsiooni tulevikule orienteeritus ja tsentraliseerituse méar osas, tegi
to0 autor antud koolide kohta U-testi (tabel 2.14), mille alusel on niha, et kahe kooli
keskmised on sarnased jaotunud eestvedamise faktorite organisatsiooni tulevikule
orienteeritus ja tsentraliseerituse maar osas. Antud koolide direktorid on suhteliselt sar-
nase taustaga (tee koolijuhiks saamisel on olnud sarnane) ning ka enesehindamise kiisi-

mustikule on koolide nr 5 ja 6 koolijuhid vastanud viga véikese erinevusega.

Tabel 2.14. Koolide nr 5 ja 6 hindamine U-testi abil

Tdendosus | Org. tulevikule orienteeritus | Tsentraliseerituse maar
(p) 0,423 0,944
Allikas: Autori arvutused

Kuna tulemuslikkuse faktorile antud keskmine hinnang oli kdrge (keskmine hinnang
6,45) iihel koolil (kool nr 8), otsustas t66 autor antud kooli analiiiisist vélja jdtta ja kont-
rollida teiste koolide sarnasust antud faktori keskmiste osas. Tabelist 2.13 on niha, et
tiks kool (kool nr 8) on tulemuslikkuse faktori keskmiste osas teistest koolidest erinev,
antud kooli tootajad hindavad kooli tulemuslikkuse faktorit organisatsiooni sooritus-
voimelisus tunduvalt kdrgemaks vorreldes iilejaénud tiheksa kooliga. Intervjuust antud
koolijuhiga tuli vilja, et tegemist on elukestvat Opet ja toGtajate arendamist hindava
liidriga. Koolijuht radkis innustunult oma meeskonna multifunktsionaalsetest oskustest,
korghariduse omandamise soodustamisest koolijuhi poolt ning ka mitmest tootajast,
kellele on antud voimalus ametikdrgenduseks. ,,Olen mitmele tdotajatele teinud ettepa-
nekuid oma ametipostil tdusta ja mitmed t66tajad on ténu sellele 1dinud uuesti kooli,

omandanud korghariduse. Iga to6taja, kes meil majas on, peab suutma ellu jddda ka siis
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kui kooli enam ei ole. Minu inimesed koik on multifunktsionaalsed. Ma vééartustan elu-
kestvat opet. (Koolijuht 8, 2016) Just selliselt kirjeldas antud kooli juht oma pohimdt-

teid tootajate arendamisel.

Jargnevalt kontrollib t66 autor organisatsioonilise eestvedamise pohifaktorite vahelisi
interaktsioone — esmalt faktori organisatsiooni tulevikule orienteeritus ning kontrolli
stisteemid interaktsioonid, mida vdib defineerida kui strateegilised tegevused ning tei-
seks faktorite organisatsiooni tulevikule orienteeritus ja vorgustiku struktuur interakt-
sioonid, mida voOib defineerida kui organisatsiooni kohesiivsus (Kivipdld, Vadi 2013:

377). Jargnevas tabelis 2.15 kajastuvad interaktsioonide erinevused koolide osas.

Tabel 2.15. Organisatsioonilise eestvedamise pohifaktorite vahelised interaktsioonid
Wilcoxoni testi abil

Org. tulevi- | Kontrolli | Vorgustiku | Strateegili- | Org. Strateeqili- | Org.
kule orien- |siisteemid |struktuur |sed tegevu- |kohesiiv- |sed tege- | kohesiiv-
Kool | teeritus (pohif.) sed (p) sus (p) | vused sus

1 5,40 5,54 4,08 0,799 0,083 1 1
2 5,80 5,62 5,06 0,123 0,089 1 1
3 5,58 5,35 4,98 0,511 0,051 1 1
4 5,63 5,33 4,79 0,145 0,010 * 1 0,9
5 4,52 4,82 4,76 0,252 0,694 1 1
6 4,81 4,77 5,15 0,531 0,059 1 1
7 5,26 5,03 4,65 0,386 0,086 1 1
8 5,45 5,88 5,46 0,027 * 0,953 1,1 1
9 6,02 5,75 5,43 0,065 0,016 * 1 0,9
10 5,91 541 541 0,030 * 0,002 * 0,9 0,9

Allikas: Autori arvutused

Tabelist on néha, et organisatsiooni kohesiivsus on tugev kiimnest koolist seitsmes, mis
nditab, et iildhariduskoolides on {ildiselt siiski {ihtehoidvad ja iiksteist toetavad mees-
konnad. Madala kohesiivsusega on koolid nr 4; 9 ja 10. Koolis nr 8 on strateegiasse
suunatud tegevused tugevad, mida kinnitab ka antud kooli puhul kdige korgem keskmi-
ne hinnang organisatsiooni sooritusvoimelisusele (vt tabel 2.11 Ik 48). Koolis nr 10 on
antud faktor madal ning madal on ka organisatsiooni kohesiivsus, mida v3ib seletada

antud kooli puhul viga tugeva mittesekkuva juhtimisstiiliga (vt tabel 2.16 Ik 52).
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Seega saab vilja tuua, et faktori védrtused ja uskumused osas jagunesid koolid kahte
gruppi arvestades vastajate hinnangute keskmisi, esimese grupi koolides oli keskmine
hinnang kdrgem ning teise grupi koolides oli keskmine hinnang madalam. Samas peab
markima, et faktorile antud hinnangutest kdige madalam vairtus oli 3,45, mis tdhendab,
et koik keskmised hinnangud jéid korge taseme skaalale. Faktorite organisatsiooni tule-
vikule orienteeritus ja tsentraliseerituse méar osas olid sarnased koolid nr 5 ja 6, kuna
molema kooli keskmised antud faktoritele olid vorreldes teiste koolidega tunduvalt ma-
dalamad, jdddes alla 5,0. Tulemuslikkuse faktori organisatsiooni sooritusvoime korral
jai eraldiseisvaks kooliks nr 8, kelle keskmine antud faktorile oli tunduvalt kdrgem
(6,45) vorreldes teiste koolidega (korge keskmise hinde osas tuli jargmiseks kool nr 9,
kelle keskmine hinnang oli 5,92). Vorreldes koole organisatsioonilise eestvedamise po-
hifaktorite interaktsioonide osas, siis tuleb vilja, et koolis nr 8 on korged nii organisat-
siooni strateegiasse suunatud tegevused kui ka organisatsiooni kohesiivsus ning koolis
nr 10 vastupidi, mdlemad interaktsioonid on madalal tasemel. Organisatsiooni kohesiiv-
sus on madal veel koolides nr 4 ja nr 9. Kooli nr 4 puhul v3ib mérkida, et antud kooli-
juht t01 vilja, et kuna tegemist on véikse kooliga, siis dOpetajad to6tavad mitmes koolis
ja seetottu on ka Opetaja toopaevad pingelisemad (Koolijuht 4, 2016). Kooli nr 9 puhul
on tdendoliselt pohjuseks alles hiljuti kokku pandud meeskonnaga ning seetdttu voib

olla, et Opetajad e1 ole siiski veel périselt iiksteisega kohanenud.

Intervjuudest koolijuhtidega (alljargnev tabel 2.16) saab vilja tuua, et tugevat autentse
eestvedamise mustrit kasutavad koolijuhid on oma to6tajate suhtes samuti usaldavamad
ja nendes koolides (koolid nr 1; 2; 6; 7; 8) on korgem ka detsentraliseerituse tase. Vilja
paistab veel kdikide koolide puhul tugev tasudega motiveerimine, mille pohjuseks toe-
néoliselt iihelt poolt on riigi tasandi muudatused koolide rahastamisel, samas hindavad
koolide Opetajad ka mitterahalisi motivaatoreid (nt tdnukirjad ja kiituskirjad erinevate
saavutuste eest, kiituskiri aasta todtajale, tihised viljasdidud kogu kollektiivile jne), kui-
gi analiiiisist ei tule antud aspekt tegelikult vélja saab antud vaidet vilja tuua direktori-
tega labiviidud intervjuude pdhjal (Koolijuht 1, Koolijuht 2, Koolijuht 4, Koolijuht 5,
Koolijuht 6, Koolijuht 7, Koolijuht 8, Koolijuht 9, Koolijuht 10).

Kool nr 10 paistab ainukese koolina silma tugeva juhipoolse sekkumatuse tottu. Interv-

juu pdhjal koolijuhiga v&ib t66 autor vélja tuua antud koolis vaga tugeva dppejuhi rolli,
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mis tdhendab, et Opetajad suhtlevad rohkem oma otsese iilemusega ning koolijuhiga
igapdevaselt kokkupuudet ei ole. Direktor t3i intervjuus vilja, et ,,Uldiselt jduab 15puks
kogu info minuni, aga kdiakse rohkem Oppejuhi ja infojuhi juures* (Kooljuht 10, 2016)
Antud tulemusi kinnitab ka koolijuhi enesehindamise kiisimustik, kus koolijuht on maér-
kinud, et ta pigem ei kontrolli tddprotsesse ning ei sekku otsustamisse. Kuna koolis nr 3

intervjuu koolijuhiga ebadnnestus, siis antud kooli ei ole kajastatud tabelis 2.16.

Tabel 2.16. Intervjuu tulemused koolijuhtidega

Eestvedamise Kool(nr) |1 |2 |4 |5 |6 |7 (8 |9 |10
stiil
o Suhete lédbipaistvus S |S | M|M|S |S |S |M|S
c
g, Tasakaalustatud tegevus SIS |M|S |[S|S|S |S M
Z Eneseteadlikkus SIS |M[M[S [s|s [s [s
Idealiseeritud moju (karis- |S |S |S |S |S |[S |S |S |S
maatilisus)
.‘E Tuleviku suhtes inspireeri- |M |S |S |[M|S |[S |S |M | M
g mine
'_é’ Individuaalsuse arvestami- |M |M |S |S |S |S |[S |[M|S
) ne
'§ Intellektuaalsuse stimulat- S IM|M|S |[S|S |S |M]|S
= sioon
N Motiveerimine tasudega S |S|S|S|S|S|S |S|S
S8 e Aktiivne / passiivne sek- | W | W W W [w|Mm
a E= kumine
Sekkumatus Wi W W[IW|W|W|W|W|S

Allikas: Autori arvutused

* S —tugev; M — keskmine; W- nork

Umberkujundava eestvedamise faktorid idealiseeritud mdju ja inspireeriv motiveerimi-
ne on samas ka juhi karisma faktorid. Tabelist 2.16 ndeme, et uuringus osalenud kooli-
juhtidel on koigil tugev idealiseeritud mdju faktori olemasolu. Samas on eristumine ins-
pireeriva motiveerimise faktori osas, kus koolijuhid jagunevad kaheks. Inspireeriv mo-
tiveerimine iseloomustab juhi visionaarse eestvedamise omadust, mille olemasolu tege-
likult kompenseerib organisatsioonilise eestvedamise ndrga olemasolu. Sarnase faktori-
na saab vilja tuua veel tasudega motiveerimise, mis on kdigis koolides tugev. Kuna
antud faktori osas on koik koolid sarnased, vOib arvata, et faktor motiveerimine tasude-

ga on tugev koigis Tartu linna ja maakonna iildhariduskoolides.
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2.3. Tartu linna ja maakonna uldhariduskoolide eestvedamise

eriparade vahelised seosed

Kollektiivse eestvedamise stiilide (jaotunud ja organisatsiooniline eestvedamine) oma-
vaheliste seoste viljatoomiseks kasutab t66 autor korrelatsioonalaniiiisi. Antud analiiiisi
abil on voimalik tuvastada ka jaotunud eestvedamise kiisimustiku kui kollektiivse eest-

vedamise hindamise instrumendi eesti keelde adapteerimise dnnestumist.

Seega viib t00 autor jargmise etapina 1dbi Spearmani Korrelatsioonanaliiiisi. Kuna uuri-
muse tulemusel saadud andmete ndol on tegemist mittelineaarsete jarjestustunnustega,
siis on Spearmani korrelatsioonanaliiiis Sobiv meetod tuvastamaks seoseid jaotunud ja
organisatsioonilise eestvedamise faktorite vahel. Eraldi voib Spearmani korrelatsioon-
analiilisi valimise pdhjusena vilja tuua valimi suuruse, kuna t66 autor mdddab kollek-
tilvse eestvedamise olemasolu koolides, siis valimi suuruseks on kiimme kooli ehk
kiimme kollektiivi. Alljargnevast tabelist 2.17. on néha, et jaotunud eestvedamise nelja
faktori (organisatsiooni struktuur ja juhtimine, eesméirkide joondumine, védrtused ja
uskumused ning koostd) ja organisatsioonilise eestvedamise kdigi viie (organisatsiooni
tulevikule orienteeritus, vorgustiku struktuur, kontrolli siisteemid, mitteformaalne info-
vahetus ja tsentraliseerituse madr) faktori vahel on olemas positiivsed seosed. Faktori
vastutus ja aruandekohustus ning teiste faktorite vahel seosed puuduvad, kuid kuna an-
tud faktori sisemine reliaablus oli samuti nork (Cronbachi a=0,58), siis jareldab t66 au-
tor, et faktori adapteerimine Eesti oludesse ei ole kidesolevas t60s Siiski viga histi on-

nestunud.

Tabelist 2.17 on néha, et jaotunud eestvedamise tulemuslikkuse faktor hinnangud kooli-
juhi kohta ei ole otseselt seotud kollektiivse eestvedamise faktoritega, kuid omab seost
organisatsioonilise eestvedamise tulemuslikkuse faktoriga organisatsiooni sooritusvoi-
melisus. Antud seos on tdiesti arusaadav, kuna juhi liidrikditumine on eelduseks, et ofr-
ganisatsioon ja selle tootajad oleksid iihtsed. Seetdttu ei ole koolijuhi kditumist voimalik
hinnata vaid iihe instrumendi abil. Hindamaks koolijuhtide liidrikditumist viis t66 autor
ldbi intervjuud (tabel 2.16 1k 53), mille alusel on vdimalik tdpsemalt diskuteerida kooli-
juhtide eestvedamise eripirade avaldumise osas. Kuna faktoril hinnangud koolijuhi koh-

ta puudub seos nii jaotunud kui ka organisatsioonilise eestvedamise faktoritega, siis ehk
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oleks edaspidistes uuringutes otstarbekas moelda, kas antud faktori kasutamine ESHA-

ETUCE kiisimustiku osana on iildse vajalik.

Tabel 2.17. Jaotunud eestvedamise faktorite ja organisatsioonilise eestvedamise
fakorite vahelised korrelatsioonid

Faktor o é é % g N
S |5 | & < |8 |5 |E |8 |= |E |3
2 |2 | g S € |2 |2 |35 |8 |2 |5
3, 5 = < 8 'é ) § o ° ©
5 | = |2 v |8 | |2 |5 |5 |2 |8 |&
g |2 | % sl |3 |2 |82 |% |2 |z
=] = ) 0 e %) @ = = = = =) an
s |5 2 |2 | & |2 |2 2 |8 £ e 3 g
) g = @ ] = . o o ol E = c = g8
© |z |S |8 |2 |8 |2 |5 |Eg 2 |§ |5 | £5
o m > M @) > @) > = 5| = M T T~

Eesmarkide 71 1,00

joondumine )

Viirtused ja 71 44 | 1,00

uskumused :

Koostoo 172 170 165 1,00

Otsustamine b6 |,37 |,14 |52 | 1,00

Vastutus ja A4 | 32 ,40 ,26 ,20 | 1,00

aruandekohus-

tus

Org. tulevikule | ,87 | 62 |,69 |,75 | ,46 |,16 | 1,00

orienteeritus - : : :

Vargustiku 84 |76 |65 |,76 |,53 |,60 |,70 | 1,00

struktuur - : : - :

Mitteformaalne | ,77 | 57 |54 |,82 |,82 |,46 | .62 |,75 | 1,00

kommunikat- - - - -

sioon

Tsentraliseeri- /5 |66 |83 |,72 (/39 |,32 |,85 |,73 |,58 | 1,00

fuse miir L 3 L L L L

Kontrolli siis- 84 |84 |60 |, 71 |48 |58 |66 |,98 |,68 |,71 | 1,00

teemid - - : : - - -

Hinnangud 42 | 47 |06 |48 |,13 |-01|,38 |43 |,16 |,15 |,50 | 1,00

koolijuhi kohta

Hinnangud 92 |67 |84 |65 |46 |40 |81 |86 |,68 |,85 |,84 |,22 |1,00

Opetajaskonna - ) - ) - - ) - -

kohta

Org. sooritus- g7 ,86 ,66 ,92 41 27 12 ,83 ,68 75 | ,86 ,62 75

voirmalisus o L A L L L A L L 3 L

Allikas: autori arvutused
 Statistiliselt oluline, p<0,01; “ Statistiliselt oluline, p<0,05

Tulemuslikkuse faktori hinnangud Opetajaskonna kohta ning organisatsiooni sooritus-

voimelisus positiivset seost tsentraliseerituse madraga kinnitab ka faktori tsentraliseeri-
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tuse méadrale antud korged keskmised hinnangud enamiku (va koolid nr 5 ja nr 6) kooli-
de poolt. Voib delda, et koolides on valdavalt korge detsentraliseeritus ehk vastutus ja
otsustusdigus on jagatud ja Opetajad tajuvad seda selgelt, seetdttu suhtuvad Opetajad
kooli juhtimises osalemisse ja ka kooli edusse suurema pithendumusega. T66 autorile
on ootamatu, et faktoril otsustamine on seos ainult faktoriga mitteformaalne kommuni-
katsioon, pigem ootas t60 autor, et faktorite otsustamine ja tsentraliseerituse méér vahel
voiks seos olemas olla. Samas v3ib antud seose olemasolu viidata mitteformaalse otsus-
tamise aspekti olemasolule koolides. Kuna faktori otsustamine védited on rohkem otsus-
tusvabaduse kohta, siis soovitab t66 autor ESCHA-ETUCE jaotunud eestvedamise Kii-
simustiku edaspidises adapteerimises Eesti oludesse mdelda faktori eestikeelse nimetuse

muutmise peale.
Alljargnevas tabelis 2.18 on vilja toodud kollektiivse ja individuaalse eestvedamise

faktorid, milles koolid olid sarnased.

Tabel 2.18. Kollektiivse ja individuaalse eestvedamise eriparad, milles koolid ei erine
tiksteisest

Kollektiivne eestvedamine Individuaalne eestvedamine
Jaotunud eestvedamise Organisatsioonilise eest- Interviuu
faktorid vedamise faktorid J
1. Org. struktuur ja juh- | 1. Vorgustiku struktuur | 1. Idealiseeritud mdju
timine 2. Kontrolli siisteemid (karismaatilisus)
2. Eesmirkide joondu- 2. Motiveerimine tasudega
mine
3. Koost66
4. Otsustamine
5. Hinnangud Gpetajas-
konna kohta

Allikas: Autori koostatud

Tabelist on ndha, et jaotunud eestvedamise faktorite osas on koolid valdavalt sarnased
(erinevused faktori vaartused ja uskumused osas, vt alljargnev tabel 2.19), samuti olid
koolid sarnased tulemuslikkuse faktori hinnangud dpetajaskonna kohta. Organisatsio0-
nilise eestvedamise faktorite osas olid koolide erinevused suuremad, sarnased olid koo-
lid kahe faktori (vOrgustiku struktuur ning kontrolli siisteemid) osas ning erinevused
olid kahe faktori (org. eesmirkidele orienteeritus ning tsentraliseeritus méér) osas, tule-
muslikkuse faktori organisatsiooni sooritusvdime ning kahe interaktsiooni (organisat-

siooni strateegilised tegevused ning organisatsiooni kohesiivsus) osas. Individuaalse
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eestvedamise osas olid koolijuhid sarnased idealiseeritud mdju ehk karismaatilisuse
ning tasudega motiveerimise osas. Koolijuhid tunnevad {ildiselt ennast vabalt suheldes
tOOtajatega, jagades oma visiooni ja argitades tootajaid tegema sama. Motiveerimise
puhul tdid koik koolijuhid vilja erinevad mitterahalised motiveerimisvotted (nt kolleegi
auhind, aasta Opetaja, iihisliritused jne) aga samas toid koik koolijuhid vilja ka lisatasu-
dega motiveerimise, mis samas mone koolijuhi meelest on piisav motivaator aga mdne
teise koolijuhi arvates ei ole lisatasud motivaatorina piisavad ning to6tajaid motiveerib

enam just mitterahaline tasu.

Jargnevalt toob t60 autor vilja koolide 16ikes erinevate, nii kollektiivse kui individuaal-

se, eestvedamise eripérad (tabel 2.19).

Tabel 2.19. Faktorite 1dikes koolide eestvedamise eriparad

[«5)
s @
Z 2 L ol2 é |
S8, |2 |5E2gl=</8 |B |28,
sE|T2| 8 |2E|5E2Twal& |=v| 8 |E 3
cS|l 2=l § |25/ 3|32 8|5 D3| £ 19 .2
£EZ|SE| LS |Z2|Ze2E|8 |23 5|8%
Kool | &8 5| == . |32 E|ES|IEs|S2 2|2 €
5| x| 2|5 3PS X QR SS X |25
(mn |IE|<E| S |Fe[C5>8FPEBEHICT
8 S wW S S S S S S |W| S
2 S wW S S S S S M| W| M
7 S wW S S S S S M| W| M
1 S wW S | W] S M S M |W|M
6 S wW S S M M| M| M |W|M
5 wW M S M M| M| M| M |W| M
4 W M W | S S S S M| W| M
9 w M W M S S S M| W | M
10 w M W | W/| S S S| W|S|M
3 - - S - S M S M| - | M

Allikas: Autori koostatud

* S —tugev; M — keskmine; W- nork; - ebadnnestunud intervjuu

Tabelist 2.19 on nédha Tartu linna ja maakonna iildhariduskoolide eestvedamise eripirad.
Tabeli pdhjal saab Gelda, et koolid, kus on madal organisatsiooni tulevikule orienteeri-
tuse ja tsentraliseerituse madr on madal ka vdértuste ja uskumuste faktor. Antud mustrit
kinnitab ka faktorite vaheline korrelatsioonanaliiiis (vt tabel 2.17 1k 55), kust on néha, et

faktorid eesmirkide joondumine ning véartused ja uskumused on omavahelises seoses
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faktoritega organisatsiooni tulevikule orienteeritus ning tsentraliseerituse maér. Kuigi
tabelist 2.17 on néha, et faktori vdirtused ja uskumused ning faktorite organisatsiooni
struktuur ja juhtimine ning koost6d vahel on samuti seos, ei avalda nende faktorite
koostoime edasist vastastikust moju. T66 autor on arvamusel, et lisaks véartuste ja us-
kumuste faktorile on veel komponente, mida kdesoleva t66 kéigus 14bi viidud uuringu
abil ei olnud vdimalik tuvastada. Tabeli 2.19 pdhjal saab 6elda, et madal hinnang ainult
iihele faktorile, vaértused ja uskumused, ei pohjusta mone teise faktori madalat hinnan-

gut.

T60 autor kasutas lisaks Wilcoxoni testi, et lisada interaktsioonide dimensioonid kollek-
tiivse eestvedamise eriparade Kinnitamiseks organisatsioonilise eestvedamise pohifakto-
rite pohjal. Tabelist 2.15 (Ik 51) on néha, et koolil nr 8 on viga tugev organisatsioonili-
ne kohesiivsus, mida toetab antud kooli puhul ka kdrge keskmine hinnang faktorile or-
ganisatsiooni sooritusvoimelisus. Koolid, kus on tugev autentne eestvedamisstiil on ka
korge organisatsiooniline kohesiivsus (kool nr 1; 2; 6; 7; 8), korge detsentraliseerituse
tase ning madal aktiivse/passiivse sekkumise tase (joonis 2.3 Ik 59). Autentsel eestve-
damisstiilil on seos olemas nii individuaalse kui ka kollektiivse eestvedamise faktorite-

ga (vt alljargnev joonis 2.3).

Antud juhul paistavad erandina silma kool nr 5 ja kool nr 1. Koolis nr 5 on kiill organi-
satsiooni kohesiivsus korge, kuid juhi autentsus on madal. Koolis nr 1 on madal tulevi-
ku suhtes inspireerimine, kuid organisatsiooni kohesiivsus on korge. Kuna organisat-
siooni kohesiivsuse juures on oluline ka selge tulevikuvisiooni olemasolu ja tabelist
2.15 on ndha, et koolis nr 1 on korge organisatsiooni tulevikule orienteeritus, kuid koo-
lis nr 5 vastav faktor madal, voib just tulevikuvisiooni olemasolu voi selle puudumine
kollektiivsel tasemel pohjuseks olla. Koolis nr 5 on kiill juhil selge tulevikuvaade, kuid
kollekiivi tasandil on see madal ning koolis nr 1 on tulevikuvaade kollektiivi tasemel

korge kuid juhil madal.

Allolevalt jooniselt 2.3 on néha, et autentsel eestvedamisel on seosed nii kollektiivse
(organisatsiooni kohesiivsus ja organisatsiooni tulevikule orienteeritus) kui ka indivi-
duaalse eestvedamise (aktiivne / passiivne sekkumine) faktoritega. Samas ei oska kaes-
oleva uuringu tulemusel t66 autor vélja tuua, kumba pidi moju toimub. T66 autor arvab

tuginedes teooriale, et moju antud faktorite vahel on vastastikune. Seega voiks arvata, et
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kui juht (koolis ka tegelikult pedagoogiline personal) keskendub autentse eestvedamise
kompetentsi arendamisele, siis toorahulolu organisatsioonis suureneb ja meeskond on

enam rahul ka liidri eestvedamisstiiliga.

Autentne eestvedamine Aktiivne / passiivne sek-
kumine

Organisatsiooni kohesiivsus

Organisatsiooni tulevikule orien-
teeritus

[ Org. eesmérkidele orienteeritus ] [ Tuleviku osas inspireerimine ]

Joonis 2.3. Autentse eestvedamise seosed kollektiivse ja individuaalse eestvedamise
teguritega

Allikas: autori koostatud

Tabelite 2.15 (vt Ik 51), 2.16 (vt Ik 53) ning 2.19 (vt Ik 57) pdhjal voib iihe erandina
vélja tuua kooli nr 10, kus on madalad nii kollektiivne vdimekus, organisatsiooniline
kohesiivsus, madal juhi autentsus, millega kaasneb tugev sekkumatus juhi poolt. Samas
Opetajate keskmised hinnangud jaotunud eestvedamise ja organisatsioonilise eestveda-
mise faktoritele jdid keskmisest tasemest korgemale. Antud kooli puhul tooks t66 autor
intervjuu pohjal vilja subjektiivse arvamuse, et kuigi koolis valitseb tugev laissez faire
eestvedamisstiil, on kollektiivsele eestvedamisele hinnangud kdrged. Tabeli 2.19 pohjal
voib kooli nr 10 erinevuse teistest koolidest vilja tuua, kuna antud koolis ainukesena on
tugev sekkumatus juhi poolt ning ainukese koolina ndrk strateegiliste tegevuste inter-
aktsioon. Kuna iilejadanud koolide osas on sekkumatuse faktor ndrk ning strateegiliste
tegevuste interaktsioon keskmine (iihe kooli puhul ka tugev) siis voib jareldada, et nen-
de niitajate vahel on seos. Strateegilised tegevused hdlmavad juhi poolt visiooni ja
eesmarkide viimist tOGtajateni, et to6tajad saaksid liheselt aru, milles seisneb nende iga-
paevatoo olulisus ka pikemas perspektiivis, liidri iilesanne on soovitud tulemuste saavu-
tamiseks vajaliku keskkonna loomine. Koolijuhtimises jarelikult oodatakse pigem kooli-

juhi poolt sekkumist teatud tegevustesse ja otsustamisse.
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Teise vdga tugevalt erineva koolina saab vilja tuua kooli nr 8, kus kollektiiv oli enam-
jaolt korgelt hinnanud kdiki kollektiivse eestvedamise faktoreid ning ka intervjuu puhul
saab vilja tuua tugeva ja enesekindla koolijuhi, kellel on tugev side oma meeskonnaga,
Opilastega, vanematega ja kogukonnaga. Koolijuht toi vilja, et kdik tema to6tajad tea-
vad peast kooli visiooni. Koigi poolt omaks voetud visioonil on tugev konkurentsieelist
tostev joud, mida niitab ka antud kooli erinemine organisatsioonilise eestvedamise tu-
lemuslikkuse faktori organisatsiooni sooritusvdime kdige korgema keskmise hinnangu

0Ssas.

Kernis ja Goldmani (2006) tdlgenduse jéargi on autentne juht suhetele orienteeritud ehk
hindab avatust, ausust ja teiste inimestega siirast suhtlemisviisi. Intervjuudest tuleb vél-
ja, et Tartu linna ja maakonna iildhariduskoolide juhid hindavad valdavalt just autent-
sust. Kdik koolijuhid on toonud esimesena vilja, et peavad véga oluliseks avatust ja
ausust. Samuti voib intervjuude pohjal sarnase aspektina vilja tuua, et koolijuhid pool-
davad otsuste vastuvotmisel eelnevat pohjalikku selgitamist ja kogu kollektiivi koostods
lahenduste viljatootamise meetodeid (nditeks kdivad kollektiivid kord dppeaasta jook-
sul véljasdidul, kus toimuvad tavaliselt meeskonnat6o koolitused). (Koolijuht 1, Kooli-
juht 2, Koolijuht 4, Koolijuht 5, Koolijuht 6, Koolijuht 7, Koolijuht 8, Koolijuht 9, Koo-
lijuht 10) Sama viisi Opetajate regulaarseks arendamiseks on vélja toonud ka Spillane

(2016: 15) kui iithe meetodi, et julgustada dpetajate eestvedaja rolli votmist.

Umberkujundava eestvedamise iihe peamise viljakutsena on erinevad uurijad vilja too-
nud tootajate tugevuste tuvastamise ja nende tugevuste dige drakasutamise organisat-
siooni missiooni ja visiooni tdideviimisel. Ka intervjuudest koolijuhtidega tuli vilja, et
timberkujundava eestvedamise iihe aspekti — individuaalsuse arvestamine — rakendami-
ne on koolitod keskkonnas suhteliselt keeruline, kuna dppeasutuse juhile on omaette
véljakutse moelda Opetajatele uusi, viljakutseid pakkuvaid ja individuaalsust arvesta-
vaid iilesandeid. Direktor Ene Tannberg (veebruar 2016) iitles, et vdaga oluline on leida
inimesele oige viljund - tootaja, kes on valel ametikohal voib olla viga ebaproduktiiv-
ne, samas leides sellele tootajale dige valjundi voib tegelikkuses olla tegemist véga hea

ja eduka tootajaga.

Viimaste aastate suured muudatused haridussiisteemis ning koolivorgu korrastamised

on viinud ka koolijuhid tavaparasest tooriitmist korvale, antud asjaolu tuli vélja ka in-
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tervjuudest, kui koolijuhid raékisid, et keeruline on hakkama saada muudatustega, mis
kestavad niivord kaua. Samuti toodi vélja, et keeruline on meeskonda pidevate muuda-
tuste taustal motiveerida ning joustada. Kuigi koolide eestvedamine on hetkel muutuste
keerises jdi t00 autorile tunne, et juhtidel ei ole hetkel veel arusaamist, kuidas dpetaja
professiooni nende muutuste juhtimisel kooli heaks &ra kasutada. To0 autor arvab, et
koolijuhtidel ja ka liidritel oleks heaks véljakutseks mentoriks olemine noorematele,
alles Opetajana t60d alustavatele kolleegidele. Mentoriks olemine on positiivse mojuga
nii alles alustavale Opetajale, juba pikema staaziga Opetajale ja kindlasti ka koolijuhile.
Traditsiooniliselt peetakse ka tidnapdeval veel juhtimist ja eestvedamist tiksikisiku ta-
sandil olevaks nédhtuseks. T66 autor on suheldes tildhariduskoolide direktoritega mdist-
nud, et ka juhid ise tunnevad siiski, et nende osavdtu ja heakskiiduta ei viida asutustes

14bi muudatusi ja uusi ning innovaatilisi ettevotmisi ei algatata.

Kuigi antud magistritoos tulid vélja seosed autentse eestvedamise ning individuaalse ja
kollektiivse eestvedamise vahel, ei saa tulemusi laiendada iile Eesti koolide. Kédesoleval
magistritool leidub mitmeid edasiarendamisvdimalusi. Antud t66 raames viis t60 autor
1abi uurimuse kiimnes Tartu linna ja maakonna iildhariduskoolis, kaasatud oli umbes
160 opetajat ning kiimme koolijuhti. Selleks, et kinnitada kédesolevas t60s saadud tule-
musi, on soovitatav viia 1dbi uuring suurema arvu koolidega. Uuringusse vOiks kaasata

koole iile Eesti ning voimalusel linna ja maakonna koole vordsel arvul.
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KOKKUVOTE

Ténapdeva kiiresti muutuvas tihiskonnas on muutumas ka hariduskontseptsioonid, koo-
lijuhilt oodatakse jirjest enam administratiivse juhtimise oskust, koostédoskust erineva-
te osapooltega aga samas ka Opetajate motiveerimist, arendamist ja toetamist, osalemist
oppe- ja kasvatustdodd toetavas tegevuses. Koolijuhi roll on eelkdige toetada Opetajate
omavahelist koost6dd, neid julgustada ja suunata olla avatud uuendustele. Efektiivse
juhtimise oluline tunnus on jagatud eestvedamine ja vastutus kooli juhtimisel ning &pe-

tajate osalemine otsustusprotsessis.

Kéesoleva magistritod esimeses peatiikis on t66 autor analiiiisinud individuaalse ja kol-
lektiivse eestvedamise kontseptsioone ning samuti koolide eestvedamise eriparasid.
Tuginedes teaduslikule kirjandusele valis t66 autor individuaalse eestvedamise kont-
septsioonidest autentse ja limberkujundava eestvedamise stiilid ning kollektiivse eest-
vedamise kontseptsioonidest jaotunud ja organisatsioonilise eestvedamise stiilid. Au-
tentne eestvedamisstiil keskendub rohkem juhi isikule, tema usaldusvéairsusele, eetilisu-
sele ning juhtimisele eeskuju andmise kaudu. Umberkujundav eestvedamisstiil kesken-
dub tdotajate motiveerimisele 14bi nende arendamise ja individuaalsuse arvestamise.
Jaotunud eestvedamisstiil on tdiendus ametlikule juhtimisele 1dbi mitteametlike liidrite
tekke soodustamise ja toetamise. Jaotunud eestvedamise puhul on oluline mitteametlike
toorithmade koost66, mis koondab nii ametlikud kui ka mitteametlikud meeskonnad.
Jaotunud eestvedamisstiili kasutamine on eriti levinud just koolijuhtimises. Eduka koos-
to0 korral liiguvad teadmised, kogemused ja eestvedaja roll meeskonnaliikmete vahel
ning moodustavad 16puks mitmete inimeste ja Opetajate tihiste teadmiste summa. Tege-
likkuses saab selliselt olla iiheaegselt ka mitu eestvedajat. Organisatsiooniline eestve-
damine on individuaalse ja kollektiivse eestvedamise summa, et saada edukalt hakkama
viliste organisatsiooni mdjutavate faktoritega, samal ajal keskendudes ka organisatsioo-

ni pdhieesmarkidele.
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Magistritod empiirilises osas viis t60 autor 1dbi eestvedamise késitluste alase uuringu
Tartu linna ja maakonna kiimnes iildhariduskoolis (Konguta Pohikool, Laeva Pohikool,
Noo Pohikool, Vara Pohikool, Tartu Kesklinna Kool, Tartu Hansa Kool, Tartu Variku
Kool, Tartu Annelinna Giimnaasium, Tartu Miina Harma Glimnaasium, Tartu Kristjan
Jaak Petersoni Giimnaasium), mille tulemused ja analiiiis on kajastatud t60 teises peatii-
kis. Uuringu eesmérgiks oli vilja selgitada iildhariduskoolide eestvedamise eriparad.
T66 autor kasutas uuringu labiviimiseks kvantitatiivset ja ka kvalitatiivset meetodit (kii-
simustik, intervjuu). Kiisitluste ldbiviimiseks kasutas t66 autor kahte kollektiivse eest-
vedamise kasitluse kiisimustikku — jaotunud eestvedamise kiisimustik, millele vastas
kokku 149 koolitdotajat ning organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik, millele vas-
tas 160 koolitdotajat. Intervjuud viis t66 autor 1abi kiimne koolijuhiga. Saadud andmed
on slistematiseeritud programmis MS Excel ja seejérel on tulemusi analiilisitud analiiii-
siprogrammiga IBM SPSS Statistics. Intervjuude tulemused on analiiiisitud eraldi, kasu-
tades sisuanaliilisi ning tulemusi on valideeritud enesehindamise kiisimustiku tulemuste

abil.

Kiisimustike pdhjal saab vilja tuua, et Tartu linna ja maakonna iildhariduskoolide td6ta-
jad hindavad kollektiivse eestvedamise faktoreid keskmiselt kdrgemalt ehk tugevalt.
Koige madalama keskmise hinnangu olid andnud kooli nr 6 todtajad jaotunud eestve-
damine faktorile vastutus ja aruandekohustus ning kdige korgema keskmise hinnangu
olid andnud kooli nr 8 t66tajad organisatsioonilise eestvedamise tulemuslikkuse faktori-
le organisatsiooni sooritusvéimelisus. Koolid olid sarnased jaotunud eestvedamise nelja
faktori (organisatsiooni struktuur ja juhtimine, eesmérkide joondumine, koostdo ja ot-
sustamine) osas ning ka jaotunud eestvedamise tulemuslikkuse faktori hinnangud dpeta-
jate osas. Organisatsioonilise eestvedamise faktorite 1dikes olid koolid sarnased kahe

faktori (vorgustiku struktuur ja kontrolli stisteemid) osas.

Erinevused koolide vahel olid jaotunud eestvedamise faktori vdartused ja uskumused
osas, kus koolid jagunesid kaheks grupiks — madalama ja korgema keskmise hinnangu
saanud koolid. Organisatsioonilise eestvedamise kahe faktori (organisatsiooni eesmér-
kidele orienteeritus, tsentraliseerituse méér) osas erinesid tilejadnud koolidest kaks koo-
li, nr 5 ja 6, madalamate keskmiste hinnangute tottu. Organisatsioonilise eestvedamise

interaktsiooni organisatsiooni kohesiivsus osas olid seitse kooli sarnaselt tugevad, kol-
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mes koolis (koolid nr 4; 9 ja 10) tuli siiski vilja, et organisatsiooni kohesiivsus on ma-
dal. Interaktsiooni strateegilised tegevused osas eristus iiks kool kdrge ja iiks kool ma-
dala interaktsiooni poolest. Teiste koolide seast eristusid kaks kooli — iihe kooli keskmi-
sed hinnangud olid nii kollektiivse kui ka individuaalse eestvedamise faktorite puhul
kdrged, teise kooli puhul vastupidi — valdavalt jdid keskmised varreldes teiste koolidega
norgemale tasemele. Teiseks eristuvaks grupiks jii kaks kooli, kellede keskmised hin-

nangud valdavalt olid madalamad vorreldes iilejdéanud koolidega.

Jaotunud eestvedamise kiisimustiku eesti keelde adapteerimine dnnestus osaliselt. Kuna
faktorite algatusvoime ning vastutus ja aruandekohustus usaldusvéaarsus jédi antud toos
toestamata ning faktori vastutus ja aruandekohustus ning teiste kollektiivse eestvedami-
se faktorite vahel korrelatiivsed seosed puuduvad, siis jareldab t66 autor, faktorite adap-
teerimine vajab veel jatkamist tulevastes to6des. Jaotunud ja organisatsioonilise eestve-
damise iilejadnud faktorite vahel on valdavalt positiivsed korrelatiivsed seosed olemas.
Kuna tulemuslikkuse faktoril hinnangud koolijuhi kohta puudub seos nii jaotunud kui
ka organisatsioonilise eestvedamise faktoritega (ainuke seos on olemas organisatsiooni-
lise eestvedamise tulemuslikkuse faktoriga organisatsiooni sooritusvdimelisus), Siis
edaspidistes uuringutes oleks vajalik mdelda, kas antud faktori kasutamine ESHA-
ETUCE kiisimustiku osana on iildse vajalik. Edaspidistes uuringutes soovitab t66 autor
mdelda ka faktori otsustamine eestikeelse nimemuutuse peale, kuna antud faktori puhul

on seos olemas ainult faktoriga mitteformaalne kommunikatsioon.

Koolide eestvedamise eripiradena saab vilja tuua, et koolid, kus on madal organisat-
siooni tulevikule orienteerituse ja tsentraliseerituse maér, on madal ka véartuste ja us-
kumuste faktor. Samas selgus, et koolid, kus on tugev autentne eestvedamisstiil, on tu-
gev meeskonna {ihtekuuluvustunne ehk organisatsiooni kohesiivsus ning ka madal tsent-
raliseerituse ja aktiivse/passiivse sekkumise tase. Samuti saab vilja tuua autentse eest-
vedamisstiili seose nii individuaalse kui ka kollektiivse eestvedamisstiili faktoritega.
Autentset eestvedamisstiili kasutav juht hindab avatust, ausust ning siirust. Intervjuude

tulemuste alusel saab vilja tuua, et antud aspekte hindavad koige enam ka koolijuhid.

Intervjuude tulemuste pdhjal saab vilja tuua koolijuhtimise iihe peamise véljakutsena
individuaalsuse arvestamise Opetajate ameti puhul, mis tundub koolijuhtidele kooli

kontseptsioonis suhteliselt keeruline. Viimaste aastate suured muudatused haridussiis-
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teemis ning koolivorgu korrastamised on pannud koolijuhid raskesse olukorda, et hak-
kama saada kodigi muudatustega, mille kestvus tavaliselt on pikaajaline. Samuti toodi
vélja, et keeruline on meeskonda pidevate muudatuste taustal motiveerida ning
voimustada. Kuigi koolide eestvedamine on hetkel muutuste keerises, voib autori uurin-
gu tulemuste pdhjal viita, et juhtidel ei ole hetkel veel arusaamist, kuidas dpetaja pro-

fessiooni nende muutuste juhtimisel kooli heaks dra kasutada.

Kuigi antud magistritdos tulid vélja seosed autentse eestvedamise ning individuaalse ja
kollektiivse eestvedamise vahel, ei saa tulemusi laiendada kdigile Eesti koolidele. Sel-
leks, et kinnitada kéesolevas t60s saadud tulemusi, on soovitatav viia ldbi uuring suu-
rema arvu koolidega. Uuringusse vOiks kaasata koole iile Eesti ning voimalusel linna ja

maakonna koole vordsel arvul.
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LISAD

Lisa 1. Jaotunud eestvedamise kiisimustik
ESCHA-ETUCE distributed leadership questionnaire *
Millisel mééral olete ndus alljargnevate véidetega oma kooli osas?

Pole iildse ndus - 1, pole ndus - 2, neutraalne - 3, ndus - 4, tdiesti ndus - 5, ei oska vasta

-0

1. Organisatsiooni struktuur ja juhtimine

1. Meie koolis on iilesanded ja vastutus jagatud
vastavalt Opetajate ametitasemele.

pole tildse ndus
pole nous
neutraalne
nous

taiesti ndus

ei oska vastata

2. Meie koolis on ametlikult madratud eestve-
damise/juhtimise rollid.

pole tildse ndus
pole nous
neutraalne
nous

tdiesti ndus

ei oska vastata

3. Opetajad teevad otsuseid etteméiratud kohus-
tuste ja vastutuse piires.

pole iildse ndus
pole ndus
neutraalne
nous

téiesti nous

ei oska vastata

4. Kooli struktuur voimaldab ametlikult igaiihel
osaleda otsustamisprotsessides.

pole iildse ndus
pole ndus
neutraalne
nous

téiesti nous

ei oska vastata

5. Meie kooli ametlik tookorraldus voimaldab
votta kdigil tootajatel ka mitteametlikke juhtimi-
se rolle.

pole iildse ndus
pole ndus
neutraalne
nous

téiesti nous

el oska vastata

6. Meie koolis toimuvad regulaarselt arutlevad
koosolekud.

pole iildse ndus
pole ndus
neutraalne
nous
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= tdiesti nOus
= ¢j oska vastata

= pole iildse ndous
= pole ndus

= neutraalne

= nous

= tdiesti nOus

= i oska vastata

7. Kool toetab tootajate professionaalset arengut
ja voimalusi.

Lisa 2. Organisatsioonilise eestvedamise kilisimustik

Millisel mééral olete ndus alljargnevate védidetega oma kooli osas?

I OSA *
1. Meil on arusaadavad, koigile teadaolevad tegevusplaanid ja -kavad (aristratee-
gia)
ei ole 1 2 3 4 5 6 7  olen tiiesti ndus
iildse ndus

2. Meil on seatud nii peaeesmiirgid kui vahe-eesmérgid
ei ole 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti ndus

tildse nous

3.  Minu isiklikud eesmirgid iihilduvad organisatsiooni pikaajaliste eesmirkidega
ei ole 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti ndus

tildse nous

4. Osalen aktiivselt meie eesmiirkide seadmise ja nende elluviimise kavade kujun-
damises
ei ole 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti ndus

tildse nous

* seoses autoridigustega on t66 autor lisas vélja toonud nii jaotunud kui ka organisat-

sioonilise kiisimustiku néidise
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Lisa 3. Koolijuhtidega labiviidud intervjuu struktuur

Umberkujundav
ja autentne eest-
vedamine

Karisma ja ene-
seteadlikkus

1.

2.

Millised on Teile olulised eetilised toekspidamised? Kuidas
Suhtute teiste inimeste eetilistesse tdekspidamistesse?

Kas palute vajadusel toetust / abi / ndu oma tootajatelt? Kas
olete oma toGtajatega avatud ja radgite ka iseenda tugevustest
/ norkustest? (Nt konflikti korral to6keskkonnas, huvidega,
hobidega)

Kuidas suhtute iseenda vigadesse? Kui tihti teete ise vigu ja
neid endale ning ka teistele tunnistate?

Kas lasete mojutada ennast teiste arvamusest ja muudate vas-
tavalt sellele oma seisukohti? Kuidas mdjutab teiste arvamus
Teie kiditumist? Kuidas piiliate teiste arvamust enda suhtes
kujundada?

Kui histi suudate teisi inimesi veenda? On see Teie jaoks
iseenesestmoistetav voi pigem emotsionaalselt raske tege-
Vus?

Jirgijate aren-
damine

Individuaalsuse
arvestamine

Arendavate
tilesannete and-
mine tootajatele

Mida pead oluliseks arenguvestluse juures, mida see annab
tootajale? Kas annate personaalset tagasisidet igale tootajale
voi pigem kollektiivselt? Miks nii? Kui tihti viite 1dbi aren-
guvestlusi?

Kas pakute tootajale viljakutseid arvestades nende indivi-
duaalsusega? Nt huvide ja hobidega viljaspool t66d (nii t66-
alaselt kui ka isikliku eluga seotud)

Kuidas suhtute tootajate koolitamisse? Kas pigem lasete neil
endil otsustada koolitusvajaduse iile voi suunate?

Kui palju annate ja kuidas suunate tootaja viljakutseid pak-
kuvate tooiilesannete juurde / ettepanekute tegemisest votta
vastu uusi véljakutseid? Palun pohjendage?

Kas olete kaasa ldinud mone tootaja ideega, mida ise pidasite
n6 rumaluseks voi labikukkumiseks? Mis asjast sai?

Mida arvate tootajate initsiatiivi votmisest ilma Teie teadma-
ta?

Pragmaatiline
eestvedamine —
juhtimine (moti-
veerimine) tasu-
dega

w

Kuidas motiveerite oma todtajaid? Mida peate motiveerimise
juures koige olulisemaks?

(Kas usute, et materiaalsete hiivedega motiveeritud to6tajad
on ustavad oma juhile? Kuidas tasudega motiveerimine voib
mdjutada lojaalsust juhi vai kollektiivi suhtes? Kas peate ai-
nult tasudega motiveerimist digeks?)

Kas sekkute oma tootajate toosse pidevalt voi pigem ootate,
millal tullakse abi / tuge paluma?

Kuidas eelistate kontrollida to6protsesside edenemist?
Kuidas kaitute todtajapoolsetesse vigade korral? Mida ette
votate?

Suhete ldbi-
paistvus / teiste
kaasamine info

Kuidas on Teie koolis korraldatud regulaarne infovahetus?
Nt infokoosolekud? Kes neid juhib? Miks nii?

Kuidas korraldatakse projektide puhul ideede / info liikumi-
ne?
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w

tootlemisse Kuidas ideed liiguvad? (iilalt-alla voi vastupidi)

4.  Kui tihti teevad tootajad Teile ettepanekuid, annavad soovi-
tusi? Kui tihti arvestate Teile tehtud ettepanekutega?

5. Kuidas joutakse otsuseni Teie koolis? Kuidas kogutakse in-
fot, et jouda otsuseni? Kas info analiilisimine toimub pigem
juhi keskselt voi viikeses kollektiivis? Kas toogrupid on pi-
gem kogu aeg samad voi litkmed muutuvad? Kui tihti jddte
eriarvamusele aga votate siiski vastu otsuse, mis ei lange
kokku Teie arvamusega?

6. Kui palju suhtlete mitteametlikus dhkkonnas vdi véljaspool
to0aega oma kolleegidega? Kuidas kujunevad seltskonnad
toovéliselt?

=

Milline peaks Teie meelest olema hea koolijuht?

Kas arvate, et juhiks slinnitakse voi arenetakse? Miks?

3. Kuidas joutakse kooli missiooni / visiooni sdnastamisel on
olnud kaasatud kogu kollektiiv? Kuidas on joutud, kui on
olemas juba? Miks selliselt? Kui tihti uuendatakse?

4.  Kuidas kirjeldaksite oma kooli kollektiivi koostood? Kas pi-

gem kui tihtehoidvat meeskonda? Milles see viljendub? Kui

ei, siis mis voiks olla pdhjused?

Lisaks

N

Lisa 4. Enesehindamise kiisimustik koolijuhtidele

Kuivord olete antud véitega nous:

0 - iildse mitte; 1 - peaaegu iildse mitte; 2 — vahetevahel; 3 - péris sageli; 4 - pea alati

Juhinama ...

1. titlen vilja seda, mida MOtIEN .........ccceevveriiriiiiiiii 01234
2. tunnistan tehtud VIZU ...ttt s 01234
3. julgustan igaiihte avaldama oma arvamust.............c.eecueeveereecieeeenreereeeereennenn, 01234
4. ttlen valja ka Karmi t0€.........ouiuiiiiiiiiiceei e 01234
5. nditan vélja oma ehedaid emotSIOONE.........cccvevviiiiiiiiiiiiii e 01234
6. tegutsen vastavalt oma toekspidamistele...........ccoocveiiiiiiiiiiiiiie i 01234
7. vOtan vastu otsuseid, mis vastavad minu pohivaartustele............cocooeviiiiiinnns 01234
8. julgustan todtajaid votma vastu otsuseid vastavalt nende pohivéartustele ........ 0123
4

9. langetan raskeid otsuseid, mis pdhinevad eetilise kéditumise korgetele standar-
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. palun avaldada tootajatel arvamust ka siis, kui see ei iihti minu seisukohtadega
crrernn.012 34
. analiilisin enne otsuste vastuvotmist kogu olemasolevat informatsioon......... 01234
. kuulan hoolega enne jarelduste tegemist dra erinevad seisukohad.................. 01234
. soovin saada teistelt tagasisidet, et parandada suhtlust inimestega................. 01234
. tajun digesti seda, kuidas teised ndevad minu voimeid...........ccceeereeiiiiiieennnn. 01234
. tean, millal on dige aeg hinnata {imber oma seisukohad olulistes kiisimus-
........................................................................................................................... 01234
. nditan, et moistan, kuidas mingid tegevused mojutavad teisi.............c..........0 1 2 3 4
. likkan meeskonna nimel iseenda huvid tagaplaanile ..............cccceoiiinininns 01234
. arvestan moraalsete ja eetiliste tagajargedega iga otsuse puhul ..................... 01234
. rddgin tulevikust optimistliKult...........ccooooiiiiiiiiii 01234
. uurin Kriitilisi oletusi veelkord, et veenduda nende SODIVUSES...............ccev... 01234
. toetan oma t66tajaid nende tugevuste arendamisel ........cccovcvveviiveieiieniienne 01234
. annan selgelt mirku, mida to6taja voib oodata hea tulemuse korral .............. 01234
. hoian silma peal koigil eKSIMUSTEL...........ccooveiiiiiiiiic 01234
. ootan, millal asjad ldhevad kehvasti, enne kui votan midagi omapoolselt ette
........................................................................................................................... 01234
€1 sekku OtSuSte VaStUVOTMISSE. .. .ccvvirreerieririeriei e 01234
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SUMMARY

SPECIFIC FEATURES OF LEADERSHIP OF GENERAL EDUCATION
IN TARTU AND TARTU COUNTY

Signi Savi

Leadership concepts have always been in constant flux — the managers of generation X
felt that employees must be managed, whereas leaders from this generation have the
opinion that employees need to be developed, guided and supported in order to success-
fully achieve the goals of the organization. This opinion is also shared by Mathew and
Gupta (2015: 76), adding that the manager, who is boss and critic, is becoming a leader
who is a partner and mentor. Haslam et al (2011: 1) point out that leadership is some-
thing that makes people to certain tasks so that they want to do them. Lord and Hall
(2005: 592) has added that leadership is a complex behavioral, cognitive and social skill
set that will develop during different experiences. Earlier concepts have been more fo-
cused on the individual approach to leadership; nowadays the trend is research and im-
plementation of collective leadership. Leadership is divided broadly to individual and

collective and so it is treated also in this master thesis.

In present work the author analyses foxier conceptions of individual leadership — au-
thentic and transformational leadership. In leadership it is always the case of personal
communication of the leader-follower and therefore also the private influencing of peo-
ple. Authentic leader is trustworthy, self-conscious and himself (herself) objectively
assessive, then the leader can develop, appreciate, and motivate his/her followers. Sha-
mir and Eilam (2005: 400) are on the opinion that authentic leadership is not only the
authenticity of the leader, but also the authenticity of the followers, because the worker,
who follows the leader, should also share beliefs, values and convictions of the leader.

However in transformational leadership it is important that the leader is willing to take
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the employees proposals into account (Detert and Burris 2007: 870) since the motiva-
tion to speak in organizations activities depends on the readiness of the leader to con-
sider these proposals. Transformational leadership inspires, encourages and motivates
followers, developing among other things also their leadership capabilities (Mathew and
Gupta 2015: 76). Motivated employee is more effective and ready to contribute more
than is expected of him/her.

Collective leadership it’s important that all members of the organization are functioning
as a joint team, sharing knowledge and skills, taking the initiative and creative approach
to their daily tasks. Marion et al (2016: 243) have pointed out, that collectivism is a ra-
ther recent idea. In this masters thesis there is analyzed in the school environment the
most researched leadership - distributional leadership and one of the newest conceptions
- organizational leadership. In characteristic of collective leadership Marion et al (2016:
243) have pointed out various researchers opinion, that informal working groups and
informal leader can, if necessary, influence the managers decisions or point out innova-
tive ideas which are embedded in collectives. Therefore it is necessary to understand
importance of leaders and informal teams for organizational competitiveness. The major
feature in distributed leadership is involving informal leader to decision making and
management. Schools, where leader is using distributed leadership, teachers are in-
volved to decision making process, they share common goals, for what they collaborate
and also the responsibility for the results of their work is shared for all team (Harris
2003: 321). In order to collective leadership the activities are expressed when several
members of the organization are involved (Gronn 2000: 331). It means that team mem-
bers who has itself enough ambition and capability can take leader role.

Modernization of the educational landscape is the priority for each country and local
government; hence the continuous changes in education in Estonia since it gained inde-
pendence. More and more schools must take into account the changes such as reorgani-
zations of the school networks (eg the separation of primary and secondary schools,
state secondary schools, new approaches to learning), international trends (inclusive
education, etc), migration of peoples (such as immigration and consequently multicul-
tural classes), decentralization of educational management and participatory (distribut-

ed) leadership etc. At the same time principals’ and teachers’ accountability and respon-
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sibility for teaching, educational development and management have increased in front
of the state, local government, students, parents and the community. Since the ongoing
reforms in education and implementation of new teaching methods of the era, it is im-
portant to find ways to motivate and support school administrators, teachers, students
and parents to understand the necessity of these changes and also find ways how to deal
with these changes. Darling-Hammond (2007: 17) points out that leadership is the most
important aspect during the education reforms — it helps to manage effective teamwork

and put the focus on a common vision.

One of the most important strategic goals in Estonian Lifelong Strategy 2020 (2013: 5)
is highly motivated and competent teachers and school administrators. Estonian school
leaders implement quite a lot of decentralized management style or sharing the rights
and responsibility. Teachers appreciate highly the culture of cooperation in their
schools. In March 2016, at the 6th international OECD teaching profession meeting it
was pointed out that in Estonia, teachers have very high teacher autonomy or freedom to
decide on their own working arrangements; however, Estonia has still room for im-
provement in cooperation and sharing skills among teachers. On this basis it may be
pointed out that the overall priorities in education are achievable through successful
leadership.

The activities and work at schools are under general public attention. Human values,
attitudes and the integrity of further life, both on the individual level and the level of
society as a whole, are all based on the education. Society must understand that schools
are not competitors. Trust is the most important factor of relationships between schools;
therefore, cooperation between schools as well as developing teachers' cooperation
skills have become priority, as we understand that teaching is no longer just an individ-
ual-based activity. It is necessary to understand that the leadership styles at schools
mark the results; from school administrators’ as well as teachers’ perspective, the dis-

tributed leadership provides a good framework.

The aim of this master thesis is to identify the specific features of leadership of general
education schools in Tartu and Tartu county. In order to reach the objective of the work,

the following research tasks are set:
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1) to organize and analyze specific features and concepts of the individual and collec-
tive leadership on the bases of the scientific literature;

2) to analyze the specific features of school leadership based on the scientific literature;

3) to adapt into Estonian the distributed leadership questionnaire as a collective leader-
ship assessment instrument;

4) to carry out a distributed leadership and organizational leadership surveys to find out
the teachers rating for collective leadership in general education schools of Tartu city
and county;

5) to conduct interviews with school principals to find out the specific features of
school leaders’ individual leadership practices;

6) to identify the specific features of leadership in Tartu and Tartu county.

Within the framework of this master thesis, its author combines qualitative (survey,
questionnaires) and quantitative research methods (interviews). The survey is based on
previously developed questionnaires: questionnaire form conducted by the ESHA-
ETUCE European study (Distributed Leadership ... 2013) and organizational leadership
questionnaire developed within the framework of doctoral thesis by lecturer Kurmet
Kivipdld at the University of Tartu (2011: 165). To conduct the interviews the author
of this master thesis used semi-structured questionnaire, which contained questions
about individual leadership (authentic and transformational leadership) factors prepared

by the author.

In today's rapidly changing society educational concepts are in constant change, the
head of the school is increasingly expected to have good administrative management
skills, the ability to co-operate with different partners, but also the skills to motivate,
develop and support teachers and support participation in the teaching and educational
activities. The role of the school leader is primarily to support teachers in their coopera-
tion, encourage them and guide to be open to innovation. Efficient management in
schools is essential to recognize the shared responsibility for school management and

teachers' participation in the decision-making process.

This master thesis consists of theoretical and empirical parts. Both chapters are divided
into three sub-chapters. The first sub-chapter of the theoretical part examines the two
phenomena of individual leadership - an authentic and transformational leadership. The
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authentic leadership is more focused on the leaders’ persona, their credibility and ethics.
Transformational leadership focuses on motivating employees through their develop-
ment and taking their individuality into account. More and more important is the trust-
worthiness of the leader and leader’s management capabilities during changing times.
These two are the core characteristics of authentic and transformational leadership con-
cepts. The second sub-chapter examines the two phenomena of collective leadership -
distributed and organizational leadership, and in the third sub-chapter author analyses
the specific features of the schools' leadership. In recent decades the collective leader-
ship phenomena has emerged (distributed and organizational leadership) which is fo-
cused on facilitating the successful achievement of the organization’s goals, teamwork
and leadership (unofficial leader). Distributed leadership is complementary to formal
leader through encouraging and supporting informal leadership. It is essential for the
informal working groups’ co-operation which brings together both formal and informal
teams. Distributed leadership is especially prevalent in school context. The case of suc-
cessful cooperation moves knowledge, experience and leadership role between the team
members and eventually form the amount of common knowledge. In practice, there can
be several informal leaders working together at the same time. Organizational leader-
ship is the individual and collective leadership amounts to successfully meet external
factors affecting the organization, while also focusing on the organization's main objec-

tives.

The empirical part of the master thesis contains the research results from conducted
surveys with teachers Tartu city and Tartu county general education school teachers and
and interviews with school leaders, an analysis of the results and the discussion about
the outcomes. Survey contains interviews with six general education school leaders
from Tartu city and with four school leaders from Tartu county (Konguta Elementary
School, Laeva Elementary School, Noo Elementary School, Vara Elementary School,
Tartu Centre School, Tartu Hansa School, Tartu Variku School, Tartu Annelinna Upper
Secondary School, Tartu Miina Hidrma Upper Secondary School, Tartu Kristjan Jaak
Peterson’s Upper Secondary School). The author used two questionnaires about collec-
tive leadership to conduct the survey - distributed leadership questionnaire which was
answered by a total of 149 school employees, and organizational leadership question-

naire which was answered by 160 school employees. The interviews were conducted
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with ten general education school leaders. The resulting data are systematized with the
program MS Excel, and then the results are analysed by the analysis program IBM
SPSS Statistics. The results of the interviews have been analysed separately, using con-
tent analysis and the results have been validated using the self-assessment questionnaire

results.

Based on the questionnaires, it can be pointed out that the employees of general educa-
tion schools in Tartu and Tartu county appreciate collective leadership factors above
average or highly. The lowest average estimates were given from school number 6 for
factor responsibility and accountability, the highest average estimates were given from
school number 8 for organizational leadership performance factor.

Schools were similar in four distributed leadership factors (school structure, vision, col-
laboration and cooperation, decision making), as well as performance factor estimated
by the professionals at our schools. Regarding organizational leadership, schools were
similar in two factors the structure of the internal network and control-feedback sys-
tems. The factors where schools were similar were all rated strongly which means that
schools’ employees appreciate highly schools’ structure, vision, collaboration between
teachers and the way how teachers can make decisions regarding their work, teachers
also appreciate highly how the informal communication is structured in their schools.

The differences between schools in part of distributed leadership factors eg., values and
beliefs, the schools were divided into two groups - the lower and upper middle-rated
schools (four schools in lower rated and six schools in middle rated). Regarding to or-
ganizational leadership two factors (alignment and cohesion, extent of centralization)
schools divided into two groups —schools number 5 and 6 differed from others, due to
the lower average scores. To evaluate the organizational leadership author used interac-
tions between organizational leadership factors. Regarding interaction defined as organ-
izational cohesiveness (ratio of alignment and cohesion and the architecture of the inter-
nal network) seven schools are similarly strong; in three schools the ratio of organiza-
tional cohesiveness is low. Regarding to interaction defined as the organization strategic
activities (ratio of alignment and cohesion and the control-feedback system) eight
schools are similar with average interaction, one school differed with high interaction

(also high in organizational cohesiveness) and one school differed with low interaction
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(also low in organizational cohesiveness). In the school with high interactions there are
high average ratings in all collective leadership factors and also in individual leadership
factors. The school with low interactions seems to have laissez faire leadership style
because of mostly lower average ratings in all collective leadership factors and also in

individual leadership factors.

The adaption of distributed leadership questionnaire into Estonian succeeded partially.
As the reliability of initiatives and responsibility and accountability factors was not
proven and since responsibility and accountability factor has no correlation with other
collective leadership factors, the author concludes that the adaptation of these factors is
not well managed in this master thesis. Mostly there are positive correlations between
distributed and organizational leadership factors. Since the performance factor the
school leader at our school has correlation only with organizational performance factor
then author suggests to consider whether the factor as part of the ESHA-ETUCE ques-
tionnaire is actually necessary. In further studies the author suggests to consider chang-
ing the decision making factor’s Estonian term since it has correlation only with infor-

mal communication factor.

About the special features in school leadership it can be brought out that in the schools
which have a low alignment and cohesion and extent of centralization there is also low
value and belief factor. However, the study revealed that schools with a strong authentic
leader, has also strong sense of team cohesion, low centralization and active / passive
level of intervention. It can also be highlighted that the authentic leadership has link to
both the individual and the collective leadership factors. Authentic leader appreciates
the openness, honesty and sincerity. On the basis of the interviews, these aspects were

also most appreciated by the school headmasters.

School leaders are similar in idealized influence factors or the charisma and also moti-
vating with benefits. Based on the interviews it came out that in school leadership a ma-
jor challenge to leaders is the individualized consideration in the case of teacher profes-
sion. School leaders are in quite a difficult situation because of the recent school re-
forms and changes in educational systems. It requires good capability of change man-
agement and most significantly to motivate and enforce the team during these continu-

ous changes. Although the management of schools is in constant change, the author of
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the master thesis felt that school leaders do not have an understanding of how to take
advantage of teaching profession while managing these changes.

This master thesis has currently reached to a number of recommendations for future
development. The author conducted a study in ten Tartu city and county general educa-
tion schools, which involved about 160 teachers and ten headmasters. In order to con-
firm the results obtained in this work, it is advisable to carry out a study of a larger
number of schools. It is advisable to involve schools over Estonia and possibly the city
and county in equal numbers. Although the master's thesis found the connections be-
tween authentic leadership and individual and collective leadership these results cannot
be extended to schools throughout Estonia. However, the results from this master thesis
can be used firstly to target and design school leaders’ trainings and also for headmas-

ters’ ideas for planning and designing the future internal trainings.
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