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Resiimee

Eestvedamine koolieelses lasteasutuses

Léhtudes Koolieelse lasteasutuse seadusest on haridusasutused alates 2006. aastast
kohustatud ldbi viima sisehindamist ja esitama iga kolme aasta tagant Haridus-ja
Teadusministeeriumile sisehindamisaruande. Sisehindamissiisteemi loomisel on lasteasutuse
juhil voimalik ise otsustada, millist vormi ta kasutab. Olenemata valikuvdimalusest, on
enamik lasteasutuste juhte votnud sisehindamissiisteemi loomisel aluseks Haridus- ja
Teadusministeeriumi sisehindamise aruande soovitusliku vormi, seega voib jareldada, et juhid
peaksid koiki vormis esitatud valdkondi {iheselt moistma.

Uurimuse {ildiseks eesmargiks oli saada teada, kuidas mdistavad erineva juhtimis- ja
sisehindamiskogemusega lasteasutse juhid eestvedamise moistet ja sellega kaasnevaid
pohitoiminguid. Lisaks sooviti vélja selgitada, kuidas hindavad erineva kogemusega juhid
sisehindamis- ja ndustamisprotsessi, milles on viimase kolme aasta jooksul tehtud
riigipoolselt mitmeid olulise mdjuga muudatusi.

Viidi 14bi kvalitatiivne uurimus, milles kasutati sisuanaliiiisi. Teostati
poolstruktureeritud intervjuud viie erineva juhtimis- ja sisehindamiskogemusega lasteaia
juhiga ja analiiiisiti nelja lasteaia sisehindamisega seotud dokumente. Dokumentide
sisuanaliiiisi kaudu otsiti Kinnitust intervjuudest saadud infole.

Uurimusto6 tulemustest selgus, et vaatamata erinevale juhtimiskogemusele oskavad
lasteaedade juhid kirjeldada eestvedamise olemust ja sellega seonduvaid pdhitoiminguid.
Samas vois tdheldada, et nii mdnedki olulised tegurid eestvedamises jdid juhtidel mainimata
nii intervjuudes kui ka dokumentatsioonis. Tulemustest selgus, et vihese kogemusega juhid
vajaksid enda korvale mentorit, kes annaks nou ja jagaks vajalikke teadmisi.
Sisehindamisprotsessi pidasid koik juhid vajalikuks, kiill aga véljendati oma rahulolematust

seoses riigipoolse toetusega ndustamisprotsessis.

Marksonad: eestvedamine, juhtimine, sisehindamine, noustamine, koolieelne lasteasutus.
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Abstract

Leadership — evaluated by the leaders of pre-school institutions

Originating from Pre-school Child Care Institutions Act, since 2006 our educational
organisations have been obliged to carry out internal evaluation and to report to the Estonian
Ministry of Education and Research on the results every three years. A head of a pre-school
institution is free to choose which form to use in creating the system of internal evaluation.
Despite the freedom of choice, the majority of pre-school leaders use the recommended form
created by the Estonian Ministry of Education and Research as a basis which leads us to the
conclusion that all the leaders should understand the material presented in the form

unambiguously.

The general purpose of this thesis was to find out how the term “leadership” and the
main acts accompanied by it are understood by the leaders of pre-school institutions with
different leading and internal evaluation experience. An additional aim was to find out how
leaders with different experience evaluate the internal evaluation and counselling process in

which the state has implemented some significant changes during the last three years.

A qualitative survey was conducted in which content analysis was used. Semi-
structured interviews were carried out amongst five pre-school institution leaders with
different leading and internal evaluation experience and the documents related to the internal
evaluation of four different pre-school institutions were analysed. The content of the

documents was analysed to seek confirmation of the information gained from the interviews.

The results indicated that despite the different leading experience the leaders of the
pre-school institutions were able to describe the nature of leadership and the main operations
related to it. However, it could be observed that several important factors of leadership were
not mentioned by the leaders, neither in the interviews nor in the documentation. The results
indicated that the leaders with little experience would require a mentor who could give advice
and support with necessary knowledge. All the leaders considered the internal evaluation to
be necessary but some discontent was expressed regarding the state support in the consulting

process.

Keywords: leadership, management, internal evaluation, counselling, pre-school institution.
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Sissejuhatus

Vastutus haridussiisteemi tulemuslikkuse eest on Eestis ja ka paljudes teistes riikides
delegeeritud haridusasutusele, kuna kohalikul tasandil tehtud otsused tagavad iihiskonna
suurema rahulolu ja ressursside kasutuse tohususe. Pidev olukorra monitooring viiakse lébi
sise- ja vilishindamise kaudu (Tiirk et al., 2011). Uuringute tulemused on ndidanud, et Eestis
suhtutakse sisehindamisse tildjuhul positiivselt. Leitakse, et see on vajalik nii iiksiku asutuse
kui ka kogu Eesti haridussiisteemi arenguks. Koolieelsete lasteasutuste juhid on enamikus
sisehindamissiisteemi loomise aluseks votnud Haridus-ja Teadusministeeriumi sisehindamise
aruande soovitusliku struktuuri (Sisehindamise alane uuring...,2011; Parve, 2011).

Uurimust6o eesmérk on teada saada, kuidas mdistavad erineva juhtumis- ja
sischindamiskogemusega juhid eestvedamise madistet ja sellega seotud toiminguid. Kuna
lasteasutuse juhil on vaba valik, millise siisteemi jérgi ta oma asutuses sisechindamist 1abi viib,
siis on huvitav teada saada, kuidas juhid moistavad Haridus- ja Teadusministeeriumi
soovituslikus aruandevormis esimeseks votmealaks olevat eestvedamise ja juhtimise
valdkonda. Samuti soovitakse teada saada, kas juhtide ndgemus eestvedamisest kajastub
lasteasutuse dokumentatsioonis ning kas asutustes, kus on viidud 14bi ndustamine, sarnaneb

juhi ndgemus ndunikupoolse hinnanguga.

Sisehindamine

Enamikes Euroopa Liidu riikides, kaasa arvatud Eesti Vabariigis, on hariduse
kvaliteedi modtmismeetoditeks sise- ja vélishindamine. Haridusasutuse juhtimine toimub
kvaliteedijuhtimises laialdaselt rakendust leidnud Demingi parendamise mudeli pohjal, mis
koosneb planeerimisest, teostamisest, analiiiisimisest ja parendamisest. Kvaliteedijuhtimise
teostamine hdlmab kdiki organisatsiooni todtajaid (Sisehindamise alane uuring...,2011; Tiirk
et al., 2011). Haridusasutuse edukas juhtimine on voimalik, kui moistetakse, et juhtimine on
tegevus, milles osalevad koik oppeasutusega seotud osapooled ja see tegevus viib teatud
tulemuseni (Kasuri, & Sepp, 1998). Erinevad uurijad on toonud vilja, et juhi iilesandeks on
koos oma meeskonnaga luua selge nigemus dppeasutuse eesmirkidest (Rdsdnen, & Vainio,
1998; Alase, 2002), visioonist (Résénen, & Vainio, 1998), eesmirgini joudmise strateegiatest
(Alase, 2002). Juht peab tunnetama organisatsiooni kui tervikut ning ndgema nii asutuse
seest- kui ka viljastpoolt mdjutavaid faktoreid. Selleks et moista ja ndha oma tegevuse
tulemust, on oluliseks tagasiside saamise vahendiks sisehindamisprotsess.

Sisehindamine on pdhjalik ja siistemaatiline tegevus, mis voimaldab hinnata

organisatsiooni tegevust ja tulemuslikkust. Lasteaia juhile on siisteemselt ldbiviidav
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sischindamine voimaluseks saada adekvaatset informatsiooni oma asutuse tugevustest ja
ndrkustest ning see annab {ildpildi organisatsiooni toimivusest, juhtimismeetodite sobivusest
ning voimaldab vilja selgitada parendamisvaldkondi ja seada organisatsioonile prioriteetseid
tegevusi (Salumaa, Talvik, & Saarniit, 2007). Omamata infot organisatsiooni toimimise kohta,
on juhil véga raske saada tdest pilti enda ja tOo6tajate tegevusest ning edasine arendustdo on
komplitseeritud. Sisehindamine on lasteaia eduka juhtimise ja arendamise jaoks
vOtmetdhtsusega tegevus.

Koolieelse lasteasutuse seaduse (1999) kohaselt on sisehindamine lasteaias (edaspidi
lasteaed) kohustuslik alates 2006. aasta 1. septembrist. Lasteaia juht kehtestab lasteaia
sisehindamise 14dbiviimise korra, mille kaudu analiiiisitakse oppe- ja kasvatustegevust ja
juhtimist ning hinnatakse nende tulemuslikkust. Seega on igal juhil voimalus valida, millise
slisteemi ta loob oma asutuse tulemuslikkuse hindamiseks, oluline on vaid tagada laste
arengut toetavad tingimused ja lasteaia pidev areng.

Sisehindamissiisteemi loomisel on oluliseks komponendiks kriteeriumid, mille pohjal
hinnatakse lasteaia tegevuse tulemuslikkust (Salumaa, & Talvik, 2004). Petersoni (2005)
arvates on kriteeriumid vajalikud, saamaks adekvaatset tagasisidet lasteaia juhtimise ja
oppekasvatustegevuse tulemuslikkusest nii lasteaiale endale kui ka erinevatele
huvigruppidele. Ta leiab, et 1dbi kriteeriumipohise hindamise muutub lasteaia juhtimine ja
Oppekasvatustegevus eesmargipiarasemaks ja arengu kavandamine teadlikumaks.

Koolieelse lasteasutuse seadusest (1999) voib vilja lugeda, et lasteaia juhtidele ei ole
riigi poolt kehtestatud ihesuguseid hindamiskriteeriume. Kiill aga on seda tehtud Haridus- ja
Teadusministri maaruses nr 62 ,,Kooli ja koolieelse lasteasutuse ndustamise tingimused ja
kord sisehindamise kiisimustes”, mis reguleerib koolieelses lasteasutuses ndustamist
sisehindamise ldbiviimise kiisimustes (Kooli ja koolieelse ..., 2009). Selleks et saada
tagasisidet oma todle ja valitud strateegiatele, esitab juht Haridus- ja Teadusministeeriumile
iile kolme aasta sisehindamisaruande. Sisehindamisaruanne on ndustamise aluseks ja ndunik
lahtub hinnangu andmisel ja dppeasutuse ndustamisel miiruses esitatud lasteaia
tegevusnditajatest, mis on kittesaadavad Eesti Hariduse Infosilisteemi kaudu ning jargmistest
hindamiskriteeriumitest:

1) eestvedamine ja juhtimine;
2) personalijuhtimine;

3) koostdo huvigruppidega;
4) ressursside juhtimine;

5) Oppe- ja kasvatusprotsess.
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Seega, jargides erinevaid digusakte, vOib véita, et lasteaia juhi poolt loodud
sisehindamissiisteemi hindamiskriteeriumid vdivad olla erinevad nduniku poolt hinnatavatest
kriteeriumitest ja sellega seoses voivad tekkida segadused moistetes.

Eksami- ja Kvalifikatsioonikeskuse (Sisehindamise alane uuring...,2011) tellimusel
viis Eesti Uuringukeskus 2011. aastal 14bi uurimuse, mille eesmargiks oli vilja selgitada
sisehindamise rakendumine haridusasutustes. Loppraportis on sisehindamise kitsaskohana
esile tdstetud mdddetavate valdkondade médratlemise keerukust, sealhulgas tdsteti esile
eestvedamise moistmise keerukust ja diglasemat riigipoolset toetust ndustamisprotsessi

labiviimises.

Eestvedamine

Uksvirav (2008) mirgib, et vaatamata ulatuslikele uurimustdddele ja pidevale
teadmiste avardumisele, ei ole tdnapédevani suudetud iiheselt defineerida, mis on eestvedamine
(i.k. leadership) ja kes on eestvedaja (i.k. leader). Kuna eestvedamine on keeruline fenomen,
mis hdlmab liidrit, jargnejaid ja situatsiooni, on véiga raske jouda selle mdiste suhtes iihisele
arusaamale (Hughes, Ginnett, & Curphy, 2009). Brooks (2006) jagab eestvedamisuuringud
kolme koolkonda: isiksuseomadustel pohinev, kditumuslik ja situatsiooniline késitlus. Ta
viidab, et kaasaegsete juhtimisalaste uuringute tulemusena on loodud raamistik, mis
voimaldab médratleda eestvedaja mottelaadi ja tegevust. Jdrjest enam on joutud jareldusele, et
eestvedamist tuleb vaadelda pigem rithmategevusena kui iiksiku isiku pingutusena. Oaklandi
(2006) arvates on tdiuslik eestvedamine voimalik saavutada lédbi tervikliku kvaliteetjuhtimise,
mis holmab kogu organisatsiooni, personali ja erinevaid huvigruppe. Kidesolev magistritoo
juhindub jargnevast eestvedamise mdistest: ,,Eestvedamine (leadership) — dppeasutuse juhtide
tegevus ja isiklik eeskuju, mis loovad dppeasutuse ja selle keskkonna eesméirkide selguse ja
iihtsuse. Eestvedamine on seotud vaértustega ning tdhenduse loomisega. Juhtide iilesanne on

eesmérkide saavutamisse kaasa haarata koik huvitatud osapooled* (Vooremae, 2008, Ik 92).

Eestvedamine ja juhtimine

Kuna organisatsiooni juhtimises on jdrjest olulisemaks muutunud asutuse areng,
mitmekesisus ja liidriroll, siis on viimaste aastakiimnete ulatuses olnud juhtimine ja
eestvedamine mitmete uurijate huviorbiidis (nt. Nivala, 2002; Brooks, 2006; Uksvirav, 2008;
Hughes, Ginnet, & Curphy, 2009). Scholtes (2001) ja Brooks (2006) on votnud kokku
erinevate teoreetikute arvamused, mille kohaselt on juhtimine (i.k. management) seotud

eesmadrgistamise, planeerimise, organiseerimise, koordineerimise, analiilisimise ja
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kontrollimisega. Eestvedamine on osa juhi rollist, mis on seotud sotsiaalsete suhete, inimeste
innustamise, motiveerimise, visiooni seadmise, tagasiside andmise ja igakiilgse arenguga
(Brooks, 2006 ; Nivala, 2002; Straub, 2004; Hughes, et al., 2009).

Dafti (2008) arvates on nii juhtimine kui ka eestvedamine organisatsioonis olulised ja
neid tuleb omavahel oskuslikult siduda, et saavutada maksimumtulemus. Eestvedamine ei saa
asendada juhtimist, see peab olema osa juhtimisest. Ta leiab, et juhtimine keskendub
liihiajaliste detailsete plaanide loomisele, konkreetsetele saavutustele, spetsiaalse funktsiooni
taimiseks sarnaste oskustega inimeste grupi moodustamisele ja formaalsetele suhetele.
Eestvedamine aga keskendub pikemaajalisele tulevikuvisiooni loomisele, muutuste
esilekutsumiseks strateegiate viljatodtamisele, inimeste teadmiste laiendamisele,
meeskonnatodle ja motivatsioonile. Uksvirav (2008) leiab, et kui juhtimine on oma haardelt
ulatuslikum, hdlmates nii mittekditumuslikke kui ka kditumuslikke tegureid, siis eestvedamine
rShutab peamiselt kditumuslikku kiilge, moodustades ainult osa juhi t66st. Nii juhtimine kui
eestvedamine on seotud isikutegrupi mojustamisega iihiste eesmarkide saavutamise nimel
ning nende tegevustes on palju tihist (Roots, & Sarv, 2008).

Brooks (2006) viidab, et juhtimisel ja eestvedamisel saab teha vahet, kuid see on
mottetu. Palju olulisem ja mirksa keerulisem on tema arvates otsustada, kas inimene on
eestvedaja vo1 juht. Vaatamata sellele, et eestvedamine on {iks osa juhtimisest, hdlmab see
erinevaid tunnuseid, pdhimotteid ja isikuomadusi, mida juhil on vaja, et olla eestvedaja ja viia

l4bi eestvedamist.

Eestvedaja omadused, tunnused

Eestvedamisest radkides rohutatakse teatud tunnuste olemasolu. Néiteks tuuakse vilja,
et juhil on jargijad, kellega koos ta tegutseb iihise eesmérgi nimel, arvestades hetkeolukorda.
Efektiivsema tulemuse saavutamiseks suudab liider muuta tegutsemisstrateegiaid, ldhtudes
olukorra muutustest (Daft, 2008; Uksvirav, 2008; Hughes, et al., 2009). Eestvedamine eeldab
kindlat juhti voi meeskonda, kes teab, millises suunas asutus peab arenema (Tiirk et al., 2011).

Eestvedaja on muutusi juhtiv liider, ,,muutuste uksehoidja”, kes sageli maérab dra
viljastpoolt tuleva voi sisemiselt algatatud uuenduse staatuse (Pettai, & Lilleste, 2007). Diltsi
(1996) arvates peavad eestvedajal olema enesekohased, suhtlemis-, strateegilise ja siisteemese
mdtlemise oskused. Nende oskuste kaudu suunab ta nii iseenda kui oma asutuse tegevust.
Uksvirav (2008) leiab, et suuresti isiksusest tulenevate omaduste tdttu ei ole eestvedamise

kindlaid kriteeriume kerge kirjeldada. Eestvedamises pdimuvad nii isikuomadused,
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tegutsemisepohimdtted ja kditumine kui ka tahe olla liider. Seega saab toimuda eestvedamine

igas eluvaldkonnas ja karjiéritasandis.

Eestvedamise pohitoimingud

Eestvedamine toimub kindlas raamistikus, kuhu kuuluvad organisatsiooni liikmete ja
erinevate huvigruppide hoiakud ja tunded. Eestvedaja peab tundma iseennast ja tunnetama,
analiilisima ning hindama {imbritsevat, mis méérab dra eestvedamise suunitluse, sisu ja
kasutatavad votted. Eestvedamise pohitoiminguteks on tegutsemiskeskkonna loomine,
teabejagamine, heakskiidu saavutamine, koost6o kindlustamine ning korralekutsumine ja
motiveerimine (Uksvirav, 2008). Magistritdd autor juhindus Uksvirava (2008) poolt vilja
toodud eestvedamise pohitoimingutest.

Tegutsemiskeskkond. Heifetz ja Laurie (1998) rohutavad, et eestvedaja peab
tunnetama, kui palju muudatusi ja uuendusi inimesed suudavad vastu votta. Uuenduste
vastuvotlikkus on seotud aga inimeste tookoormusega. Seega tuleb liidril luua tasakaal, et
inimesed tunneksid vajadust uuenduste jérele ja selle kaudu sooviksid areneda.

Soodsa keskkonna loomise aluseks on teadmiste ja kogemuste pdhjal pidev arengu
planeerimine. See toimub libi asutuse visiooni ja eesmérkide seadmise, lihiste védrtuste ja
tegutsemispohimdtete kokkuleppimise, informatsiooni kogumise, tegevuse analiilisimise,
jarelduste pohjal uute strateegiate koostamise ja tegutsemise. Soodsale tegutsemiskeskkonna
labipaistvusele ja usaldusele aitab kaasa tegevuste dokumenteerimine ja avaldamine ning
tihiselt tegutsemispohimdtete ja kditumisnormide kokkuleppimine. See aga loob omakorda
rahulolu todtajates (Heifetz, & Laurie, 1998; Kink, & Seepter, 2008; Hughes, et al., 2009).

Teabejagamine. Kink ja Seepter (2008) leiavad, et eelkdige toimib eestvedamine 14bi
suhtlemise ja veenmisprotsessi, mille kdigus toimub info jagamine. Piisava informeerituse
korral suhtuvad inimesed ka vajalikesse muudatustesse moistvamalt . Info jagamisel tuleb
eestvedajal arvestada, et informatsioon sisaldaks vajalikku teavet, oleks tdpne, virske ja
oigeaegselt esitatud ning koigile kéttesaadav. Daft (2008) rohutab efektiivse suhtlemise
olulisust, mis holmab kiisimuste kiisimist, tdhelepanu podramist mitteverbaalsele suhtlemisele
ja aktiivset kuulamist. Suhtlemise kaudu jagab eestvedaja oma ndgemusi ja veendumusi,
motiveerib, julgustab ja loob usalduslikku suhet.

Heakskiidu saavutamine. Heakskiidu saavutamine jéargijate poolt tagab eestvedaja
eesmirkide ja tegevuse toetamise ning positiivse ohkkonna kujunemise. Eestvedaja
arusaamade ja suhtumiste korval mingib olulist rolli see, kuidas eestvedaja ise kéitub ja

millisena teda ndevad jargijad.
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Heakskiidu saavutmiseks on eestvedajal oluline jélgida jargijate vajadusi ja hoiakuid.
Uurimused on niidanud, et motivatsioon, rahulolu ja tdosooritus on omavahel vaga tihedalt
seotud. Valides oma meeskonda Gigeid inimesi, kasutades diglaselt voimu ja
mojutusvahendeid, ndidates ennast eetilise ja usaldusvairsena, olles positiivne ja paindlik,
luues voimalused jargijate arenguks, loob liider olukorra, kus usaldus liidri vastu jarjest
suureneb. Hinnates to6taja valitud eesméarke ning toetades ja suunates tema valitud tegevusi
sihini joudmiseks, rGhutab eestvedaja jargijate t60 olulisust ja vajalikkust. Too6taja
motivatsioon suureneb ja ta pingutab veel ronkem. (Zaleznik, 1998; Uksvirav, 2008; Daft,
2008; Hughes, et al., 2009).

Koostéo. Hea eestvedamine on midagi sellist, milles kdik osapooled kannavad
vastutust. Koostd0s personali ja huvigruppidega tuleb médratleda asutuse olulisimad
eesmargid ja strateegiad, mille kaudu piiiitakse sihtideni jouda. Juhtkond vastutab selle eest, et
tootajad tegutseksid nende mdtete kohaselt (Rédséneni, & Vainio, 1998). Hughes, Ginnet ja
Curphy (2009) leiavad, et koosto6 aluseks on soodsate ja efektiivsete suhete loomine
iilemuse, alluvate ja erinevate koostodpartneritega. Koostdole aitab kaasa vastutuse jagamine
ja ulesannete delegeerimine. Liidri iilesandeks on arendada ja tdsta meeskonna enesekindlust,
mis tuleb edu saavutamise, kogemuste ja soodsa tookeskkonna ning kaasamise kaudu
(Heifetz, & Laurie, 1998).

Korralekutsumine, hiivitamine. Soodsa tegutsemiskeskkonna loomiseks ja
sdilitamiseks lepitakse kokku tegutsemispohimdtted ja kditumisnormid, kuid vahel on liider
olukorras, kus kokkuleppeid eiranud jargijat tuleb korrale kutsuda. Korralekutsumine on
eestvedamise koige delikaatsem osa, kuna see mdjutab oluliselt nii korralekutsutava isiku kui
ka kogu tilejadnud personali edasist motivatsiooni. Eestvedaja, kutsudes reeglite eirajat
korrale, néitab, et tihiselt kokkulepitud reeglid ja vaartused on olulised ja neist tuleb kinni
pidada. Samas tuleb eestvedajal hoolega jilgida, et sarnaste eksimuste eest jdrgneb sarnane
korralekutsumine ning tuleb jddda erapooletuks. Uurimused on nédidanud, et digesti teostatud
korralekutsumine v3ib viia organisatsiooni paremate tulemusteni, tekib rahulolu ja isikud
tunnevad vastutust ning usaldust liidri suhtes (Heifetz, & Laurie, 1998; Uksvirav, 2008;
Hughes, et al., 2009). Kaasates jirgijaid asutuse eesmédrkide saavutamiseks vajalike otsuste
tegemisse, luues probleemide lahendamiseks toogrupid (Hughes, et al., 2009; Daft, 2008;),
annab see neile voimaluse tunda ennast tdhtsa osana organisatsioonist. Ldbi tagasiside ja
tunnustuse andmise jdrgijate tegevusele toetab liider nende arengut ja jérgijad tunnevad, et
nad on osa sellest organisatsioonist. See aga tdstab omakorda jargijate motivatsiooni (Kotter,

1998).
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Tagasiside eestvedamisele

Nivala (1998) viitab Duigan ja Macpherson (1992) arvamusele, et vanemate ootused,
riigi, omavalitsuse ja personali ndudmised ning ka viljakutsed seoses muutustega laste
kasvatamisfilosoofias on pannud lasteaiad pideva surve alla. Tagamaks arengut asutuses ja ka
juhis endas, on esile tostetud vajadust saada tagasisidet oma tegevusele, kasutades selleks
asutusega seotud huvigruppe ja to6tajaid. Pidev sisemise ja vilise keskkonna monitooring
vdimaldab korrigeerida eesmirke ja tulemusi (Kink, 2006; Uksvirav, 2008, Hughes, et al.,
2009). Nii nagu Oakland (2006) mérkis, on tdiuslik eestvedamine voimalik saavutada lébi
tervikliku kvaliteetjuhtimise, seega tuleb pidevalt informatsiooni koguda, siisteemselt
dokumenteerida, analiiiisida ja jarelduste pohjal parendustegevusi teha. Eestvedamise
arendamine on véga keeruline, kui puudub reflektsioon. Seda on vdimalik saada mitme
meetodiga, nagu nditeks juhi eneseanaliiiis, organisatsiooni tegevuste- ja
dokumentatsioonianaliiiis, vestlused tootajatega ning nende eneseanaliiiisid,
rahulolukiisitlused huvigruppidelt, tagasiside mentorilt vdi nounikult (Salumaa, et al., 2007,

Hughes, et al., 2009).

Eestvedamise arendamine, enesetdiendamine

Eesmaérkide edukas elluviimine eeldab juhilt kdrget haridustaset, heatasemelist
tookogemust ja pidevat enesetdiendamist. Juhi enesetdiendamine ning areng toob peale
juhioskuste tdiendamise kaasa ka eeskuju ning motivatsiooni kogu personalile (Alas, &
Praman Salu, 2005). Lahtudes teadmisest, et eestvedamine on osaliselt seotud ka
isikuomadustega, nagu niiteks karismaatilisus vdi tahe riskida, siis koiki eestvedamist
puudutavaid osasid ei ole voimalik arendada. Kiill aga on voimalik arendada ja juurde dppida
oskuseid, mida on vaja efektiivseks eestvedamiseks, nagu niiteks eesmérgistamine,
suhtlemine, inimeste sobiv kohtlemine. Eestvedajal peab olema tahe ja valmisolek ennast
arendada (Uksvirav, 2008). Huges (2009) on teinud erinevate uurimuste pdhjal kokkuvdtte ja
joudnud jareldusele, et edukad eestvedamisega seotud koolitusprogrammid on andnud
eestvedamise arengule positiivse efekti. Need koolitusprogrammid on aidanud juhtidel saada
paremateks liidriteks. Oluliste meetoditena tuuakse vilja enda tegevusele tagasiside kogumist,
eestvedamistegevuste pdeviku pidamist, isikliku arenguplaani koostamist, kogemuste
vahetamist ja jagamist ning liidrite fookusgrupi vestlusi ja arutelusid erinevate situatsioonide
lahendamiseks. Daft (2008) leiab, et kuna eestvedamine on seotud isiku oskuste ja
omadustega, siis ei saa eestvedamist dppida raamatu voi dpiku jérgi. Eestvedamine nduab nii

praktikat ja kogemusi kui ka iseendasse vaatamist ja enese arendamist. Kiill aga annab
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osalemine koolitustel voi kogemusvahetustes voimaluse teha enda kohta uusi avastusi, millest

varem teadlik ei oldud ning mida saab hakata rakendama oma t50s.

To6 eesmdrk ja uurimiskiisimused

Eestis on eestvedamist koolicelse lasteasutuse juhtimises pogusalt kasitletud
iildisemates sisechindamist puudutavates uuringutes (Sisehindamise alane uuring ..., 2011).
Teistes riikides on koolieelse lasteasutuse kontekstis uuritud eestvedamise moistmist ja
sellega kaasnevaid tegevusi, mille tulemusel on selgunud, et eestvedamine on juhtide jaoks
keeruline, kuna puudub tipne arusaam selle olemusest ja ei osata juhtimistegevustes eristada
tegevusi, mis on seotud eestvedamisega (Hujala, Karila, Nivala & Puroila 1998;
Waniganayake 1998; Rodd 1998; Melnik & Sizova 1998; Rosemary, Roskos, Owendoff &
Olson 1998; Hujala, 2004).

Uurimuse tildiseks eesmargiks oli saada teada, kuidas mdistavad erineva juhtimis- ja
sischindamiskogemusega lasteaia juhid eestvedamise mdistet ja sellega kaasnevaid
pohitoiminguid. Hughes, Ginnet ja Curphy (2009) on mirkinud, et eestvedamine on keeruline
fenomen, mis holmab liidrit, jirgnejaid ja situatsiooni ning on véga raske jouda tihisele
arusaamale selle moiste suhtes. Kdesolev uurimus keskendub lasteaia juhtimisele ning
seetottu ldhtutakse uurimuses Vooremaie (2008) poolt esitatud eestvedamise moistest.
Uurimus on oluline, kuna sisehindamise alase uuringu tulemustes tosteti esile kitsaskohana
moddetavate valdkondade miiratlemise keerukust, sealhulgas eestvedamise mdistmise
keerukust (Sisehindamise alane uuring...,2011), mis on seotud riigipoolse toetusega
noustamisprotsessi labiviimises. Eestvedamise arengus on oluline koht analiiiisil ja tagasisidel
(Daft, 2008; Hughes, et al., 2009). Seetdttu sooviti teada saada, mil mééaral erineva
kogemusega juhid teadvustavad ndustamise vajalikkust ja kuidas nad hindavad
ndustamisprotsessi, milles on viimase kolme aasta jooksul tehtud riigipoolselt mitmeid olulise
mojuga muudatusi.

Lihtudes eelnevast on piistitatud toole jairgmised uurimiskiisimused:

1) Kuidas moistavad erineva kogemusega lasteaia juhid eestvedamise moistet ja
sellega kaasnevaid toiminguid ning mil méédral eestvedamine ja juhtimine on
nende jaoks eraldiseisvad voi liheselt mdistetavad mdisted?

2) Kuidas viljenduvad seosed juhtide seletuste ja dokumentide vahel?

3) Milliste meetoditega saavad juhid tagasisidet eestvedamise toimimise kohta ja

kuidas tajutakse eestvedamise arendamise voimalikkust?
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4) Kuidas hindavad erineva kogemusega lasteaedade juhid sisehindamis- ja

ndustamisprotsessi Ning muutusi seadusandluses?

Metoodika

Valim

Uuringu ldbiviimiseks kasutati erineva juhtumi valimit. Valiti vélja viis lasteaia juhti,
kellel on erinev kogemus sisehindamisega. Valimisse valitud juhid olid neli Tartu maakonna
ja liks Tartu linna lasteasutuse juht. Koik vastajad olid naised.

Valimi moodustanud juhid olid vanuses 29-48 aastat. Neljal juhil oli magistrikraad,
tihel magistrikraadiga vordsustatud haridus. Juhtimiskogemust oli 1 aastast kuni 14 aastani.
Sisehindamise kogemus iihel juhil puudus ja iiks juht oli koostanud oma asutuse
sisehindamissiisteemi. Sisehindamisaruande koostamise kogemus oli kolmel juhil ja kaks
nendest oli kasutanud ka ndustamist. Uks juht oli ise ldbinud ndustaja koolituse ja ndustanud

teisi Oppeasutusi.

Mootvahendid

Uurimise eesmaérgiks oli teada saada, kuidas erineva juhtimiskogemusega juhid
tolgendavad eestvedamise mdistet ja sellega kaasnevaid pohitoimingud ning kuidas see
kajastub dokumentatsioonis. Seetdttu otsustati uurimismeetoditena kasutada
poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuu voimaldas kiisimusi korrata ja vajadusel paluda ka
vastajal pdhjendada oma arvamust (Laherand, 2008). Intervjuu kiisimuste koostamisel toetuti
mitmetele teoreetilistele allikatele (Heifetz, & Laurie, 1998; Brooks, 2006; Nivala, 2002;
Daft, 2008; Uksvirav, 2008; Hughes, et al., 2009). Kiisimused puudutasid eestvedamise
moistet, pohitoiminguid, tagasiside saamist eestvedamisele, eestvedamise arendamist ja
hinnangut sisehindamisprotsessile ja ndustamisele (vt lisa 1). Moned kiisimused olid
peegeldava sisuga, kuid see vdimaldas vastajal veel kord eelnevalt radgitu 1abi moelda. Lisaks
intervjuudele analiiiisiti ka valimis olnud lasteaedade dokumente, mis kajastavad
eestvedamise pohimdtteid ja toiminguid. Dokumentide analiilisimiseks kasutati Sisuanaliiiisi,
millega otsiti dokumentidest eestvedamise tunnuseid (Laherand, 2008). Analiiiisitavateks
dokumentideks oli lasteaia arengukava, sisehindamisaruanne ja kui oli vdimalik, siis ka

ndustajapoolne tagasiside sisehindamisele.
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Protseduur

Olles 1dbi tootanud teoreetilise materjali, maératleti valdkonnad, mida sooviti seoses
eestvedamisega uurida. Seejarel koostati teooriast 1ahtudes poolstruktureeritud intervjuu
kiisimused. Kiisimuste sobilikkust katsetati prooviintervjuus ja peale seda kohandati
moningate kiisimuste sonastust. Enne intervjuude l&biviimist kiisiti valimisse valitud isikutelt
ndusolekut uurimuses osalemiseks ja tihtlasi lepiti kokku konfidentsiaalsuses (Laherand,
2008). Intervjueeritavad olid teadlikud ldbiviidava intervjuu sisu laiemast valdkonnast.
Intervjuud viidi 14bi intervjueeritavatele sobival ajal ja kohas 2012. aasta martsikuus.
Intervjuude kestus oli 20 — 40 minutit, intervjuud salvestati diktofoniga ja intervjueerijaks oli
t00 autor. Intervjuu ldbiviimisel kasutas intervjueerija aktiivse kuulamise meetodit, et
selgemalt mdista intervjueeritava motteid. Intervjuude labiviimisel tekitas probleeme mdne
vastaja kidakeelsus ja mone vastaja rohkesonalisus. Intervjuud transkribeeriti, kasutades
Laheranna (2008) esitatud tingmérke ja selgitusi. Intervjuude tekstide analiiiisiks koostati
toetudes teoreetilistele materjalidele kodeeringuleht (vt lisa 2) ja intervjuud kodeeriti. Mitmed
osad intervjuudest ei sobitunud esialgsete teemavaldkondade alla. Nendest moodustati uued
kodeeringud ning neile piiiiti leida sobiv pealkiri. Intervjuude tekstidega viidi 1dbi sisuanaliiiis.
Kodeeringutele otsiti vasteid kogu intervjuu teksti ulatuses. T66 reliaabluse tdstmiseks tehti
mitmeid toiminguid. Laherand (2008) mérgib, et intervjuuandmete reliaablust saab tosta
pideva tulemuste hindamisega ja soltumatu intervjuude analiitisiga kaaskodeerija poolt.
Sellest ldhtuvalt luges t66 autor intervjuusid mitmel erineval ajahetkel, teiseks luges iihte
intervjuud ja kodeeris vastused kaaskodeerija, kolmandaks luges kaaskodeerija t66 autori
poolt koostatud kategooriaid ning hindas, kas autori poolt intervjuudest leitud motted
moodustavad tervikkategooriad. Enamik tulemusi kattus. Erinevuste korral arutati ja vaieldi
kategooriate iile seni, kuni jouti tihisele arusaamisele.

Peale intervjuude analiiiisi viidi 1abi dokumentide analiiiis, kus tekstidest otsiti
eestvedamisega seotud tdhendusiiksuseid. Analiiiisitavateks dokumentideks valiti lasteaia
arengukava, sisehindamisaruanne ja asutustes, kus oli toimunud ndustamine, ndunikupoolne
tagasiside aruanne. Analiiiisimise aluseks olid samad kodeeringud, mida kasutati intervjuude
analiiisimisel. Dokumendi analiiiisist jdeti vélja arvamuse otsimine sisehindamis- ja
ndustamissiisteemile. Iga dokumenti analiiiisiti eraldi ja tulemused margiti
kodeeringutabelisse. Analiiiis viidi 1dbi nelja uurimuses osalenud lasteaia
dokumentatsiooniga. Viienda lasteaia dokumentatsiooni ei kasutatud, sest juht leidis, et need
dokumendid on koostatud lasteaia eelmise juhi poolt ja dokumendid ei kajasta praeguse juhi

nigemust. Uhe lasteaia puhul tehti analiiiis ainult arengukavaga, sest juht ei ole veel tédtanud
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kolm aastat ja seega ei ole veel koostanud sisehindamise aruannet. Nii intervjuude kui ka
dokumentide analiiiisimise kéigus tehti korduvalt mitmeid tépsustusi leitud vastetes. Peale
intervjuude ja dokumentide analiiiisi vorreldi tulemusi erinevuste leidmiseks ja analiitisiti

kodeeringute esinemise sagedust kdigis tulemustes.

Tulemused

Eestvedamise moiste tolgendamine

Eestvedamise madiste arusaamiseks otsiti kogu intervjuu tekstist vastet jargmistele
kodeeringutele: jargijate olemasolu, kaasamine, ithine eesmark, tulevikku suunatus, juhi
eeskuju, motiveerimine ja tunnustamine.

K&ik viis juhti seostasid eestvedamist jargijate olemasoluga, tuues esile
meeskonnat6od, personali moodustamist, tootajate kaasamist juhtimisotsustes. Otseselt
kaasamist markisid kaks juhti viiest, rohutades selle olulisust. Aastase juhtimiskogemusega
juht toi vélja ,... niitid on mul on hea meel selle iile, et kui mina kogu aeg utsitan ja rddgin,
et teeme seda ja teeme foda, et siis niitid juba opetajad ise tulevad minu juurde, et kuule, aga
teeks niipidi ja teeks naa ... «. Ulejééinud vastajate vastustest oli vilja toodud kaasamine, kuid
seda kirjeldati koos- voi meeskonnatoona. Lisaks tootajate kaasamisele toodi esile ka
lastevanemate, hoolekogu ja omavalitsuse kaasamist 1dbi rahulolukiisitluste. K3ik vastajad
rohutasid rohkemal voi vdhemal mééral tulevikku suunatust, visiooni ja missiooni seadmist
ning iihise eesmérgi nimel tegutsemist. Juhi eeskuju tostis esile vastanutest kolm, kuid selle
olulisust rohutas otseselt juht, kes on ise ka ndustaja ,,... Isiklik eeskuju, just see aktiivsus ja
pohimotted ja kditumine , et voib-olla see kuidas ma inimestega rddgin, kuidas ma inimeste
poole péordun, et ma mitte kunagi ei karju inimeste peale. ... siis ma nagu leian, et selle
eeskujuga siis ka opetajad kdituvad niimoodi*. Motiveerimise ja tunnustamise olulisust
eestvedamises mérkis neli vastajat, kusjuures eriti oluline oli see kdige viiksema
juhtimiskogemusega juhi jaoks ,,... minu téotajad on nagu pdrlid, kellele on vaja anda nii-

(13

oelda voimalus oma karp lahti teha ja veel eredamalt séirada ....*.

Juhtimise ja eestvedamise omavaheline seostamine
Juhtimise ja eestvedamise omavaheliste seostamise moistmiseks otsiti kogu intervjuu
tekstist vastet jargmistele kodeeringutele: iiheselt voi eraldi mdistetavad, perioodiline voi

pidev protsess, eestvedamise eest vastutaja. Koik vastajad leidsid, et juhtimine ja
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eestvedamine on omavahel seotud juhi tegevused . Eriti tugevalt oli seda mérgata kahe
pikemaajalise juhi intervjuudes, kus kirjeldades eestvedamise protsessi ja tegevusi, pdimusid
administreerimistegevused véga tihedalt eestvedamistegevustega ning kohati oli viga
keeruline selgusele jouda, kas vastaja radgib eestvedamisest v3i juhtimisest. Seega ei saa
nende juhtide puhul kindlalt viita, et nad endale teadvustavad, mida tdhendab eestvedamine.
Eestvedamist pidasid juhid pidevaks protsessiks ning selle toimimise eest lasteaias vastutab
lasteaia juht voi juhtkond. Uks vastanutest lisas, et iga asutuse tootaja on oma ametilt

omamoodi eestvedaja.

Eestvedamise pohitoimingud

Eestvedamise pohitoimingud jagati teooriast 1dhtuvalt:

1) tegutsemiskeskkonna loomine;

2) teabe jagamine;

3) heakskiidu saavutamine;

4) koosto0;

5) korralekutsumine, hiivitamine.

Tegutsemiskeskkonna loomine. Tegutsemiskeskkonna loomise tuvastamiseks otsiti vasteid
jargmistele kodeeringutele: tulevikku suunatus, visioon, véartused, eesmirgipédrane
tegutsemine, tegevuse analiilisimine, muutustega kohanemine.

K&ik juhid rohutasid eestvedamise puhul tulevikku suunatud tegevust. Neli juhti
seostas eestvedamist iihiselt eesmérkide seadmise, sealhulgas arengukava koostamisega ning
asutuse tegevuse pideva analiilisi ja muutustega kohanemisega. Kaks juhti viiest nimetasid
tihiste véartuste kokkuleppimist ja oma to6tajate vaartustamist ,,... kohe hakkasin tegelema
nii-delda vaikselt vddrtuste teemaga, et tootajad tunnevad, et mina vddrtustan neid, et neil on
hea olla ja see tegelikult kandub ju koik ka lastele. Ma arvan kiill, et juhist soltub kollektiivi
hoidmisel, suunamisel ja juhtimisel hdsti palju .

Teabe jagamine. Teabe jagamist médratleti avatud suhtlemise ja pideva info jagamise
kodeeringute kaudu. Nelja juhi vastustest oli voimalik vilja lugeda valmisolekut avatud
suhtlemiseks ,, ... td6tajate kaasamine kéikidesse niisugustesse juhtimisprotsessidesse, kiill
niitid mitte otseses mottes, aga see, et igal tasandil oleks inimestel oma vastutus. “ Kolm juhti
viiest nimetasid eestvedamisega seotud tegevustes koosolekuid , arutelusid ja infominuteid,
kus jagatakse vahetult infot, kusjuures iiks juhtidest tdi vélja, et neil on héstitoimivaks

infovahetuskanaliks meililist. Ulejdsnud kaks juhti otseseid tegevusi info jagamisega seoses ei
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nimetanud, vaid Kirjeldasid oma tegevust tildisemalt, niiteks ,,... mina juhin ja planeerin ja
koordineerin®.

Heakskiidu saavutamine. Heakskiidu saavutamise méaratlemise kodeeringud olid
vastastikune usaldus, motiveerimine, to0tajate toetamine ja arvestamine, tunnustus juhile.
Viiteid vastastikkusele usaldusele leidus kolme juhi vastustest. Usalduslikke suhteid Kkirjeldas
iiks juht: ,,Ma piitian luua inimestega usaldusvddrset suhet ja sellel pinnal tegelikult inimesed
ise tulevad ja rddgivad mulle ...*. Motivatsiooni kodeeringut leidus nelja juhi vastustest.
Kolme juhi vastustest leidus tootajatega arvestamist ja nende toetamist. Vaga ilmekalt
viljendus see lihe lithiajalise kogemusega juhi intervjuus ,,... Siis on ka oluline see osa, et kui
ma nden, et niitid on nditeks ldinud liiga pingeliseks, et on vaja natuke tommata tempot alla,
siis on vaja teatud inimesi tunnustada ...*“. Tunnustust juhile leidus kahe intervjuu vastustest,
otseselt rohutas seda iiks juht jargmiselt: ,,... see on minu meelest see tagasiside, mida nagu
vdga tihti ei kuule, aga see on hdsti hea, kui kuuled, et need toétajad, kes on ikkagi siin 20 -
30 aastat olnud, tulevad ja iitlevad mone kiitva sona véi iitlevad sulle, et sa oled esimene, kes
meid spetsialistiks nimetas *“. Uhe juhi vastustes ei leidunud iihtegi heakskiidu saavutamise
kodeeringut. Juht kasutab oma vastustes tihti sona ,,meie®, kuid ei selgu, kas ta motleb selle
alla oma too6tajaid voi juhtkonda.

Koostoo. Koostood madratlemise kodeeringud olid kaasamine, vastutuse jagamine,
meeskonnat6d. Kaasamise alla arvestati nii oma tootajate kui huvigruppide kaasamist. Oma
tootajate kaasamine eestvedamise protsessi tuli vélja kdigist intervjuudest. Kolm juhti mérkis
eraldi dra ka erinevate huvigruppide kaasamise nagu néiteks lapsevanemad, omavalitsus voi
erinevad koostoopartnerid. Todtajatega vastutuse jagamist tdstis esile kolm juhti ja otseselt
kirjeldas neist iiks juht seda nii: ,,... sellel aastal on meil niimoodi, et t6ogruppi ei juhi
Jjuhtkonna liige, vaid on valitud vastutajad opetajate hulgast, et ka nemad saaks proovida
seda omamoodi eestvedamist®. Meeskonnatoo kodeering leidus otseselt nelja juhi vastustes.

Korralekutsumine, hiivitamine. Korralekutsumise ja hiivitamise kodeeringud olid
kokkulepitud tegutsemispShimotted, oma tegude eest vastutuse votmine, probleemide
lahendamine, to0tajate tunnustamine. Viiest juhist kahe vastustest leidus kokkulepete ja ihiste
tegutsemispohimotete kodeeringuid, nendest {iks nimetas otseselt kokkulepete olulisust ja
nende fikseerimist dokumentatsioonis. Vastutuse votmise oma tegude eest toid intervjuudes
vélja kolm juhti, véljendades seda juhi kohustusena votta vastu ebapopulaarseid otsuseid
konkreetsest olukorrast tingituna. Otseselt probleemide lahendamist nimetasid oma vastustes
kolm juhti. Esile tosteti konfliktide puhul suhete juhtimise vajadust ja valmisolekut koheselt

probleemiga tegeleda l4bi vestluste ,nditeks ,,Kui meil tekib mingi probleem, me kohe arutame
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seda, sest et me ei taha kusagile peita. Me katsume kohe rddkida ja kui riihmatasandilgi tekib,
siis votame kohe meeskonna kokku ja arutame®. To6tajate tunnustamise kodeering leidus
nelja juhi vastustes, nendest kaks rohutasid tunnustamise olulisust ning iiks juht lisas, et tal on
koostatud asutusele tunnustussiisteem. Kahe juhi vastustest leidus iiks korralekutsumise ja
hiivitamise kodeering. Uhel juhil oli selleks kokkulepete ja iihiste tegutsemispdhimdtte ja

teisel tootajate tunnustamise kodeering.

Tagasiside saamine eestvedamisele

Tagasiside saamist eestvedamisele otsiti kogu intervjuu tekstist vastet jargmistele
kodeeringutele: juhi eneseanaliiiis, asutuse tegevuse analiiiis, arenguvestlused, kiisitlused,
mentorlus juhile, ndustamine. Kdige rohkesdnalisemalt kirjeldasid juhid tagasiside saamist
rahulolukiisitluste ja asutuse tegevuse analiilisimise kaudu. Lisaks kirjalikule tagasiside
kogumisele rShutati ka suulise tagasiside saamise olulisust ja vajalikkust, nditeks ,,... valla
poolt ka, et tegelikult minule piisab, kui mulle 6eldakse, et oled tubli, et pea vastu. *
Tagasiside saamist eestvedamisele 14bi eneseanaliiiisi nimetas otseselt kaks juhti ja kaks juhti
kirjeldas eneseanaliilisi saamist iildisemalt, nditeks ,, kui sa téotadki omas siisteemis, et eks sa
siis teed koguaeg analiiiisi, jdrgid mida sa niiiid muudad voi mida sa teed. . Intervjuudest ei
selgunud, kas eneseanaliiiisi tehakse siisteemselt ja dokumenteeritult vai lihtsalt oma mattes.
Arenguvestluste kaudu tagasiside kogumist nimetasid koik juhid, kusjuures iiks juht kasutas
lisaks individuaalsetele arenguvestlustele ka riithmameeskonna arenguvestlust. Tagasiside
saamise voimalust ndustamise kaudu nédgid kolm juhti, kellest kaks olid ise ka kasutanud
noustajat. Tagasiside saamist mentorluse kaudu ei nimetanud otseselt iikski juht, kuid selle
vajadus oli selgelt vélja loetav kahe viiksema juhtimiskogemusega juhil, néiteks ,,...
tegelikult ma olen praegu juba oma t60s tunnetanud seda, et kui mina olen niitid juht olnud,
on tulnud see vilja, et nditeks mul ei ole teatud dokumenti majas, et noh siis mul tekib
kiisimus, et kus see on voi mis see on, aga ma ei pruugigi teada seda koike uue juhina ... ja
seetottu ma hdsti palju piitian ka suhelda teiste lasteaedadega, et teha oma dokumentatsioon

korda. .

Eestvedamise arendamine

Eestvedamise arendamist maératleti jargmiste kodeeringutega: isikuomadustest
tingitud, teadmiste ja oskuste arendamise 14bi iseseisva tdiendamise, koolitused,
kogemusvahetus ja situatsioonide lahendused. Koik juhid leidsid, et eestvedamist saab endas

arendada, kui on olemas tahe ja valmisolek, ning neljal korral mérgiti, et eestvedamise
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arendamiseks peavad juhil olema teatud isikuomadused. Teadmiste ja oskuste arendamist 1abi
iseseisva tdiendamise nimetas neli juhti. Kirjeldati dppimist 18bi tegevuste analiiiisi, erinevate
materjalide 1abitoGtamist ja ka oma oskuste arendamist magistridppes saadud teadmiste
kaudu. Otseselt eestvedamisteemalisi koolitusi ei olnud tikski juht Idbinud. Kaks juhti olid
osalenud motivatsioonikoolitusel ja kolmel korral mainiti juhtimiskoolitust, kus vois olla
mingi osa, mis kattub eestvedamisega, kuid seda ei olnud teadlikult endale varem
teadvustatud. Uks juht samastas eestvedamiskoolituse juhtimiskoolitusega ja juhtimisalaste
ainetega magistridppes. Eestvedamise arendamist 1dbi kogemusvahetuse nimetas kolm juhti
néiteks ,,0pid kolleegidelt, iitleme teistelt juhtidelt, et kuidas keegi midagi teeb oma majas, et

votad iile voi proovid.

Arvamus sisehindamis- ja noustamisprotsessi kohta

Sisehindamisprotsessi kogemus oli viiest juhist neljal ning kdik neli kinnitasid, et seda
slisteemi on vaja, et asutuse t00 toimiks. Eriti hindasid sisehindamist juhid, kes olid 1abinud
ka ndustamisprotsessi. Sisehindamisprotsessi vajalikkust kirjeldas iiks juht: ,,Mulle meeldib,
sellepdirast, et mul on niiiid stisteem, sa annad hinnangu sellele perioodile. Praegu on ikkagi
need soovituslikud valdkonnad ... kui sa koik need libi votad niimoodi, siis meil oli nditeks
see, et arengukava sai kokku véetud selle sisehindamise aruande tegemisega. Uks suur to6 sai
tehtud ja niitid me ei pea enam aega raiskama selle hetkeolukorra analiitisimisele.*
Sisehindamisprotsessi juures oli iihe juhi jaoks arusaamatu aruandmise vajadus ja tiks juht
leidis, et hindamine ei peaks igal aastal toimuma.

Nodustamisprotsessi kohta avaldasid arvamust neli juhti. Kdige védiksema
juhtimiskogemusega juht oli ennast alles selle valdkonnaga kurssi viimas ja seepérast ei
avaldanud ka arvamust. Noustamisprotsessi vajalikkust hindasid oluliseks juhid, kes on
saanud ndustamist. Juht, kes intervjuu toimumise ajaks oli juba koostamas teist kolme aasta
tsiikli aruannet, ttles: ,,Teist korda aruannet koostades oli monusam teha ja ma teadsin juba,
sest eelmisest raportist olid ju tulnud vdilja parendusvaldkonnad ja sealt tuli ka vilja meie
areng ... nounikuga langesid arvamused kokku ja tema kui korvalvaataja ndgemus andis nagu
kinnitust, et need ongi 6iged ja nendes valdkondades ongi vaja meil parendada.” Kaheaastase
juhtimiskogemusega juhi jaoks oli ndustamisprotsessis arusaamatu ndustaja to6 tasustamine:
s ja Siis on veel mingi nouniku teema, millest ma iileiildse aru pole saanud. Ma saan kiill
aru, et see inimene tuleb ja annab sulle néu, kuidas paremini teha, aga et sa pead endale veel
raha eest ostma selle teenuse ... Meil ei ole mingit konkurentsi, kui meil oleks toesti mingi

konkurentsitingimus, et me oleme selle dra teinud ja niiiid selle jéirgi hinnatakse, et sul on
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toesti eriti hea kvaliteet sellel lasteaial, et ma pole veel sellest ivast aru saanud. *“ Ka
iilejdénud kolm juhti, kes omasid sisehindamiskogemust, mérkisid, et kui riigi poolt pannakse
lasteaiale kohustus viia 1dbi sisehindamist ja sellest peavad asutused ka aru andma, siis tuleks
tagada koigile lasteaedadele vordsed voimalused tagasiside saamiseks. Nounikuna
praktiseeriv juht lisas samas: ,,Tegelikult on ju voimalik taotleda seda noustamist Haridus- ja
Teadusministeeriumis. See otsustatakse selle sinu aruande pohjal. *

Muudatusi seadusandluses ja riiklikus ndustamiskorralduses kommenteeris
teistkordselt aruannet koostanud juht jargmiselt: ,,... eelnevalt kui ma esimest sisehindamist
ldbi viisin, oli see meeldivam protsess ... teisel korral rahuldav just sellest aspektist, et me ei
tea kuna me niitid sealt Haridus-ja Teadusministeeriumist selle tagasiside saame, et see venib
vdga pikale, et see oppimise koht oli parem. Praegu tehakse to6 dra, aga ei saa tagasisidet‘

Juht, kes nduniku ndustamist ei kasutanud, pShjendas oma otsust seoses negatiivse
kogemusega riikliku jarelvalvega, samas kasutas see juht oma todle tagasiside saamiseks
naaberlasteaia juhtkonda, teostati vastastikust ndustamist. Nounikuna praktiseeriv juht nieb
ndustamises aga voimalust hoiduda negatiivsest kogemusest: ,,... nounik tuleb ja annabki
vihemalt talle (juhile, autori markus) suuna kdtte, kuidas ta nagu edasi saab teha. Muidu on
tdpselt nii, et tuleb riiklik jarelevalve sisse ja leiab, et sul pole seda ja seda ja saad nagu
nuiaga pdhe. Aga nounik tuleb ikka nagu teistmoodi majja. Tegelikult iitleme see noustamine

minu meelest just toetab juhti ja annab kindluse, et sa teedki oigesti.*

Dokumentide analiiiis

Igast lasteaiast saadud dokumendid olid omavahelises kooskdlas. Kolme asutuse
dokumentide koostamise aluseks oli voetud Haridus- ja Teadusministeeriumi sisehindamise
soovituslikud valdkonnad (Sisehindamise aruande ... s.a.). Uhe lasteaia arengukava oli
koostatud oma loodud vormiga, kuid kajastas Koolieelse lasteasutuse seaduses kehtestatud
nodudeid (Koolieelse ..., 1999). Dokumentide analiiiisi kdigus otsiti kodeeringute kaudu
vasteid eestvedamise mdistele ja vastutajatele, eestvedamise pohitoimingutele, eestvedamisele
tagasiside saamisele ja eestvedamise arendamisele. Kokku analiiiisiti iheksat erinevat

dokumenti.

Eestvedamise moiste ja vastutajad
Eestvedamise moiste kuuest kodeeringust viis (jargijate olemasolu, kaasamine, iihine
eesmark, tulevikku suunatus, motiveerimine) olid koikide lasteacdade vaadeldud

dokumentides leitavad. Juhi eeskuju oli kirjeldatud kahe lasteaia dokumentides, milleks olid
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noustaja tagasiside aruanded. Juhi eeskuju viljendus aruannetes nduniku poolt margitud
hinnangutes, néiteks ,,Juhtkonna eestvedamisel on lasteaed liitunud Tervist Edendavate
Lasteaedade vorgustikku 2008. aastast.” Eestvedamise eest vastutaja oli leitav koigis

arengukavades, iihes sisechindamisaruandes ja {ihes nduniku tagasiside aruandes.

Eestvedamise pohitoimingud

Eestvedamise pohitoimingute analiiiisis otsiti sarnaselt intervjuule
tegutsemiskeskkonna, teabejagamise, heakskiidu saavutamise, koost6o ja korralekutsumise,
hiivitamise kodeeringuid. Tegutsemiskeskkonna nelja kodeeringut (visioon, vairtused,
eesmargipdrane tegutsemine, tegevuse analiitisimine) leidus kdigis dokumentides. Vastet
kohanemisele muutustega ei leidunud iihes dokumendis. Peale iihe arengukava leidus
teabejagamise kirjeldus koigis dokumentides. Heakskiidu neljast kodeeringust oli kaks
(motiveerimine, todtajate tunnustaine ja toetamine) leitavad kdigis dokumentides.
Vastastikkuse usalduse kodeeringut leiti iihes dokumendis, milleks oli arengukava
tegevuskava. Tegevuskavas oli personali juhtimise soovitud tulemuseks margitud ,,Usalduslik
koostoo, probleemide oigeaegne mdrkamine*. Tunnustust juhile leiti tihes
sisehindamisaruandes ja kahes nduniku tagasisides. Sisehindamisaruandes margitakse
,Lasteaia juhtimisega ... ollakse rahul.” Nouniku tagaside aruandes on leitav tunnustus juhile
jargmiselt ,, Esile tostmist vddrib asutuse juhtide personali toetav ja kaasav juhtimisstiil, mille
kaudu on kujundatud asutuses arengule ja avatusele suunatud éhkkond ning tulemusena voib
vdlja tuua toétajate ja lastevanemate korge rahulolu juhtimisega ning téotajate korge
hinnangu kaasatusele oluliste otsuste tegemisel.* Koost66 kolmest kodeeringust olid kdigis
dokumentides leitavad kaasamine ja meeskonnatdd. Vastutuse jagamise kirjeldus leidus kahe
lasteaia kahes dokumendis. Sisehindamisaruandes mérgiti personalijuhtimise
parendusvaldkonnana ,,... pedagoogide téoriihmade to6 korraldamine juhtkonna poolt
(siisteemsus, eestvedajate mddramine jne). Nouniku tagasisides kirjeldati vastuse jagamist
jargnevalt ,,Lasteaias peetakse oluliseks tootajate kaasamist erinevatesse
otsustusprotsessidesse libi teemameeskondade, tostes seeldbi nende initsiatiivikust ja
vastutust.* Korralekutsumise ja hiivitamise neljast kodeeringust leidus td6tajate tunnustamise
kodeeringi kdigis dokumentides. Tegutsemispdhimdtted ja kokkulepped leidusid seitsmes
dokumendis. Probleemide lahendamist mérgiti neljas dokumendis. Vastutust oma tegude ees

ei kirjeldatud iiheski dokumendis.
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Eestvedamisele tagasiside saamine ja arendamine

Eestvedamisele tagasiside saamise kuuest kodeeringust olid leitavad kolm: asutuse
tegevuse analiiiis, arenguvestlused ja kiisitlused. Noustamise kaudu tagasiside saamist mérgiti
iihes arengukava tegevuskavas. Mentorlust juhile ei leidunud iiheski dokumendis.
Eestvedamise arendamise neljast kodeeringust kolme (isikuomaduste arendamine, oskuste ja
teadmiste arendamine, koolitused) ei leidunud iiheski dokumendis. Kogemusvahetust margiti

kahes dokumendis, milleks olid iihe ja sama lasteaia arengukava ja sisehindamise aruanne.

Erinevused intervjuude ja analiiiisitud dokumentatsiooni vahel

Korvutades nelja juhi intervjuusid ja vastavate lasteaedade dokumente, selgus, et
koikides intervjuudes ja lasteaedade dokumentides olid eestvedamise mdiste kodeeringud
valdavalt leitavad. Juhi eeskuju esines kahes intervjuus ja nende samade lasteaedade
ndustajate tagasisides. Eestvedamise vastutajaid nimetasid koik juhid, dokumentatsioonis olid
vastutaja margitud kdikide lasteaedade arengukavades ning iihe lasteaia
sisehindamisearuandes ja ndustaja tagasisides.

Eestvedamise pohitoimingute vordluses oli intervjuude ja dokumentide vordlemises
méirgatav erinevus vaartuste kirjeldamises. Véartuseid nimetas intervjuus iiks juht, kuid
kdoikide lasteaedade dokumentides on véértuseid kirjeldatud. Koikidest dokumentidest oli
leitav tootajate toetamine ja kaasamine, kuid intervjuudes nimetas seda ainult tiks juht.
Tootajate toetamise ja arvestamise kodeering oli leitav kdigis lasteaedade dokumentides, kuid
samas ainult {ihes intervjuus. Kokkulepitud tegutsemispShimotte kodeering leidus enamikus
dokumentatsioonis, kuid ainult iihes intervjuus. Nii intervjuudes kui ka dokumentatsioonis
leiti vdhe tunnustust juhile (kokku 4 korral), vastastikkuse usalduse ( kokku 3 korral),
vastutus juhile (kokku 4 korral), probleemide lahendamine (kokku 6 korral) kodeeringuid.
Erinevus seisnes selles, et kui kodeering leidus intervjuus, siis selle lasteaia

dokumentatsioonis seda ei leidunud ja vastupidi.

Eestvedamisele tagasiside saamise tulemuste vordluses paistsid silma erinevused
intervjuude ja dokumentatsiooni vordluses juhi eneseanaliiiisi ja ndustamise kodeeringutes.
Juhi eneseanaliiiisi leiti kdikides intervjuudes, kuid mitte {iheski dokumendis. Noustamist
tagasiside saamise voimalusena nimetasid kolm juhti, kuid dokumentatsioonist oli kodeering

leitav ainult iihe lasteaia arengukavast.

Kodige suurem erinevus kajastus eestvedamise arendamises, kus enamikust

intervjuudest leiti isikuomaduste arendamise, oskuste ja teadmiste arendamise ja koolituste
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kodeeringuid, kuid ainult iihe lasteaia dokumentatsioonist oli leitav kogemusvahetuse

kodeering .

Arutelu

Kéesoleva uurimuse eesmargiks oli teada saada, kuidas mdistavad erineva juhtimis- ja
sisechindamiskogemusega lasteaia juhid eestvedamise madistet ja sellega kaasnevaid
pohitoiminguid. Eksami- ja Kvalifikatsioonikeskuse poolt tellitud sisehindamise alase uuringu
tulemustes tosteti esile Kitsaskohana eestvedamise moistmise keerukust (Sisehindamise alane
uuring...,2011). Kuna eestvedamine hdlmab nii liidrit, jargnejaid kui ka
tegutsemiskeskkonda ja imbritsevaid huvigruppe, on keeruline jduda tihtsele arusaamale
eestvedamise moiste suhtes (Hughes, et al., 2009). Kédesoleva uurimuse tulemus néitas, et
vaatamata erinevale juhtimiskogemusele ja otsesele eestvedamise koolituse puudumisele
teadsid juhid enamikke eestvedamise moiste komponente ning need kajastusid ka lasteaedade
dokumentides. Kdige vihem tosteti esile juhi eeskuju. Seda rohutasid intervjuus kaks juhti,
kellest {iks oli lithiajalise juhtimiskogemusega ja teine on ise ka ndustaja. Eestvedamise
arendamise liheks voimaluseks on kogemuse vahetamine ja jagamine. Seetdttu voib oletada,
et ndustajana praktiseeriva juhi arusaam eestvedamise moistest on kdige selgem, kuna ta on
ndustamise kaudu ndinud erinevaid juhte ja selle pohjal teinud ka enda jaoks jireldused.
Eestvedajal peavad olema enesekohased, suhtlemis-, strateegilise motlemise ja siisteemese
mdtlemise oskused, mille kaudu ta suunab enda ja kogu asutuse tegevust (Dilts, 1996). Seega
omades selliseid oskuseid voib ka viga viikese kogemusega juht moista eestvedamise moiste
komponentide vajalikkust ja nende jargi tegutseda.

Eestvedamine on dppeasutuse juhi isiklik eeskuju ja tegevus, mis on seotud
sotsiaalsete suhete ja igakiilgse arenguga, juhtimine on koordineeritud tegevused Oppeasutuse
suunamiseks ja ohjamiseks (Vooremée, 2008). Seetdttu sooviti teada saada, mil mééral on
eestvedamine ja juhtimine juhtide jaoks eraldiseisvad vdi iiheselt mdistetavad moisted.
Intervjuude tulemus néitas, et koik juhid peavad eestvedamist ja juhtimist omavahel seotud
tegevusteks, mitmel juhul olid juhi jaoks juhtimis- ja eestvedamistegevused nii tihedalt
labipdimunud, et nende vahel oli raske vahet teha. Dafti (2008) arvates on eestvedamine osa
juhi rollis ning see ei saa asendada juhtimist, seega on loomulik, et juhtidel on keeruline teha
vahet juhtimise ja eestvedamise tegevustel.

Eestvedamine toimub kindlas tegutsemisraamistikus, kuhu kuuluvad organisatsiooni

ametlikud pdhimdtted, nduded, liikmete tunded, vajadused ja hoiakud (Uksvirav, 2008).
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Magistritd6 autor juhindus eestvedamisega seostatavate tegevuste uurimisel Uksvirava (2008)
poolt vilja toodud eestvedamise pShitoimingutest. Intervjuude ja dokumentide analiiiisi
tulemused nditasid, et juhid kirjeldasid {ildjoontes teoorias esitatud pdhitoimingutega
sarnaseid labiviidavaid tegevusi oma asutuses. Kuigi koiki toiminguid, mida teoorias
esitatakse, ei leidunud kas intervjuus voi dokumentides, oli tulemus ootusparane. See tulemus
viitab asjaolule, et juhid ei olnud teadlikud, et intervjuude ldbivaks teemaks on eestvedamine
ja seega andsid nad intervjuudes edasi oma otseseid teadmisi ja arvamusi ning kirjeldasid oma
kogemusi.

Uurimusest selgus, et kui enamik pohitegevusi oli vihemal voi rohkemal mééral
leitavad nii intervjuudest kui ka dokumentidest, siis vastutuse jagamist ja vastutamist oma
tegude eest margiti dra koige vahem. Vastavalt Daftile (2008) on efektiivse eestvedamise voti
jargijatega vastutuse jagamises ja nende julguses oma tegevuse eest ka vastustust kanda.
Jargijad peaksid tunnetama oma isiklikku vastutust organisatsiooni tulemuste ja visiooni
taitmisel. Voimaluse selle tunnetuse arenemiseks saab luua ainult juht, jagades jargijatega
vastutust. Pohjuseid, miks juhid ei radkinud vastutuse jagamisest ning see ka dokumentides ei
avaldunud, voibolla mitmeid. Esmalt see, et juhid ei pruukinud intervjuude ajal seostada
eestvedamist vastutuse jagamise ja vastutuse votmisega. Teiselt poolt v3ib vastutuse jagamise
vdhene mainimine olla tingitud juhi isikuomadustest, mille tttu juht ei suuda, ei oska voi ei
taha vastutust jagada. Selle taga voib peituda ka usaldamatus oma téotajate suhtes, mille on
pohjustanud eelnevad negatiivsed kogemused personaliga. Toese vastuseni joudmiseks oleks
vaja seda juhtide kéest tdpsemalt kiisida.

Uurimuse kéigus sooviti teada saada, kuidas véljenduvad seosed juhtide seletuste ja
dokumentide vahel. Uurimuse tulemused t6id vilja moned tdhelepanuvéérsed erinevused
intervjuude ja dokumentide vahel. Uheks oluliseks osaks eestvedamises on asutuses iihiste
véartuste kokkuleppimine ja nende jargmine. Tugevad vddrtushinnangud asutuses panevad
aluse usaldusele to6tajate ja liidri vahel (Hughes, et al., 2009). Paludes intervjuudes juhtidel
kirjeldada tegevusi voi todiilesandeid, mis seostuvad eestvedamisega, nimetasid vaartuseid
vaid kaks juhti. Samas analiiiisides lasteaedade dokumente, olid vaartused kirjeldatud koigis
dokumentides. See tulemus on iillatav, kuna praeguses Eesti hariduselus on véartustega
tegelemine ja véartuskasvatus viaga aktuaalne. Vértuste vihene nimetamine intervjuudes vois
olla tingitud asjaolust, et juhid ei seosta véartustega tegelemist mitte niivord
eestvedamistegevusena, kuivord pigem pedagoogilise tegevusena. Pohivéartuste
médratlemisest ja kokkuleppimisest asutuses ei piisa, et tootajad neid jargiks. Nendest tuleb

ka kinni pidada ja vastavalt kdituda. Liider, kditudes ise kokkulepitud védrtuste jérgi, niitab
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oma eeskujuga, et kokkulepetest tuleb kinni pidada ja nii tekib tdotajate ja liidri vahel
vastastikune usaldus (Hughes, et al., 2009). Viartuste kirjelduse leidmine kdigis
dokumentides voib viidata asjaolule, et mingil hetkel on asutuses vaartused kokku lepitud ja
kirja pandud, kuid igapdevases tegevuses nendega teadlikult ei tegeleta.

Tunnetades juhi toetust ja arvestamist alluvatega, suurendab see oluliselt usaldust juhi
vastu. Vastastikune usalduse saavutamine jargijate ja eestvedaja vahel annab méarku
eestvedaja tegevuse heakskiitmisest (Uksvirav, 2008; Hughes, et al., 2009). Vastastikuse
usalduse leidumine kolmest intervjuust ja iihest arengukavast voib olla mark sellest, et juhid
ei teadvusta endale selle saavutmiseks vajalikke tehtavaid toiminguid. Tegeledes igapdevaselt
personaliga, unustatakse usalduslike suhete téhtsus ja sellele hoidmisele voi saavutmisele el
poorata teadlikult tdhelepanu. Vihene tootajate toetamise ja arvestamise leidmine
intervjuudes (2 intervjuus), kuid samas selle kirjeldamine kdikide lasteaedade dokumentides
voib olla tingitud intervjuu hetkel selle tegevuse ununemisest. Uurimuse tulemus voib viidata
ka sellele, et juhid seostavad tootaja toetamist ja arvestamist toGtajate motiveerimisega, mida
oli enamikus intervjuudes ja koigis dokumentides oluliselt ronkem mainitud.

Erinevused olid mérgatavad ka tihiselt tegutsemispohimotete ja kditumisnormide
kokkuleppimise ning probleemide lahendamise tulemustes. Nende kahe kategooria puhul oli
mérgata muster, et Kui intervjuus juht radkis probleemide lahendamisest, siis
dokumentatsioonist seda ei leidunud ja vastupidi. Soodsa tegutsemiskeskkonna loomiseks ja
sdilitamiseks lepitakse asutuses kokku iihised tegutsemispShimotted ja kditumisnormid,
millest tuleb nii liidril kui ka jirgijatel kinni pidada (Heifetz, & Laurie, 1998; Uksvirav, 2008;
Hughes, et al., 2009). Selline uurimuse tulemus voib viidata asjaolule, et asutustes ei ole
personaliga iihiselt sGlmitud kokkuleppeid, mida koik osapooled iihtemoodi jéargivad.
Intervjuude tulemuses oli ndha, et juhid seostavad probleemide lahendamist rohkem juhi
kohustusena ja lahendused leitakse vestluses tootajaga, kes on probleemiga seotud. Selline
kditumine ei pruugi mojuda eestvedamisele alati kdige paremini, kuna iilejddnud tootajad ei
tea tapselt, milliste kokkulepete voi meetmetega probleem lahendati ja see ei toeta
vastastikuse usaldusliku suhte tekkimist. Uhe lahendusena pakuvad Daft (2008) ja Hughes,
Ginnet ja Curphy (2009) probleemide lahendamiseks loodavaid to6gruppe, kus iihiselt
arutletakse tekkinud probleemi iile ja ldbi lahenduse otsimise areneb kogu organisatsioon.

T66 tulemustest ilmnes, et neljast lasteaiast kolm olid votnud dokumentatsioonis
aluseks Haridus- ja Teadusministeeriumi sisehindamise aruande soovituslikke valdkondi ja
abimaterjale. Juhid toetuvad etteantud vormile ning tugimaterjalidele ja eestvedamise

olemusse siigavamalt ei siilivita. Sellest voib tuleneda ka pdhjus, miks ei leitud
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dokumentatsioonist kdikidele kodeeringutele nagu néiteks vastutuse jagamine, juhi eeskuju,
tunnustus juhile voi eestvedamise arendamine vasteid.

Uurimuse kéigus otsiti vastust kiisimusele, milliste meetoditega saavad juhid
tagasisidet eestvedamise toimimise kohta ja kuidas tajutakse eestvedamise arendamise
voimalikkust. Eestvedamises on véga olulisel kohal liidri tegevusele tagasiside saamine ja
eestvedamise oskuste arendamine. Tegeledes eneseanaliilisiga ja enda oskuste arendamisega,
néitab juht jargijatele eeskuju. Tagasisidet on voimalik saada mitme meetodiga nagu néiteks
juhi eneseanaliiiis, organisatsiooni tegevuste- ja dokumentatsioonianaliiiis, vestlused
tootajatega ning nende eneseanaliilisid, rahulolukiisitlused huvigruppidelt, tagasiside mentorilt
voi ndunikult (Salumaa, et al., 2007; Hughes, et al., 2009). Tagasiside kogumise analiiiisi
kaigus selgus, et juhid koguvad ja analiiiisivad viga pdhjalikult asutuse kui terviku tegevust.
Kisitluste kaudu saadakse tagasisidet ka juhtimisele, kuid uurimuse tulemustest ei selgu, kas
juhid siisteemselt eneseanaliiiisiga tegelevad, kuna dokumentatsioonist sellele vastet ei leitud.
Oluline on mérkida, et need juhid, kes olid kasutanud ndustaja teenust, leidsid, et see on juhi
arengule vajalik tagasiside. Hughes, Ginnet ja Curphy (2009) arvates on eestvedamises viaga
oluline jdlgida, mismoodi tagasisidet saadakse, millele tihelepanu pooratakse ja milliseid
tegevusi eestvedaja teeb. Mida vaheldusrikkamad on meetodid, seda tiiuslikum ja
mitmekesisem pilt eestvedamisest saadakse. Kuigi uurimuse tulemus néitas, et koik juhid
peavad voimalikuks ja vajalikuks eestvedamise oskuste arendamist, siis tulemustest ei
selgunud, kas juhid seda ka reaalselt teevad. Pohjus voib peituda selles, et reaalselt
eestvedamisele keskenduvaid koolitusi ei leidu ja eestvedamisega seonduv kirjandus on
valdavalt voorkeelne. Teine pohjus voib olla, et juhid ei taju reaalselt, et ka teiste juhtidega
koosviibimine ja oma kogemuste vahetamine on osa eestvedamise arendamisest. Oluline on
mirkida, et kdesoleva uurimuse kdigus kerkis esile vdikese kogemusega juhtide poolt
mentorluse vajadus juhile, mida Hughes, Ginnet ja Curphy (2009) ja Zaleznik (1998) peavad
pohjapanevaks aluseks eestvedamisearendamises. Eestvedajal on vaja oma tegevust
reflekteerida ja saada tuge voi ndu oma valdkonna asjatundjalt. Sellist tuge pracgune Eesti
hariduspoliitika ei paku. Pigem otsivad juhid ise voimalusi ndu ja abi saamiseks.

Kuna sisehindamine on lasteaedadele kohustuslik alates 2006. aastast (Koolieelse ...,
1999), siis sooviti teada saada, kuidas hindavad erineva kogemusega lasteaedade juhid
sisehindamis- ja ndustamisprotsessi ning muutusi seadusandluses. Tulemustest selgus, et
erineva kogemusega juhid peavad sisehindamist vajalikuks. See voimaldab siisteemselt
haarata kogu asutuse tegevust ja tagab koikide huvigruppide kaasamise. Juhid pidasid

vajalikuks raamistikku, mida sisehindamissiisteem loob, kuid eriarvamusele jaadi
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sisehindamise ndustamise (nii protsessi kui rahastamise) ja dokumentatsiooni esitamises
Haridus- ja Teadusministeeriumile. Arvamuste erinevuste pohjuseks vois olla juhtide vihesed
kogemused voi negatiivsed kogemused seoses tagasiside saamisega viljastpoolt tuleva isiku
poolt. Sellele andis kinnitust nende juhtide positiivne hinnang ndustamisele, kes on kasutanud
ndustamist v3i on ise ndustaja, ja nende juhtide madal hinnang, kes on saanud riikliku
jérelvalvega negatiivse kogemuse voi puudub kogemus hoopis. Koolieelse lasteasutuse
seaduse (1999) kohaselt on lasteaed kohustatud koostama sisehindamise aruande vihemalt
tiks kord kolme dppeaasta jooksul. Juhid viljendasid pahameelt seoses lihepoolsete
kohustusega. Selline arvamus on pdhjendatud, kuna riik on taganenud oma kohustusest anda
asutuse juhile tasuta tagasisidet. Kogu vastutus on pandud lasteaia ja omavalitsuse dlgadele ja
seepdrast on madistetav, et kui lasteaed ei saa viaheste materiaalsete voimaluste tdttu endale
nouniku palkamist lubada, siis ei saa ka juht hinnata ndustamisest saadavat tagasisidet.
Probleemi lahendus oleks Haridus- ja Teadusministeeriumi poolses analiiiisitegevuses, mille
tulemusel vdiks leida ndustamisprotsessi rahastamiseks erinevaid toetusvdimalusi. Uhe
voimalusena vdiks rakendada haridusasutuse juhile sarnaselt Opetajale mentori toe pakkumist.

Kokkuvdttes voib delda, et vaatamata erinevale juhtimiskogemusele oskavad juhid
tolgendada eestvedamise moistet. Eestvedamise tegevuste nimetamine voib aga jadda kohati
viheste teadmiste taha. Nii nagu ka teistes riikides 14bi viidud uurimustulemused (Hujala,
Karila, Nivala & Puroila 1998; Waniganayake 1998; Rodd 1998; Melnik & Sizova 1998;
Rosemary, Roskos, Owendoff & Olson 1998; Hujala, 2004) niitasid, on juhtide jaoks
keeruline eristada eestvedamise tegevusi juhtimistegevustest. Uurimuse tulemus néitas, et nii
nagu arvas Dilts (1996), on eestvedamises vaga olulised juhi isikuomadused ning
juhtimiskogemus ei ole méarav néitaja. Sellest marksa olulisem on eestvedaja tahe ennast
arendada ja teha seda voimalikult erineval viisil. Uurimuse tulemusel joudis autor jareldusele,
et etteantud soovituslikud vormid t66 planeerimiseks ja teostamiseks voivad olla
abivahenditeks, kuid nende otsene iilevotmine v3ib pdhjustada mdne valdkonna pooliku
késitlemise.

Autorile teadaolevalt on l14dbiviidud uurimus ainuke, kus on uuritud eestvedamise
mdiste tolgendamist haridusasutuse juhtimises. Seega voiks seda valdkonda uurida laiemalt,
et saaks teha jdreldusi eestvedamise toimimisest haridusasutustes.

To6 kirjutamisel valmistas raskusi vodrkeelsete materjalide l1abitootamine. Kuna
eestikeelset teoreetilise materjali leidus véhe, siis oli teooria ldbitddtamine viga suure
ajakuluga. Samuti tekkisid moningad raskused intervjuude kodeerimisel seoses

tolgendamisega . Sellele leiti lahendus mitmekordse intervjuude ja teooria ldbilugemisega ja
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kaaskodeerijaga arutledes. T66 tugevuseks voib pidada uurija ja uuritavate vahel tekkinud
usalduslikku 6hkkonda ning konfidentsiaalsuskokkuleppest kinni pidamist. Tanu sellele
jagasid uuritavad uurijaga avameelselt informatsiooni oma asutuse ja iseenda kohta.
Piiranguks voib pidada uuritavate viahesust ning parinemist samast piirkonnast. Suurema
iildistuse tegemiseks voiks edaspidi 14bi viia samasuguse uuringu erinevatest piirkondadest

parit koolieelse lasteasutuse juhtidega.
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Lisa 1.

Intervjuu kiisimused.

Intervjuu kuupiev:

Intervjueerija

Kestus:

Intervjueeritava tihis -

Intervjueeritava sugu - vanus -

Tootanud direktorina alates -

Haridus (bak., mag., kus dppinud, 1dpetamise aasta)
Kogemuse tase sisehindamise protsessiga

Kiisimused:

1.

10.

11.

Kuidas te moistate laiemalt méeldes moiste ,,eestvedamine* tihendust?
Kuidas te selgitate eestvedamise tihendust, kui me lihtume
sisehindamisprotsessist?

Kas tekib erinevusi moiste tihenduses?

Lasteasutuse juhtimises ja sisehindamises kontekstis kasutatakse nii juhtimise
kui ka eestvedamise moisteid. Mis moodi teie eristate neid moisteid?

Lihtudes sisehindamisest, siis milliste tegevustega on teie arvates koolieelses
lasteasutuses eestvedamine seotud?

Kes on teie arvates vastutav eestvedamise toimumise eest lasteasutuses?
Kirjeldage kuidas teie lasteaias eestvedamine toimub?

Kuidas saab juht teada, kas tema asutuses eestvedamine toimib? Millised
indikaatorid niitavad, et eestvedamine toimib?

Millised tooiilesanded seostuvad teie, kui direktori jaoks eestvedamisega?

On eestvedamine igapédevane tegevus voi holmab teatud perioodi 6ppeaastast?

Kas teie arvate saab eestvedamist arendada? Kuidas? Olete te libinud Kkoolitusi,
mis Kisitlevad eestvedamist?

Millise hinnangu te annate praegu riigi poolt kehtestatud sisehindamise nouetele
ja noustamisele?



Lisa 2. Kodeeringuleht

Mirksonad teooriast

Eestvedamise moiste

jargijate olemasolu

kaasamine

thine eesmark

tulevikku suunatud

juhi eeskuju

motiveerimine

juhtimine ja eestvedamine

eraldiseisvad

ttheselt moistetavad

eestvedamise vastutajad

kas pidev protsess, voi teatud perioodil

eestvedamise pohitoimingud

tequtsemiskeskkonna loomine

tulevikku suunatus, visioon

véadrtused

eesmirgipérane tegutsemine

tegevuse analiiiisimine,

kohanemine muutustega

teabejagamine

avatud suhtlemine

pidev info jagamine

heakskiidu saavutamine

vastastikune usaldus

motiveerimine

tootajate toetamine ja arvestamine

tunnustus juhile

Koostoo

kaasamine ( nii to6tajad kui ka huvigrupid)

vastutus kolleegide ees

meeskonnatdo

korralekutsumine, hiivitamine

peetakse kinni kokkulepitud
tegutsemispohimotetest ja kditumisnormidest

vastutus oma tegude €€es

probleemide lahendamine

to0tajate tunnustamine

tagasiside saamine
eestvedamisele

juhi eneseanaliiiis

asutuse tegevuse analiiiis

arenguvestlused




kisitlused

mentorlus juhile

ndustamine

eestvedamise
arendamine

isikuomadustel pohinev areng

teadmiste ja oskuste arendamine iseseisva
tdiendamisega

koolitused

kogemusvahetus, situatsiooni lahendused

arvamus ndustamis- ja
sisehindamisprotsessile
kohta

ndustamisprotsessis iihesugune toetus riigilt,
ndustamise vajalikkus

sisehindamise vajalikkus asutuse
arendamiseks




