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Kiitus ,,Juhtide kollektiivsele téhususele*

Selles suurepdrases raamatus nditab Peter DeWitt, kuidas épijuhtimise meeskonnad
saaksid opilaste 6ppimisele suuremat méju avaldada. Leides tasakaalu teadusuuringute
ja praktika vahel, nditab DeWitt, kuidas nii liksikisikute kui ka meeskondade métteviis
voib aidata neil keeruliste olukordadega toime tulla ja soovitud méju saavutada.
Kogenud épetajal, direktoril, rahvusvaheliselt tunnustatud konsultandil ja kirjanikul
DeWittil on autoriteeti ja tarkust.

Carol Dweck, Lewis ja Virginia Eatoni psiihholoogiaprofessor
Stanfordi Ulikooli psiihholoogia 6ppetool
Stanford, California

Kollektiivsel téhususel on véimas mdju juhtidele, opetajatele ja dpilastele, kuid seda
on raske realiseerida. DeWitt toob vdlja peamised oskused ja métteviisid, mida selleks
on vaja: lksteise méistmine, koost6d tegemine ja tehtu méju hindamine. Ta p6drdub
ka kriitikute poole ning nditab enamat kui edukate dpilaste ja opetajate korrelatsiooni.
DeWitt toestab, et kollektiivse t6hususe kultuuri juurutamine toob kaasa suurema
rahulolu ja avaldab positiivset méju 6pilaste éppeedukusele. See raamat ei vasta
mitte ainult kisimusele ,,kuidas?“, vaid esitab ka téendeid. Lausa lust oli lugeda!

John Hattie, emeriit-auprofessor

Melbourne’i hariduskérgkool

teose ,,Visible Learning“ (,,Nahtav oppimine*) autor
Melbourne, Victoria

Austraalia

Siivitsiminev ja praktiline — see raamat on kohustuslik lugemisvara nii koolijuhtidele
kui ka juhtimismeeskondadele, kes soovivad panustada kéigi Opilaste épitulemuste
parandamisse. DeWitt (ihendab teadusuuringud oma erialaste kogemustega, et ndidata
konkreetseid viise, kuidas tugevdada koolijuhtimismeeskondade liikmete piihendu-
must, koostdood ja enesekindlust. See raamat on éigeaegne, asjakohane ja oluline
panus kollektiivse téhususe alasesse kirjandusse.

Jenni Donohoo, provintsi kirjaoskuse valdkonna juht
Ontario haridusdirektorite néukogu
teose ,,Collective Efficacy” (,,Kollektiivne t6husus“) autor



Opijuhtimise meeskondadel on ddretult téhtis roll éppimise toetamisel. Isediranis
olulised on nad praegusel kiiresti muutuvate ootuste ajal. Selles raamatus rakendab
Peter DeWitt dpijuhtimise meeskondadele kollektiivse t6hususe teooriat, tuues vilja
kaheksa olulist tegurit. Uudsena méjub Opilasesinduste kaasamine koolijuhtimisse.

Megan Tschannen-Moran, haridusjuhtimise professor
Williami ja Mary hariduskool
Williamsburg, Virginia

See raamat paneb juhid proovile ja toob dpilaste ellu muutuse. Tegemist on pragmaa-
tilise, teaduspéhise ldhenemisega koolijuhtide kollektiivse t6hususe suurendamisele.
Kesksel kohal on suhete loomine, koost6o tegemine, andmete kogumine ja tegevus-
uuringud, mille abil saada méédetavaid tulemusi.

Pandeemia haripunkt téi esile vajaduse juhtide kollektiivse téhususe jdrele, mis on
oluline alustala niitidisaja hariduskeskkonna muutuvaid parameetreid ja diinaamikat
arvestades. Toendoliselt ei poordu me enam kunagi tagasi pandeemiaeelsesse olukorda
ja see raamat aitab bige fookuse leida.

Raamat on loogiliselt (iles ehitatud, toetudes praktikutele ja teadlastele, sihiks on
vbetud tegevusteooria mudeli viiljaté6tamine. Oppimine, épitu seedimine ja see-
jdrel praktikas rakendamine méjub téeliselt transformatiivselt.

Juhtide kollektiivse téhususe vétmetegurid on selgelt esitatud ning tuginevad
métteviisile ja heaolule. Sellises keskkonnas véimenduvad ka teised arengut toetavad
tegurid.

Janice White, kaasprofessor
Estevesi hariduskool

Russell Sage’i kolledz

Troy, New York

DeWitt iihendab kollektiivse téhususe, épijuhtimise ning jagatud juhtimise. See raamat
on tdis praktilisi llesandeid, tooriistu ja suuniseid, mis aitavad sul (tdhendusrikkalt)
laste dpielu ja heaolu parandada. Sulle ei anta hébekuule ega véluube, kiill aga leiad
nende kaante vahelt liksjagu sellist, mis aitab éppimisele siigavamat méju avaldada.

Arran Hamilton, haridusriihma direktor
Cognition Education Ltd.
Kuala Lumpur, Malaisia



Oleme juba ménda aega teadnud, et dpetajate kollektiivne téhusus méjutab tugevalt
Opilaste 6ppimist. Aga enne, kui saame épetajatelt oodata oma véimete arendamist,
vajame koolijuhte ja juhtimismeeskondi, kes usuvad, et 1) see on véimalik, 2) mdéis-
tavad, et nende kohustus on selle eest hoolitseda, ning 3) omavad selleks vajalikke
oskusi ja véimeid. Lihtsamalt Geldes vajame juhtide kollektiivset tdhusust! Selles
raamatus tugineb Peter DeWitt teadusuuringutele ja omaenda praktikale ning loob
veenva narratiivi, mis toetab juhtide kollektiivse tbhususe eesmdrgipdrast arendamist.
See on raamat, millele ma ka tulevikus viitan ja mida kolleegidele soovitan.

Timothy O’Leary, endine koolijuht
Hariduskonsultant

Teadlase ja kogenud koolijuhina esitab DeWitt vdrske ldhenemisviisi koolide juhtimi-
sele. Peatiikid on liles ehitatud nii, et need viivad sind 6ppimise ja kogemuste saamise
teekonnale ning kannavad alati vétmekiisimuste, métiskluste ja uute tegevussammude
juurde.

DeWitt kirjeldab mudeleid lihtsas ja selges keeles, et jouda kbikide todga héivatud
koolijuhtideni. Ta méistab neid. Ta méistab koolide keerukust ja sealseid kompleksseid
suhteid. See raamat sobib hdsti igale koolijuhile mis tahes riigis. Paljud juhtimisteema-
lised raamatud méjuvad kiill innustavalt, kuid nendes kdsitletu rakendamiseks voéib
tihtipeale ideedest ja ajast puudu jddda. See raamat on aga teistsugune — lugejat
inspireeritakse ning talle antakse kaasa pdriselt toimivad strateegiad, mudelid ja
tegevused.

Anne-Marie Duguid, direktor
Empowering Education Partnership Ltd.
London, Uhendkuningriik

Juhtide kollektiivne téhusus on uus kontseptsioon, mille Peter vilja pakub, et uurida,
kuidas juhtimismeeskonnad saaksid épilaste 6ppimise parendamiseks koostédd teha.
Koolijuhtimise olemuse ja muutumise kohta on ilmunud palju raamatuid, kuid see
teos eristub neist oma praktilise ldhenemisviisi poolest. See mitte ainult ei tutvusta
uut kontseptsiooni, mis avardab meie arusaamist juhtimisest ja selle kollektiivsest
mojust, vaid paneb paika ka individuaalsed mé6tmed, mis kujundavad seda praktikat
vdga praktilisel viisil. Iga m6étme kohta, mis toetab juhtide kollektiivset tohusust, on
esitatud tegevusteooria, asjakohased allikad ning suunavad kiisimused ja tegevused,
mida haridusjuhid saavad kasutada, et jdrele méelda, kuidas oma t66d paremini teha.
Vidga praktiline abivahend kéigile haridusjuhtidele, vddrtuslik ressurss praegusel
ebakindluse ja muutuste ajal.

OECD hariduse ja oskuste direktoraat
Pariis, Prantsusmaa



Dougile. Loodan, et loed seda!

Marilynile (1931—2021). Igatsen séite ldbi Waterville’i,
kuid kéige enam igatsen sinuga veedetud aega.
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Uskuge voi mitte, kuid seni pole veel keegi juhtide kollektiivset tohusust eraldi kasit-
lenud. Vaime leida paris palju teavet nii kollektiivse tohususe kui ka juhtide téhususe
kohta, kuid mitte Uheski kasitluses ei ole neid kaht siistemaatiliselt ja lihtse nahtusena
kokku seotud. Peter DeWitt ei ole mitte niivord oma ala tipus, kuivord siigavalt selle
sees. Ta korraldab erialaseid konsultatsioone, peab blogisid, osaleb aktiivselt oma
valdkonna ettevotmistes, aitab avaldada teiste autorite toid ning kirjutab raamatuid,
olles niiviisi selle pidevalt muutuva valdkonna uusima teabega alati kursis.

Kogu seda diinaamilisust arvestades on Peter just 6ige inimene meie seniseid tead-
misi slinteesima ja kinnistama, s6nastades suunavaid kiisimusi selle kohta, mida me
veel peaksime piidma teada saada. Ta seob juhtimiskasitluse kaheksa tahelepa-
nu vaart teemaga (naiteks kontekstiga seotud uskumused, oskused, enesekindlus ja
edusammudele keskendumine). Iga teema puhul annab ta lugejatele vaartuslikke
teadmisi ja ihtlasi argitab meid kiisimusi esitades edasi motlema. Lopptulemusena
me kiisime, 6pime, kinnistame Opitut ja esitame uusi kiisimusi. Koigis peatiikkides
on kasutatud thesugust lahenemisviisi: esmalt on esitatud peatiiki teemat kajastav
tegevusteooria ja sellele jargneb suunavate kiisimuste plokk. Lugejana tunneme, et
opime pidevalt midagi juurde, kinnistame 6pitut suunavate kisimuste abil ja siis, kui
koik on paika loksunud, algab jargmine peatiikk ja tulevad uued kusimused.

Andes lugejale stiimuleid ja kaasates ta teadmusloomesse, aitab DeWitt paremini aru
saada, milles seisneb juhtide tohusus. See on tihedalt seotud nelja kiisimusega: kuidas
teevad oOpilased ja opetajad koostood, et luua ehedaid 6pikogemusi? Kuidas me opilasi
ja Opetajaid selles protsessis toetame? Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?
Ja milliseid erapooletuid téendeid me kogume, et oma tegevuse moju hinnata? See
raamat on tais suunavaid kusimusi — materjalist endast tulenevaid kiisimusi ja ideid.
Kui vastuseid ei seota mitte ainult konkreetsete kusimustega, vaid neid suhestatakse
ka teiste kiisimuste plokkidega, siis hakkavad lugejal teadmised kinnistuma ja ta opib
tundma niiansse, kuidas selles raamatus kirjeldatud kaheksat votmetegurit kombinee-
rida, et panna iihe kooli 6petajad ja juhid iiheskoos tohusalt toimima.

»Juhtide kollektiivne tohusus® ei too lugejale vastuseid kandikul ette. Kuid uhenda-
des juhtide tohususe ja kollektiivse tohususe liheks mdisteks, suunab see teos lugeja
tihte konkreetsesse valdkonda, nimelt: kuidas juht ja riihm iihtselt toimima panna, et
oppimine oleks tulemuslik ning selles osaleksid ja seda hindaksid nii opilased, lapse-
vanemad, dpetajad kui ka juhid? Iga peatiikk sisaldab tegevusteooriat koos suunavate
kiisimustega, mille eesmark on ajendada lugejat jarele motlema ja uhtlasi tegutsema.
Sel moel on ta pidevalt kaasatud arengulise motlemise ja tegevuse protsessi.

»Juhtide kollektiivne téhusus* on raamat, mis paneb métlema. Sel on lugejale varuks
hulk suunavaid kiisimusi ja ka vastuseid, mille abil uusi teadmisi kinnistada. Kuna
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tohususe kohta ilmub iha rohkem kirjandust, on oluline valja selgitada, kuidas juhti-
mist kdige paremini moaista. See raamat aitabki lugejal seda teha.

Michael Fullan, autor, kdneleja, hariduskonsultant,
vorgustiku New Pedagogies for Deep Learning
ulemaailmse juhtimise direktor,

Toronto Ulikooli endine dekaan ja emeriitprofessor

TANUSONAD

Kui olin COVIDi aastal laua taha seda raamatut kirjutama istunud, nagin koérvalt,
kuidas mu pere ja sObrad jaid uksteise jarel tervisega kimpu. Minu ettevotjatest
sopru ahvardas igal nadalal ettevottest ilmajaamise oht. Samuti kaotasin COVIDi
tottu Uhe vaga lahedase inimese ja vaatasin ehmatavaid uudiseid, mis muutsid meid
igaveseks. Kuigi mind on alati imbritsenud toetav ja armastav pere ning toeliselt
head so6brad, oli moodunud aasta kahtlemata selline, kus lahedased olid meie elus
olulisemad kui kunagi varem. Tahan tanada koiki armastuse ja toetuse eest, kuid
moned toon eraldi esile.

Aitah mu elukaaslasele Dougile, mu emale ja llejaanud perele, eriti mu dele Trishile
ja vennale Frankile, kes pidid eelmisel aastal rinda pistma mitme raske terviseproblee-
miga, ent seljatasid need edukalt. Te mélemad innustasite mind. Aitah John Hattiele,
Jenni Donohoole ja Michael Fullanile juhendamise ja toetuse eest. Janice White ja
Kenneth Leithwood andsid mulle kriitilist tagasisidet, mis oli selle raamatu taiustami-
seks oluline. Tahan tanada ka Alison Mitchelli, Madelaine Bakerit, Ray Boydi, Ann-Marie
Duguidi ja Julian Drinkalli selle raamatu ponevate lihilugude eest, mis kirjeldavad,
kuidas juhtide kollektiivse tohususe toukejoud praktikas avalduvad.

Aitah, Elizabeth Rich, mu sober ja ajalehe Education Week toimetaja, et andsid
mulle voimaluse osaleda vaga siigavates ja monikord rasketeski aruteludes, mis
toimusid sindmustesarja ,,A Seat at the Table* (,,Koht laua aares“) raames. Aitah
Linda Kindlonile ja Justin Caryle, et olite mulle eeskujuks igal hommikul argates ja
end pidevalt taiendades, viimaks ellu oma unistusi. Aitah Peter Slatteryle ja Peter
Meshile mitte ainult lahedate nimede eest, vaid ka selle eest, et olete nii paljudele
inimestele eeskujuks. Ja Helen Butlerile, Michael Magole ja Anne Wilkinsile selle
eest, et te ei lasknud ookeanil ega koigil neil ajavoonditel meie sdprust takistada.

Lopetuseks tanan Corwini kirjastuse meeskonda: aitah, Ariel Curry, et toetasid mind
selle raamatu kirjutamisel ja oled meie taskuhaalingu ,,Leaders Coaching Leaders*
(,,Juhid juhendavad juhte*) kaasautor, ning Morgan Fox, Sharon Pendergast ja Desirée
Bartlett, et samuti mulle selle raamatu kirjutamisel toeks olite.



Ed.D. Peter M. DeWitt on tootanud Uksteist
aastat K-5' Opetajana ja kaheksa aastat
koolidirektorina. Ta on koolijuhtimise alal
arengujuht, korraldab tootubasid ja kursusi
ning astunud peaesinejana ules nii riiklikel
kui ka rahvusvahelistel Uritustel. Ta teeb
koost6od K-122 koolijuhtide ja ka tulevaste
koolijuhtidega opijuhtimise edendamise,
koostookultuuri loomise, koolikliima paran-
damise ja mojukate juhtimismeeskondade
arendamise vallas.

Tema toost juhindutakse nii osariigi kui ka
Foto: Albert J. Gnidica ulikooli tasandil ning ta teeb koostood palju-

de koolipidajate, piirkondlike vorgustike ja
haridusministeeriumidega P6hja-Ameerikas, Austraalias, Aasias, Euroopas, Lahis-Idas
ja Uhendkuningriigis.

Peter kirjutab ajalehe Education Week veergu ,,Finding Common Ground“ (,,Uhisosa
leidmine“), mis on ilmunud alates 2011. aastast. 2020. aastal alustas ta koos toimeta-
ja Elizabeth Richiga sama valjaande siindmustesarja ,,A Seat at the Table“ (,,Koht laua
aares“), kus ta vestleb ekspertidega rassist, vordsusest, eetikast, soost, seksuaalsest
sattumusest, teadusuuringutest, traumadest ja paljudest teistest haridusega seotud
teemadest. 2021. aastal hakkas ta koos Corwini kirjastuse toimetaja Ariel Curryga
juhtima taskuhaalingut ,,Leaders Coaching Leaders* (,,Juhid juhendavad juhte“).

Lisaks toimetab DeWitt sarju ,,Connected Educator Series* (Corwin) ja ,,/mpact Seri-
es* (Corwin), mille raames on muu hulgas ilmunud Viviane Robinsoni, Andy Hargrea-
vesi, Pasi Sahlbergi, Yong Zhao ja Michael Fullani raamatuid. 2013. aastal valis New
Yorgi osariigi kooliadministraatorite thing (School Administrators Association of New
York State, SAANYS) ta aasta opetajaks.

Peter on paljude raamatute autor voi kaasautor:

» Dignity for All: Safeguarding LGBT Students (,,Vaarikus koigile: LGBT-opilaste kaits-
mine*) (Corwin, 2012)

» School Climate Change (,,Kooli kliimamuutused*) (Association of Supervision and
Curriculum Development, kaasautor Sean Slade, 2014)

' Selle terminiga tihistatakse Ameerika Uhendriikides lasteaiast viienda klassini
antavat haridust. (siin ja edaspidi télkija markused)
2 Ameerika Uhendriikides lasteaiast 12. klassini antav haridus.
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¥ Flipping Leadership Doesn’t Mean Reinventing the Wheel (,,Juhtimise {imberpdora-
mine ei ole ratta leiutamine“) (Corwin, 2014)

¥» Collaborative Leadership: Six Influences That Matter Most (,,Koost6ol pohinev
juhtimine: kuus koéige olulisemat moju“) (Corwin / Learning Forward, 2016)

¥ School Climate: Leading With Collective Teacher Efficacy (,,Koolikliima: juhtimine
Opetajate kollektiivse tohususe kaudu®) (Corwin / Ontario direktorite néukogu,
2017)

¥ Coach It Further: Using the Art of Coaching to Improve School Leadership (,,Arengut
juhtides edusammudeni: arengujuhtimise kasutamine koolijuhtimise parandami-
seks“) (Corwin, 2018)

¥ Instructional Leadership: Creating Practice Out of Theory (,,Opijuhtimine: teooriast
praktikani“) (Corwin, 2020)

¥» 10 Mindframes for Leaders: The Why, How, and What of the Visible Learning
Leader (,,Juhi kimme métteviisi: kiisimused ,,miks“, , kuidas“ ja ,,mis*“ nahtava
oppimise juhi kohta“) (Corwin, toimetanud John Hattie, 2020)

Peteri artiklid on ilmunud nii USA kui ka rahvusvahelistes haridusteaduste ajakirjades.
Ta on esinenud riigisisestel ja rahvusvahelistel foorumitel ning konverentsidel. Tema
artikleid ja raamatuid on télgitud mitmesse keelde.

Ta on teinud koostood paljude organisatsioonidega, mille hulka kuuluvad Ameerika
koolijuhtide assotsiatsioon (American Association of School Administrators, AASA);
arvukad asutused Kanadas; Austraalia Victoria osariigi haridusministeerium, ihendus
Cognition Education; Uhendkuningriigi ettevéte OSIRIS Education; Rotterdami iilikool
Hollandis; Kuveidi tehnikakorgkool; New Yorgi linna haridusministeeriumi universaal-
se kirjaoskuse programm; Texase koolijuhtide Uihendus (Texas Association of School
Administrators, TASA); USA riiklik haridusliit (National Education Association, NEA);
USA keskkoolijuhtide riiklik ihendus (National Association of Secondary School Princi-
pals, NASSP); USA riiklik koolipsiihholoogide Gihendus (National Association of School
Psychologists); USA jarelevalve ja oppekavaarenduse assotsiatsioon (Association of
Supervision and Curriculum Development, ASCD); [’Association des directions et di-
rections adjointes des écoles franco-ontariennes (ADFO); Ontario katoliku koolijuhtide
ndéukogu (Catholic Principals’ Council of Ontario, CPCO); Ontario koolijuhtide ndukogu
(Ontario Principals’ Council, OPC); USA riiklik koolide 6pikeskkonna keskus (National
School Climate Center) ning GLSEN, PBS, NPR, ABC ja NBC Education Nation, kus ta
osales koos Hoda Kotbi ja Goldie Hawniga koolide turvalisuse vestlusringis.
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TERMINID

Koigile lugejatele uhtsema ja kaasavama lugemiskogemuse andmiseks ning uhise
keele ja arusaama kujundamiseks defineerin alustuseks jargmised terminid.

Koostool pohinev juhtimine: juhtimisviis, mille korral juhtival kohal olevad inimesed
votavad sihiparaselt selliseid meetmeid, mis aitaksid parandada dpetajate juhenda-
mist, toetaksid nende enesetohusust, voimaldaksid luua tihedaid suhteid koigi sidus-
rihmadega ja suurendaksid kollektiivset tohusust, et iheskoos 6ppimist siivendada.

Oppetooli juht: juhtiv ametikoht, mida tdidab vastava ainevaldkonna dpetaja, eriti
pohi- ja keskkoolis. Mones koolis on oppetooli juhi lilesandeks korraldada dopetaja-
tele tunnivaatlusi ja viia labi 6ppekava iile peetavaid arutelusid. Samuti voib nende
tlesandeks olla oma dppetooli uute dpetajate juhendamine.

Oppejuht: dpetaja vdi juht, kes on direktori jarel teisel kohal. Ameerika Uhendriikides
nimetatakse sellisel ametikohal olevat tootajat ka direktori asetditjaks (assistant
principal) voi asedirektoriks (vice principal).

Jagatud juhtimine: juhtimisviis, mille puhul kooli tootajatest koosnev juhtimis-
meeskond jaotab too0 nii, et see ei langeks ainult iihe inimese 6lule.

Koolidirektor: Ameerika Uhendriikides on koolidirektori nimetus head teacher,
Uhendkuningriigis school director. See ametinimetus kirjeldab kdige suurema vastu-
tusega juhte. Ameerika Uhendriikides ja Kanadas kasutatakse selle ametikoha tahis-
tamiseks ka terminit building principal.

Oppetdo juhendaja: isik, kes juhendab dpetajat voi dpetajate riilhma. Oppetdd
juhendaja suunamisel keskenduvad 6petajad téenduspdhistele praktikatele ja lihvivad
oma oskusi. Oppetod juhendaja véib tiita seda rolli tiiskohaga, kuid eelarvepiiran-
gute tottu voib ta ametis olla ka poole kohaga opetajana ja poole kohaga 6ppet6o
juhendajana, eriti pohi- ja keskkoolides.?

Opijuhtimine: juhtimisviis, mille korral juhtival kohal olevad to6tajad keskenduvad
selliste tavade rakendamisele, mis avaldavad opilaste 6ppimisele positiivset moju.

Oppespetsialist: kérgelt kvalifitseeritud dpetaja, kes soovib todtada eelkdige Gpeta-
jana klassiruumis, kuid aitab ka kolleege, kes soovivad oma toovotteid parandada.

Keskastmejuht: koolijuht, kes annab aru temast kérgemal positsioonil asuvale kooli-
pidajale, naiteks koolipiirkonna juhile (Ameerika Uhendriikides). Koolijuhile annab
omakorda aru koolis tootav personal. Seetottu ongi ta keskastmejuht.

3 Eestis sellist ametikohta enamasti ei ole ning see roll on tavaliselt jagatud 6ppetooli

juhtide, 6ppejuhtide ja kooli arendusjuhtide vahel.



Opiringi juht*: 6piringi juhi iilesanne on viia labi &piringis peetavaid arutelusid. Opi-
ringi moodustavad tavaliselt praktikakogukonnad, mis holmavad teatud klasse voi
Uht dppetooli. Arutelud puudutavad oppekava, hindamist ning opilaste vajadusi.

Koolijuht: isik, kes vastutab alg-, pohi- voi keskkooli voi nende kombinatsiooni (nt
PreK-85 koolid) juhtimise eest. Selle ametikoha puhul on kasutatud ka terminit kooli
administraator.

Koolipidaja: Kanada on maailmas lisna ainulaadne, sest seal ei ole riiklikku haridus-
ministeeriumit. Riigis on 13 jurisdiktsiooni, mis holmavad kiimmet provintsi ja kolme
territooriumit, ning koik nad vastutavad oma haridussiisteemi eest ise. Jurisdiktsioo-
nide koolipidajaid nimetatakse kooliosakondadeks (school divisions) ja koolindukogu-
deks (school boards) ning nende vastutusalasse kuuluvad nende piires asuvad alg-,
pohi- ja keskkoolid. Ameerika Uhendriikides nimetatakse vastavaid iiksusi koolipiir-
kondadeks (school districts).¢

Susteemi juht: Clive Dimmock (2016) on 6elnhud: ,,Kui vaatleme sisteemina kooli
(mesotasand), siis on direktor siisteemi juht.“ Ameerika Uhendriikides oleks siis-
teemi juht kooli abijuht (assistant superintendent) voi koolijuht (superintendent),
sest enamik koole asub mingis koolipiirkonnas. Koolipiirkond oleks sel juhul ildine
slisteem.

MIDA ON VAJA TEADA?

Kasutan kogu raamatus alljargnevaid termineid. Kuigi nende ametikohtadega seotud
tooulesannete varieeruvuse tottu on termineid peaaegu voimatu thtlustada, usun, et
siinsed vasted on antud juhul kdige otstarbekamad.

Koolijuht: seda terminit kasutatakse koolidirektorite, koolijuhtide ja slisteemijuhtide
kohta.

Direktori asetaitja: seda terminit kasutatakse oppejuhtide ja direktori asetaitjate
kohta.

Juhtopetaja: seda terminit kasutatakse oppetooli juhtide, klassiastme juhtide ja
opiringi juhtide kohta.

4 Autor kasutab terminit professional learning community (“eluaegse taiendusoppe
kogukond“). Kuna Eestis taidavad suuresti sama lilesannet 6piringid, on selles
raamatus kasutatud vastena seda terminit.

5 Ameerika Uhendriikides lasteaiast 8. klassini antav haridus.

6 Kéaesolevas tolkes nimetatakse koolipiirkonnaks iihe koolipidaja vastutusalasse jaavat
piirkonda.
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SISSEJUHATUS

N o T . Tarl. Eatrs

Millised on sinu kogemused &pijuhtimismeeskondade (OJM), kooliplaneerimismees-
kondade véi jagatud otsustamise meeskondadega? Kas need on olnud positiivsed
kogemused, mille kaigus said uusi teadmisi opilaste ja taiskasvanute oppe kohta? On
need olnud koostoosessioonid, kus jagati ja genereeriti ideid? Kas need on aidanud
sul end paremini tundma 6ppida? V6i on need olnud kolossaalne ajaraiskamine?

Opetajana olen kuulunud mitmesse koolité6tajate meeskonda. Neid kdiki nimetati
isemoodi, kuid ukski ei olnud sihiparaselt suunatud épetamisele ja 6ppimisele. Ena-
masti keskenduti peredega suhtlemisele voi hoone haldamisele, mis on kahtlemata
samuti olulised teemad. Aga asjaolu, et Uikski neist ei keskendunud esmajoones Oppi-
misele, tundub mulle veider, kuna me tootame ju koolis, kus pohiréhk peaks olema
siiski Oppetool. Tihtipeale oli minu ulesanne koosolekutel kohal olla ja nii ma lihtsalt
ndustusin koolijuhiga.

Koolijuhina olen aidanud arendada koolijuhtimismeeskonda. Kuigi leppisime meeskon-
nas kokku, et keskendume vaid sellistele tegevustele, mis parandavad opikeskkonda, ei
arutanud me sugugi alati 6petamise ja oppimise teemadel. Aja jooksul hakkasime seda
aga Uiha enam fookusesse votma. Praegu sellele moeldes soovin, et saaksime minna ajas
tagasi ja uurimisetapid tapsemini kindlaks maarata, oma haalt natuke rohkem kuulda-
vaks teha ja luua meeskonnas selliseid rolle, mis votaksid arvesse igatihe individuaalset
loovust. Kuid iildplaanis aitas meie tegevus meil juhtimismeeskonnana areneda.

See raamat raagib sellest, kuidas koolijuhid saavad meeskonnas tehtava koostoo
kaudu avaldada suuremat mdju Opilaste oppimisele, rakendada teiste meeskonda
kuuluvate juhtide potentsiaali ja votta fookusesse midagi sellist, mis voib koolikogu-
konda positiivselt mdjutada. Soltumata sellest, kas meeskondi nimetatakse jagatud
otsustamise meeskonnaks, kooliplaneerimismeeskonnaks voi lihtsalt koolimeeskon-
naks, aitab see raamat sul oma meeskondadele uus hingamine anda ja neil omakorda
oppeprotsessile suuremat moéju avaldada.

Tean, mida sa motled: jdrjekordne raamat koolijuhtimismeeskondadest. Aga tegelikult
on lugu jargmine. See raamat on teistsugune, sest siin on tasakaalukalt kombineeritud
opetamise ja juhtimise kohta tehtud teadusuuringute lilevaade ning méjuka meeskonna
loomiseks vajalike toukejoudude kasitlus.

Selles raamatus on juttu ka uurimistsuklist, mille meeskonnad peavad tingimata labima,
et oma koolis oppijate kogukond luua. Juhendamise ja meeskonnatoo niianssidele
tahelepanu poorates saame arendada juhtide kollektiivset tohusust.

Hattie jt (2020) sonul on kollektiivne tdhusus Uhine veendumus, et 6petajad suudavad

anda olulise panuse dpilaste 6pitulemuste parandamisse. Enesetéhusus ja kollektiivne
tohusus on midagi palju enamat kui lihtsalt see, kas Uksikisik voi meeskond on enese-
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kindel vai mitte. Bandura (1997) on valja toonud nelja tutipi kogemused, mis avaldavad
tohususele positiivset moju.

» Meisterlikkuse kogemused. Bandura iitleb: ,,Onnestumised tekitavad inimeses
tugeva usu enda téhususse. Ebadnnestumised aga 60nestavad seda tunnet, eriti
kui need ilmnevad enne, kui téhususe tunne on kindlalt juurduda jéudnud. Kui
inimesed kogevad ainult kergelt tulnud kordaminekuid, hakkavadki nad Uksnes
neid ootama, nad ootavad kiireid tulemusi ja ebadnnestumine heidutab neid.“
(Lk 80) Meisterlikkuse kogemusi saadakse sellistes keerulistes olukordades, kus
me ei ole alla andnud ja kust oleme edukalt valja tulnud.

¥» Asenduskogemused. Bandura kirjutab: ,Ndhes véi kujutades ette endaga sar-
naseid inimesi edukalt hakkama saamas, tekib vaatlejates tavaliselt usk, et ka
nemad suudaksid samalaadse tegevusega hasti hakkama saada.“ (lk 87)

¥» Sotsiaalne veenmine. Bandura selgitab: ,, Téhususe tunnet on lihtsam alal hoida —
eriti raskustega voideldes —, kui meie lahedane valjendab usku meie voimetesse,
selle asemel et oma kahtlusi naidata.“ (lLk 101)

»  Afektiivsed seisundid. Bandura kirjutab: ,Neljas oluline viis téhususega seotud
uskumuste muutmiseks on oma fiisilise seisundi parandamine, stressitaseme ja
negatiivsete emotsionaalsete kalduvuste vahendamine ning kehaliste seisundite
vaartolgenduste korrigeerimine.* (lLk 106) Teame, et arevus vahendab tohusust
ja ponevus suurendab seda. Seega vaib opijuhtimise meeskondades uudishimu
aratamine ja voimalus seal oma haal kuuldavaks teha aidata kaasa positiivsetele
afektiivsetele seisunditele.

Nagu nende nelja kogemuse pohjal naeme, néuab lksikisiku ja meeskonna téhususe
suurendamine modelleerimist, plaanimist, liksteise métlemise proovilepanekut ning
oskust jatta korvale oma ametikohast lahtuv korgem staatus ja keskenduda laua
Umber istuvate inimeste staatuse téstmisele. Selleks on vaja mdista, kuidas me Uiks-
teisega suhtleme ja kuidas meie suhtlus mojutab teisi.

Lisaks peame meeskonna kollektiivse tohususe suurendamiseks siivitsi aru saama opi-
laste oppeprotsessist ja sellest, mida meie opilased sotsiaal-emotsionaalseks ning
akadeemiliseks 6ppimiseks vajavad. Teame, et kollektiivne t6-

husus seisneb selles, kuidas me meeskonnana koos toimime, ja . .

. . . N X Juhtide kollekhivne
tiheskoos tegutsemises peitub vaga suur potentsiaal. .
tshusus on vhine
Meeskonna iihendamine, iiheskoos oma tdieliku potentsiaali ve.enﬂumus, et
rakendamine ja seejuures rangelt opilaste oppeprotsessile kes- kooli OJM suudab
kendumine ei ole sugugi lihtne, sest viimase paarikiimne aasta anda olulise panvse
jooksul oleme paljudes riikides nainud haridusté6tajate vastu- spilaste apitulemuste
tuse suurenemist, havitavat retoorikat hariduse olukorra suhtes, Pamhdﬂm"ssa
Opetajate streike madalate palkade ja ressursside vahesuse tot-

tu, institutsioonilist diskrimineerimist ja rassismi, koolipidajate

eelarvete karpimist, mis on toonud kaasa Opetajate ja koolijuhtide koondamise, ning
mitmesuguste haridusprogrammide pormustamist. Peale selle kogesime hiljuti laas-
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tavat pandeemiat, mille tagajarjel oli 85% (vahemalt alguses) maailma opilastest
sunnitud minema uhel voi teisel viisil kaugoppele (UNESCO, 2021).

Need valjakutsed on hirmutavad ja tuleb madista, et need on uhed peamistest poh-
justest, miks koolijuhtimismeeskonnad on olulisemad kui kunagi varem. Koolidel on
toelised probleemid, mis vajavad téelisi lahendusi. Nad peavad enne pandeemiat
tehtu uuesti Ules ehitama ja taas kaima lilkkkama ning uhtlasi sellest 6ppima, et
taastatu oleks varasemast tugevam. Ent probleemide lahendamise teeb keeruliseks
asjaolu, et koolides on inimesi, kes voivad kaasa aidata hoopis probleemi pusimisele,
mitte selle lahendamisele.

JUHTIDE KOLLEKTIIVSE
TOHUSUSE MOJU

Kuigi usun, et kollektiivne téhusus on nahtus, millele tasub aega puhendada, on liks
selle tahk mulle viimastel aastatel muret teinud. Uuringud naitavad, et kollektiivne
tohusus aitab opilaste opitulemuste paranemisele kaasa kolm korda suurema téenao-
susega kui iikski teine 6ppimist mojutav tegur (Hattie, 2016). Kollektiivne tohusus ja
opilaste edusammud on vastastikku seotud, mis tahendab, et monikord panustame
meie teiste edusse ja monikord panustavad teised meie edusse.

Peale opilaste oppeedukuse avaldab kollektiivne tohusus moju ka mitmel teisel ta-
sandil. See avaldub juhtimise edendamises, iseseisvuse ja vastastikuse séltuvuse soo-
dustamises Opetajate seas ning Uihtlasi kollektiivi mojuvéimu suurendamistes. Kui
koolijuhid soovivad Opilaste dppeprotsessi toeliselt mojutada, peavad nad tegema
oma kooli dpetajate ja teiste tootajatega koostood, mille kaigus tuleb labi teha op-
pimise uurimise tsiiklid. Teame, et koolides on populaarsed sellised koostooriihmad
nagu o6piringid, kuid paljude dpetajate jaoks on see nailine koostoovorm (Hargreaves
ja O’Connor, 2018b), sest nad ei tunne, et neid véetaks kuulda kiisimustes, millele
nad opiringis keskenduvad. Neil ei ole seda kollektiivsele tohususele iseloomulikku
ihist veendumust ja nad ei osale tegelikult (ihises to0s.

Peame vaatama, kuidas koolimeeskondi ja nende moju tugevdada, vottes seejuures
arvesse nende koige pakilisemaid probleeme. Samuti tuleb valja méelda, kuidas ai-
data kaasa lihise veendumuse kujunemisele, nii et meeskonnad suudaksid 6ppeprot-
sessi rohkem mdjutada.

Et toimida téhusamalt, peab Opijuhtimise meeskond maistma juhtide kollektiivse
téhususe arendamise olulisi elemente. Vaja on moodustada mitmekesise liikmeskon-
naga OJM, koostada akadeemilistest ja sotsiaal-emotsionaalsetest vajadustest lahtuv
tegevuskava, luua usaldus esmalt meeskonnaliikmete vahel ning seejarel meeskonna
ja ulejaanud koolikogukonna vahel. Alles siis suudab 6pijuhtimise meeskond aval-
dada positiivset méju. Selle protsessi kaigus tuleb ka maista, mis tunne on olla osa
stisteemist. Clive Dimmock (2016) kirjutab:
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Sellest, millisel tasandil me siisteemist motleme, oleneb, kuidas me siisteemi juhti-
mist tanapaeva kontekstis moistame. Kui vaatleme siisteemina kooli (mesotasand),
siis on susteemi juht koolidirektor. Kui aga kasitleme siisteemina kohaliku oma-
valitsuse uksust voi riiki (makro-tasand), siis saab koolidirektorist alamsiisteemi
juht ja selleks et olla stisteemi juht, peab ta panustama lisaks oma koolile ka teiste
koolide heaolusse. (lk 63)

Selleks et koolijuhtimismeeskondadel oleks mdju ja neil kujuneks valja lihine veen-

dumus oma tohususes, on neil vaja arvestada jargmisi asjaolusid:

¥» taiustamist toetavad téukejéud — selles raamatus on kirjeldatud kaheksat spet-
siifilist toukejoudu, mis aitavad juhtimismeeskonnal edu saavutada ja seejarel
meeskonna kollektiivset tohusust suurendada;

¥» taiustamiseks vajalik fookus, mis hélmab eelkdige keskendumist 6ppimisele;

¥» ja lopuks protsess, naiteks uurimistsikli valjatootamine.

Michael Fullani (2011) s6énul on toukejoud ,,sellised poliitilised ja strateegilised hoo-
vad, millel on kas koige vaiksemad voi koige paremad véimalused edukale reformile
hoog sisse anda“. Tuginedes Fullani mahukale téukejoududealasele uurimistoole ja
arvestades vajadust elavdada OJMide kaudu meeskonnat6éd, on juhtide kollektiivse
téhususe arendamiseks vaja kaheksat spetsiifilist tdukejoudu.

Raamatu teises osas on kasitletud motteviisi, kontekstiga seotud uskumusi, kollektii-
vis tootamise oskusi ja veel mitut muud téukejoudu, mis mangivad juhtide kollektiiv-
se tohususe suurendamisel olulist rolli. Toukejoud on need asjaolud, millele peame
meeskonda arendades ja sellega tootades motlema. Selle raamatu tks eesmarke on
muuta uskumusi ja kohandada tegevusi ning seejarel méista, kuidas need omavahel
pdimuvad, et luua funktsionaalsemaid ja tohusamaid koolijuhtimismeeskondi.

OJMi tegevuse keskmes on dpetaja, dpilase ja dpisisu vaheline suhe (instructional
core), mis moodustab Oppeprotsessi tuuma. Teisisdnu: miks peaksid opilased sinu
kooli tulema? Kas nad on 6ppimisest huvitatud voéi tulevad nad lihtsalt kohale? Kas
nad saavad Oppeprotsessis sona sekka oelda voi on nad tunnis ainult selleks, et vaa-
data, kuidas taiskasvanud tootavad? Kuidas on lood kdrvalejaamisohus opilastega? Kas
eraldi tahelepanu pooratakse ka neile voi esineb tadiskasvanute motteviisis selliste
opilastega seoses vajakajaamisi?

Selle to0 tegemiseks peavad koolimeeskonnad osalema taiustamisprotsessis. See on

teatav uurimistsiikkel, mille raames meeskonnad sonastavad eesmargid, uurimiskusi-
mused ja tegevusteooria.

KUIDAS SELLELE RAAMATULE LAHENEDA?

See on kisiraamat, mis tihendab, et olenemata sellest, kas oled OJMi liige véi koo-
lijuht, pead olema valmis lugemise ajal kaasa toctama. Uks téukejéude, mille selles
raamatus valja toon, on erialane taiendusope ja professionaalne areng. Sinu mees-
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konna lilkmed saavadki seda raamatut kasutada enese erialaseks taiendamiseks ja
arendamiseks, pakkudes sama voimalust ka oma kolleegidele.

Ma ei vaida, et mul on sinu probleemidele vastused, kuid loodan, et minu uurimistoo
ja siin kirjeldatud protsessi toel kujuneb meil valja partnerlus, mille tulemusena on
sinu meeskonnal lihtsam esitada asjakohasemaid kiisimusi ja kujundada valja péhjali-
kum praktika. Juhtide kollektiivset tdhusust on vaja arendada ja sellest lahtuvalt on
see raamat jagatud kolmeks osaks.

Esimeses osas keskendun juhtide kollektiivse téhususe uuringutele. Teises osas kasitlen
kaheksat toukejoudu, mida on juhtide kollektiivse tdéhususe suurendamisel vaja arves-
se votta. Selle osa peatiikid on liihemad, sest enamikus peatiikkides keskendun korraga
ainult Uhele toukejoule.

Kolmanda osa keskmes on praktika, mis holmab uurimistsiiklit. Sinu meeskonnal tu-
leb sonastada eesmargid, uurimiskiisimused ja tegevusteooria. See osa on labinisti
praktiline, nii et ole valmis kaasa tootama.

SISUKOMPONENDID

Raamatut lehitsedes markad, et igas peatukis on korduvad rubriigid. Need aitavad
sul teemasse paremini sisse elada ja tahelepanu hoida. Eriti kasulik on kasitleda neid
koos meeskonnaga, kui Uiheskoos raamatut labi tootate.

» Tsitaadid: iga peatiikk algab tsitaadiga, mis dratab huvi peatiiki sisu vastu.

» Tegevusteooria: tsitaadile jargneb tegevusteooria, mis aitab lugejal méista,
miks me keskendume just sellisele teemale.

¥» Reflekteerimisiilesanne: esitatud kiisimused aitavad téodelda teavet ja motes-
tada toiminguid, mida pead tegema.

» Opilasesinduse vaatenurk: ideaalis peaksid ka &pilased olema kaasatud juht-
konnas peetavatesse oppeprotsessi aruteludesse. Leiad igast peatiikist opilas-
esinduse vaatenurga rubriigi, mille juures tuleb sul moelda, kuidas voiks kollek-
tiivse tohususe suurendamise nimel tehtav t00 toimuda opilasjuhtide tasandil.

» Markmete lehekiiljed: olen jatnud siia-sinna tiihja leheruumi, et saaksid raa-
matut lugedes markmeid teha. Saad sinna oma motted ules kirjutada ja neid
kunagi hiljem uuesti ule lugeda.

¥» Tegevused: osale tunnivaatlustes, tee SWOT-analliiise ja aita oma meeskonnas
rolle valida.
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sele. Sealt leiad nii uurimistsiikli jaoks vajamineva tooriista kui ka loogikamude-
lite naidised, mis aitavad sul sonastada meeskonna soovitud tulemused ja nende
saavutamiseks tehtavad sammud.

¥» Suunavad kiisimused: need kiisimused on esitatud iga peatiiki alguses ja l6pus,
et argitada sind ja kogu meeskonda métlema ning suunata teie arutelusid.

Selle raamatu eesmark on tutvustada sulle uuringuid ja anda praktiseerimisvéima-
lusi, mis aitaksid sinu meeskonnal pidada avatud ja ausaid vestlusi teie kooli prae-
guse olukorra lle. Siit ei leia lihtsaid juhiseid, mida jargides saaks puudujaagid ilma
suurema vaevata korvaldada. Me teame, et sellised juhised ei annaks tulemust, sest
oleme inimesed — meil on oma puudused ja emotsioonid, mis voivad monikord takis-
tada edasi liikumast. Palun piita olla nii reflekteeriv, aus ja avatud, kui vahegi suu-
dad, sest sedasi lood OJMile turvalise keskkonna, kus kéik saavad jéudsalt areneda
ja kujundada valja selle ihise veendumuse, mida tanapaeval nii hadasti vaja laheb.

, Ulesanne 0.1
Y2 SWOT-analiiis

Sinv meeskond

Enne kui saame meeskonnana toimetama asuda, peaksime vaatlema, mis seisus meie
meeskond praegusel hetkel on. Oma meeskonna tugevate ja norkade kiilgede ning
voimaluste ja ohtude kaardistamiseks tuleks meeskonnas labi viia SWOT-analuus.

Motle jargnevale.

Tugevused: millised on sinu meeskonna tugevused?
Norkused: kuidas sa tahaksid, et te meeskonnana areneksite?
Véimalused: milliseid voimalusi olete valmis kasutama?
Ohud: millised ohud sinu meeskonda praegu varitsevad?

o066

Pane iga kiisimuse kohta kirja oma nagemus.

SISSEJUHATUS  msesssce.
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1. peatiikk. Juhtide kollektiivne tdhusus






JUHTIDE
KOLLEKTIIVNE
TOHUSUS

Maistan vha enam, el mind hovitab ainult selline éppimine,
mis mé Ljul'a[) olvliselt ka kaitumist.

Carl Rogers (1954)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... épijuhtimise meeskonnad méistavad kollektiivse téhususe aluseks
olevaid uuringuid, siis ... suureneb téendosus, et nad suudavad
kollektiivset téhusust arendada ka oma meeskonnas.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mis on sotsiaal-kognitiivne teooria ja miks on meil vaja seda koolis
tootamisel arvesse votta?

€ Miks voib inimene tunda end ihes olukorras enesetohusana, aga teises
olukorras mitte?

€ Kuidas selgitada enesetohusust kasitlevate uuringute pohjal asjaolu, et
moningaid olukordi, millesse me juhtidena satume, tajume keerulisena?

€ Milles seisneb juhtimise tohusus ja kuidas on see seotud asjaoluga,
et mone juhi jaoks on keeruliste olukordade lahendamine kergem kui
teiste jaoks?

€ Kuidas voiks enesetohususe ja kollektiivse tohususe alal tehtud uuringud
inspireerida opilasesindusi?

€ Milline on dpetajate kollektiivse tohususe kujundamise tsiikkel?

€ Milles seisneb juhtide kollektiivne tohusus ja kuidas see kooliarendusele
kaasa aitab?
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MIS ON JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TOHUSUS?

Opijuhtimise meeskonnad on iiksikisikutest koosnevad kollektiivid, mille liikmetel on
teatud valdkonnas padevus. Padevusvaldkond varieerub ja oleneb inimese kogemu-
sest. Nii nagu opilaste puhul, vaivad ka siin eelteadmised ja taust dpikogemust rikas-
tada. Suhtu selle raamatu 1. peatikki kui voimalusse saada teadlikumaks iseendast
meeskonnaliikmena. See kollektiiv, nimetatagu seda kooliplaneerimise meeskonnaks,
jagatud otsustamise meeskonnaks voi lihtsalt koolimeeskonnaks, peab keskenduma
oppimisele ja tegema seda nii, et nende tegevus senisest mdjusam oleks. Kogu selles
raamatus nimetan selliseid meeskondi épijuhtimise meeskondadeks (OJM).

Opijuhtimise meeskonnad seisavad silmitsi keerulise iilesandega: neil tuleb valida,
mille parendamisele aega ja energiat kulutada. Parendamine voi ka tdiustamine on
huvitav termin, seda kasutatakse laialdaselt hariduses ja paljudes teisteski vald-
kondades. Kuid mida see tahendab? Robinson (2018, lk 2) on oelnud: ,,Parendamine
tahendab sellisel viisil méju avaldamist, et meeskonna, organisatsiooni voi siisteemi
senine seisund paraneb.“

Parendamise fookuses peab olema 6ppimine. Paljud koolijuhtimise meeskonnad lagu-
nevad, sest nad ei keskendu 6ppimisele. Neil tuleb kujundada uhine arusaam sellest,
mida tahendab olla kollektiiv, ja teha uuringuid, mis toetaksid seda iihist arusaama.
Samuti tuleb veenduda, et kogu meeskond oleks uhisele eesmargile puhendunud.

P

ollektiivid peaksid:

looma voimalusi Uksteiselt oppimiseks;

arendama uksteise juhihoiakuid;

maoistma heaolutunde vajalikkust;

arendama uksteise oskusi ja enesekindlust, et meeskonnana paremini toimida;
motlema valja strateegiaid, kuidas koolikogukonda positiivselt mojutada.

vvyvyVvyy

Arutelud, mis on vajalikud sellesse seisu ja soovitud parendusteni joudmiseks, voivad
olla keerulised ja vajada pohjalikku eeltédd. OJMil on siin tohutu potentsiaal. Utlen
seda selleparast, et koolijuhina nagin, kui suurt méju avaldasid meeskonna arutelud
ja Uheskoos elluviidud opiuuendused meie koolikogukonnale. Kiisimus on selles, kas
ka sinu kooli juhtimismeeskond avaldab Opilaste oppeprotsessile positiivset moju ja
aitab neil oma tait potentsiaali rakendada. Kollektiivse tohususe kohta tehtud uurin-
gud on seni naidanud vaid méoédukat moju. Kas see tahendab, et peame loobuma
kollektiivse tdhususe arendamisest? Ma ei arva nii. Loppude 6puks on ka paljudel
OJMidel heal juhul iiksnes méddukas méju. Kas peaksime siis nendestki loobuma?
Kindlasti mitte. Need meeskonnad on vagagi paljutéotavad.

Realistina tean, et paljud OJMid ei suuda 6pilaste dppimist piisavalt mdjutada, sest
nad ei nae end parendamise eestvedajatena, pole hakanud meeskonnana toimima
ega olegi tegelikult parendamisele keskendunud. Juhtide kollektiivne tohusus on véi-
malik saavutada vaid siis, kui need vajalikud tingimused on taidetud.

wueesemm 1,0SA - UURIMUS



Tuletagem meelde Hattie jt (2020) maaratlust: ,,Kollektiivne tohusus on iihine veen-
dumus, et opetajad suudavad anda olulise panuse opilaste opitulemuste parandamis-
se.“ Olin koos Donohooga selle artikli kaasautor. Sonastus, mida kasutasime, on oluli-
ne ja teadlikult valitud. Usun, et dpilaste hariduse eest vastutavate pedagoogidena
peaks meil olema see uhine veendumus. Selle olemasolu vaib aidata meeskondadel
saavutada rohkemat kui liksnes moddukat moju.

Samas ma ei arva, et uhine veendumus peaks piirduma vaid dpetajate voi opiringide-
ga, Ukskoik kuidas neid koostoovorme ka ei nimetataks. Usun, et iihise veendumuseni
peavad joudma ka koolijuhtimise meeskonnad. Seega on juhtide kollektiivne tohusus
iihine veendumus, et kooli OJM suudab anda olulise panuse &pilaste dpitulemuste
parandamisse. See juhtub ainult siis, kui meeskonnaliikmed naevad end parendamise
eestvedajatena. Juhtide kollektiivne tohusus kujuneb valja siis, kui juhtimismees-
kond tegutseb koos, moistab rilhmana tootamise keerukusi, liikmed usuvad iiksteise
voimesse parandada opilaste Opitingimusi ja arendavad selleks vajalikku padevust.
Kahjuks paljudel koolijuhtimise meeskondadel see ei 6nnestu (Barnett ja McCormick,
2012) ja nad ei rakenda kunagi oma tait potentsiaali. Seetdttu on oluline teada, kui-
das arendada OJMis juhtide kollektiivset téhusust, et seda ei tabaks sama saatus ja
me avaldaksime mddduka moju asemel siigavat moju.

MILLE POOLEST ERINEB JUHTIDE JA
OPETAJATE KOLLEKTIIVNE TOHUSUS?

Barnetti ja McCormicki (2012, Lk 669—670) sonul ,,on ilmne, et juhtimise ja mees-
konnaprotsesside koosmoju, mida iseloomustavad diinaamilisus ja vastastikkus, on
aluseks tippjuhtide meeskonna (s.t dpijuhtimise meeskonna) téhususe saavutamiseks
hadavajalike meeskonnavoimete arendamisele®. See eristabki juhtide kollektiivset
tohusust opetajate kollektiivsest tohususest.

Opetajate kollektiivne téhusus on seotud dpetajate rilhmadega. Tootades koos ihise
eesmargi nimel, kasutades selle eesmargi saavutamiseks eri strateegiaid ja kogu-
des oma tegevuse mdju hindamiseks téendeid, on nendel meeskondadel tavaliselt
uhtne staatus, mis tahendab seda, et uhelgi opetajal pole teistest rohkem voimu.
Juhtide kollektiivne tohusus on teistsugune, kuna juhtimismeeskonnas on vahemalt
ks koolijuht ning mitu juhtdpetajat ja oppetoo juhendajat. Koolijuhi positsioon on
tavaliselt ametikohast tulenevalt koigi teiste meeskonnaliikmete omast korgem. See
voib tekitada meeskonnas olukorra, kus teised liilkmed ei pruugi tahta sdna votta,
sest kardavad minna vastuollu koolijuhi soovidega.

Lisaks voib korvalseisjatele tunduda, et juhtimismeeskonnal tervikuna on koolis suu-
rem voim, sest seal tehakse otsuseid terve koolipere kohta. Meeskonda kuulujad nau-
divad ,teadjate“ staatust, samas need, kes sinna ei kuulu, tunnevad, nagu jalgiksid
nad toimuvat viljastpoolt, oodates, et nende eest otsused dra tehtaks. Opetajate
kollektiivse tohususe puhul ei ole opetaja ja tema hindaja (ehk koolijuhi) vahel ena-
masti nii keerulist koosmoju.

1. PEATUKK - JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TOHUSUS = ==sessse.
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Tschannen-Moran ja Barr (2004, |k 190) maaratlevad épetajate kollektiivset téhusust
kui ,,kollektiivset enesetaju, et peale kodu ja kogukonna suudavad opilaste hariduse-
le olulist moju avaldada ka nende opetajad“. Kriitikud vaidavad, et see ei ole voima-
lik, sest kodudel ja kogukondadel on lastele siigavam mdju, kui tahame tunnistada.
Minu mure seoses selle kriitikaga on, et meie koolides kaib ka selliseid opilasi, kes ei
ole kodust kaasa saanud vajalikke ressursse ja kogemustepagasit. Kas see tahendab,
et peaksime need opilased hiilgama? Ei, muidugi mitte. Selleks et madista, kuidas
luua koigile opilastele voimalikult kaasav 6pikeskkond, olenemata nende kodust ja
kogukonnast, on vaja iihtset meeskonda. Kuidas muidu saaksime aidata neil kogu-
kondadel areneda?

Viitasin selle raamatu sissejuhatuses Bandura sonastatud neljale kogemusele, mis
suurendavad enesetohusust. Bandura (1997) leidis, et just need kogemused avaldavad
tohususele positiivset moju. Need on meisterlikkuse kogemused, asenduskogemused,
sotsiaalne veenmine ja afektiivsed seisundid. Bandura leidis, et meisterlikkuse koge-
mused on need, mille kaudu me saame koige siigavamaid opikogemusi ja mis mojuta-
vad meie tohusust enim, aga need kipuvad olema ka koige raskemad.

Olenemata sellest, kas tegutseme 6piringis voi OJMis, on meie iilesanne dpetajatena
harida koiki opilasi s6ltumata nende kodusest olukorrast. Sageli voivad rasketest olu-
dest parit 6pilased anda meeskonnale parima meisterlikkuse kogemuse, kui meeskond
on valmis vaeva nagema, et nende opilaste ellu muutus tuua.

Opetajate kollektiivne tdhusus vaib positiivselt méjutada kooliastmeid ja 6ppetoole.
See on oluline. Kooliastmed ja 6ppetoolid peavad kasvu edendama koos ning opeta-
jate voimestamine selle protsessi kaudu on kasulik mitmel pohjusel. Juhtide kollek-
tiivne tohusus voib aga positiivselt mdjutada tervet kooli. See kipub olema ka natuke
keerulisem protsess, sest juhtide kollektiivse tohususe suurendamisse on koolijuhid
otseselt kaasatud. Nagu eespool mainitud, voivad koolijuhi kdrgema staatuse tottu
teised OJMi lilkmed temaga vastuvaidlemata néustuda, kuna ta on nende arvates
voimukandja. Kui vahegi voimalik, tuleb koolijuhil meeskonnas enda mojuvéimu va-
hendada ja kolleegide oma suurendada, sest hierarhiline struktuur voib takistada
soovitud muudatuste teostamist. (Vaadake koos meeskonnaga 5. lisa, sealt leiate
juhtide ja opetajate kollektiivse tdhususe kohta suunavaid kisimusi.)

MIS SOODUSTAB ARENGUT?

Juhtide kollektiivset téhusust saab arendada kogu OJMi t66 kaudu. Véimalik on jéuda
Uhise veendumuseni. Kui keskenduda 6ppimisele, voib juhtide kollektiivne téhusus
olla koolis positiivsete muutuste esilekutsumisel oluline téukejoud. Michael Fullani
(2011) s6nul on téukejoud ,,need poliitilised ja strateegilised hoovad, millel on kas
koige vaiksemad voi kdige paremad voimalused edukale reformile hoog sisse anda“
(lk 3).
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Fullan (2011, lk 3) laiendab seda ideed:

Kogenud organisaatorina pakun valja neli kriteeriumit — koik peavad olema taide-
tud —, mida tuleks kasutada toukejou voi toukejoudude kogumi téenaolise tohususe
hindamiseks. Tapsemalt oeldes tuleks hinnata, kas toukejoud avaldavad allpool
kirjeldatud méju ja kas nad teevad seda pigem varem kui hiljem.

. Suurendavad Opetajate ja Opilaste sisemist motivatsiooni.

. Kaasavad opetajaid ja opilasi 6petamise ja Oppimise pidevasse parendamisse.
. Innustavad meeskonnatood.

. Mdjutavad absoluutselt koiki 6petajaid ja opilasi.

AWN=

Raskides OJMidest ja juhtide kollektiivse thususe arendamisest, toon esile kaheksa
toukejoudu, mis aitavad kaasa meeskonna edule. Neist tuleb lahemalt juttu selle raa-
matu 2. osas. Kahjuks ei kasuta paljud OJMid, mis peaksid suunama kooli missiooni
ja visiooni, sugugi alati oma tait potentsiaali. Nad ei tegutse kooskdlas Fullani nelja
kriteeriumiga. Mina olen Gpetajana 6ige mitmesse sellisesse meeskonda sattunud.

Oma varasematest kogemustest oppimiseks tee nuid labi Uks reflekteerimisharjutus.
Métle nendele juhtimismeeskondadele, mille liige sa oled olnud. Kuidas oli korraldatud

nende tegevus? Millele nad keskendusid? Kas nad olid koolikogukonnale kasulikud voi
pigem kahjulikud? Métiskle selle iile veidi.

REFLEKTEERI

Métle Gihele juhtimismeeskonnale, millesse oled kuulunud. Kui oled olnud rohkem kui
uhes meeskonnas, void valida neist nii parima, halvima kui ka vahepealse. Seejarel
vasta allolevatele kusimustele.

€ Millele see OJM keskendus?

€ Kas OJM tugevdas dpetajate ja dpilaste sisemist motivatsiooni? Kui jah, siis kuidas?
€ Kas OJM kaasas dpetajaid ja dpilasi pidevasse 6ppimisse? Kui jah, siis kuidas?
€ Kas meeskonnaliikmed suutsid koosolekutel eristada arvamusi faktidest?

€ Kas meeskond tootas iihiselt voi tegid to6 dra vaid moned lilkkmed? Miks see nii oli?
€ Kas teie t00 mojutas positiivselt koiki opilasi ja opetajaid? Kuidas sa seda tead?
€ Mis oli meeskonnatoo puhul olulisim? Kas midagi jai ka puudu?

€ Mida sellist sa meeskonnatoo kaigus oppisid, millest sul on kasu ka oma praeguses
OJMis?

1. PEATUKK - JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TOHUSUS = ==sessse.
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MARKMED

Leia hetk aega m'ng pane oma matted Ja
kosimused l:i(ja.

Kas nende kiisimuste iile métiskledes tuli sul silme ette moni eelmise meeskonna
liige? Moni selline, kellega oli keeruline lavida? Mitu korda sa motlesid positiivsetele
muutustele, mida soovisid meeskonnaga saavutada, kuid see ei 6nnestunud? Kas koik
lilkkmed tundsid end meeskonnas enesekindlalt? Vo6i tundus, et monel liikmel enese-
kindlust napib? Kas motisklesid ka selle iile, kui tore on koolis tootada?

MEESKONNA ARENDAMISEKS ON VAJA
ENESETOHUSUST ARENDADA

Koolikogukonna méjutamiseks peavad OJMid kasvatama oma liikmete enesekindlust.
Kui inimesed tunnevad end enesekindlalt, on nad suurema téenaosusega valmis proo-
vima uut, nad suudavad siigavamalt 6ppida ja on ehk avatumad ka teistelt 6ppimise-
le, selle asemel et asuda kaitsepositsioonile, sest neil ei ole piisavalt enesekindlust,
et oma kogemuste Ule reflekteerida. Enesekindluse kasvatamine algab enesetohu-
susega seotud uuringute moistmisest. See tahendab keskendumist inimestele, kes
meeskonna moodustavad.
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Enesetohususe kontseptsioonile on pannud aluse Albert Bandura. See pdhineb tema
sotsiaal-kognitiivsel teoorial, mis LaMorte’i (2019) sénul ,,valjendab seisukohta, et
oppimine toimub sotsiaalses kontekstis inimese, keskkonna ja kaitumise dinaami-
lises vastastikuses koostoimes“. Kool on ehtne sotsiaalne kontekst ja vastastikune
koostoime on OJMi puhul vétmetahtsusega.

Bandura (1997, lk 3) defineerib enesetohusust jargmiselt: ,,Enesetéhusus on inime-
se usk oma vdimetesse organiseerida vGi sooritada teatud tegevusi, et saavutada
soovitud eesmargid.“ Siinkohal tuleb silmas pidada, et usk oma voimetesse erineb
monevorra inimese tegelikust padevusest. Bandura selgitab:

Selline usk mojutab tegevusi, mida inimene otsustab sooritada, ning seda, kui suure
joupingutuse ta on valmis eesmargi saavutamiseks tegema, samuti seda, kui kaua ta
suudab takistuste ja ebadnnestumistega silmitsi seista, kui vastupidav on ta vastas-
seisule, kas tema mottemustrid parsivad véi abistavad teda, kui tugevat stressi voi
depressiooni keerulises keskkonnas toimetulek talle pohjustab ja milline on tema
saavutuste tase. (lk 3)

OPILASESINDUSE VAATENURK

Paljudes koolides on opilasesindus. Mones koolis on sel otsuste tegemisel taita oluline
roll. Kuigi opilasjuhtide rihmadel puudub juhtimismeeskondadega vordvaarne seisund
ja autoriteet, voime siiski kisida, kuidas kollektiivse tohususe uuringud Gpilasesinduste
puhul kehtivad. Opilastel peaks olema véimalik 6ppeprotsessi puudutavate otsuste
tegemisel sona sekka oelda. Kui sinu koolis on opilasesindus, siis kiisi endalt jargmist:

€ Kuidas arendavad opilasesindused oma lilkkmete enesetohusust?
€ Kuidas panustavad opilasesindused oma kollektiivse tohususe suurendamisse?
Kogu selles raamatus lasen sul aeg-ajalt motiskleda ka opilasesinduste rolli lle. Kui

sinu koolis opilasesindust ei ole, loe see rubriik lihtsalt labi ja jata tekkinud motted
meelde. Saad neid kunagi hiljem kasutada.

MEESKONNA ARENDAMINE HOLMAB JUHTIDE
ENESETOHUSUSE ARENDAMIST

Nagu opetajatel, voib ka juhtidel enesekindlusest puudu jaada. Juhidki peavad vaeva
nagema enesetohususe arendamise kallal. McCormicki (2001) maaratluse jargi on
juhtimisalane enesetéhusus ...
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... inimese enese tajutud voime taita ruihmatoo reguleerimiseks vajalikke kognitiiv-
seid ja kaitumuslikke funktsioone, et saavutada soovitud eesmark. [...] Teisisonu
on see inimese usk oma voimesse rihma edukalt juhtida. (lk 30)

Tschannen-Moran ja Gareis (2007) lisavad:

Enesetdhusus oleneb iilesandest ja kontekstist. Direktor voib teatud kontekstis tun-
da end tohusa juhina, ent see tunne ei pruugi ule kanduda teistesse kontekstidesse.
Koik oleneb Ulesande tajutavatest sarnasustest ja kontekstist, milles lilesannet tai-
detakse. (lk 93)

Teatud olukordades voib koolijuhtidel olla nii usk oma voimetesse kui ka padevus,
kuid need ei pruugi kattuda sellega, mida koolikogukond parajasti vajab. Mis veelgi
hullem, koolijuht voib naiteks uskuda, et ta on dpijuhtimisega tegelemiseks piisavalt
enesekindel, kuid tema tegevus ei pruugi seda veendumust toetada. Teised koolitoo-
tajad voivad leida, et ta ei tegutse lildse padeva opijuhina. Seetottu on iga rihma
puhul kollektiivne 6ppimine oluline.

Bandura (2005, k 307) margib: ,,Uks inimene ei saa kdike osata, see eeldaks inimelu
iga valdkonna pohjalikku tundmist.* Enesetohususe kasitust koolijuhtidele laienda-
des lisab ta (2000, lk 120): , Takistuste, tagasilookide ja ebadnnestumistega silmitsi
seistes kipuvad need, kes oma vdimetes kahtlevad, joupingutusi vahendama, anna-
vad alla voi lepivad keskparaste lahendustega. Seevastu need, kes on oma véimetes
kindlad, pingutavad raskustega toimetulekuks kaks korda rohkem.“

Tschannen-Moran ja Gareis (2007, lk 91) kirjutavad: ,,0On leitud, et need direktorid, kes
tajuvad oma enesetdhusust norgana, tunnevad, et nad on véimetud oma keskkonda
juhtima, ning téendosus, et nad selgitavad valja sobivad strateegiad voi muudavad
sobimatuid, on nende puhul vaiksem.“ Nii satuvad nad veelgi ohtlikumale territooriu-
mile, nagu Tschannen-Moran ja Gareis on selgitanud: ,,Ebadnnestumisega silmitsi seis-
tes jatkavad nad jaigalt senist tegevust. Probleemide korral stitidistavad nad suurema
téenaosusega teisi.

Enesetohusust saab suurendada, kui tootame riihmades, mis toetavad seda. Riih-
maga liitudes voib meie tohusus alguses olla vaike, kuid koostood tehes saame seda
eri olukordades kasvatada. Tohususega on umbes samamoodi nagu jooksmisega: kui
jookseme Uksi, siis voime vastu pidada viis kilomeetrit ja tunda igal sammul vasi-
must, aga koos sopradega joostes avastame, et oleme markamatult kiimme kilo-
meetrit labinud. Riihm vdib meid tugevamaks muuta.
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MEESKONNALIIKMETE MOJUVOIMU
SUURENDAMINE

OJMi kollektiivse téhususe arendamiseks peavad juhid suurendama teiste meeskonna-
lilkkmete sdnadigust ja panustamisvoimalust. Seda on sageli nimetatud jagatud juhti-
miseks. Viviane Robinsoni (2008) sénul ...

... eeldatakse, et jagatud juhtimise mudelit jargides margatakse, arendatakse ja
kasutatakse tootajate teadmisi ja andeid rohkem kui traditsioonilise hierarhilise mu-
deli korral. See argument tundub eriti paeluv, arvestades koigi nende pedagoogiliste
teadmiste ulatust ja siigavust, mida on vaja tanapaeva ambitsioonika eesmargi —
voimaldada koigil opilastel saavutada haid opitulemusi, jargides neid intellektuaal-
selt proovile panevaid oppekavasid — saavutamiseks. (lk 242)

Meeskonnas, naiteks OJMis, tuleb juhtimist jagada, andes igale liikmele méne indivi-
duaalse llesande. Robinson (2008, Lk 244) on kindlaks teinud viis llesannet, millele
juhid ja seega ka OJMid peaksid keskenduma. Need iilesanded on allpool kirjas koos
moju suurusega. Moju suurus 0,40 vastab Uhe aasta jooksul ilmnenud kasvule lihe
aasta valtel antud panuse korral.

( )

ULESANDED, MILLELE JUHID
PEAKSID KESKENDUMA

. Eesmarkide seadmine (0,42)

. Strateegiline ressursijaotus (0,31)

. Nouetekohase ja toetava keskkonna loomine (0,27)

A W N =

. Oppet66 ja 6ppekava kavandamine, koordineerimine ning hindamine
(0,42)

5. Opetajate 6ppimise ja arengu edendamine ning selles osalemine (0,84)

\ J

Paljud teist kindlasti markasid, et strateegilise ressursijaotuse ning néuetekohase ja
turvalise keskkonna loomise méju suurus on vaiksem kui 0,40. Nii monigi voib niilid
moelda, miks vaevata end ulesannetega, mille mdju on vaike. Ma ei ndustu arva-
musega, et alla 0,40 mdju ei ole pingutust vaart. Usun, et digel ajal ja diges kohas
voivad ka need lilesanded téhusaks osutuda. Nouetekohase ja turvalise keskkonna
loomine ning strateegiline suhtumine ressurssidesse lihtsustab ulejaanud kolme ni-
mekirjas oleva llesande taitmist. Hoolimata sellest, et nduetekohase ja turvalise
keskkonna loomise mdju suurus jaab alla 0,40, on selle tahtsust raske vaidlustada.
Oigupoolest oli nduetekohase ja toetava keskkonna loomine COVIDi ajal iilesanne,
mis sai minu korraldatud kaugtootubades osalejatelt kdige rohkem vastukaja. Pan-
deemia ajal seati selle lilesande tagasihoidlik méju tugeva kahtluse alla. Vahene
moju ei tahenda, et voiksime lilesannet eirata. Pigem peaksime uurima, kuidas seda
praktikas mojusamalt rakendada.

1. PEATUKK - JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TOHUSUS = ==sessse.
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Opilaste dppeprotsessiga seoses on kdige méjusam Opetajate 6ppimise ja arengu
edendamine ning selles osalemine. Kasitleme seda lahemalt 6. peatiikis, kus kesken-
dume erialasele taiendusoppele ja professionaalsele arengule kui iihele tdukejoule.
Strateegiline ressursijaotus naitab, kuidas otsustad raha ja aega kulutada. Opetami-
se kavandamisel, koordineerimisel ja hindamisel ning eesmarkide seadmisel on sama
suur moju. Uurime neid pohjalikumalt selle raamatu 3. osas.

Robinsoni sénul vaib juht teisi méjutada jou, sunni ja manipulatsiooniga (2008, lk 247).
Arusaadavalt ei ole see parim viis juhtida ja kindlasti ei aita see luua koostdist OJMi.
Robinson soovitab kolme viisi, kuidas rakendada jagatud juhtimist, mille keskmes olek-
sid opilaste opitulemused. See langeb kenasti kokku vajadusega seada fookus 6ppimi-
sele. Iga Robinsoni soovituse (esitatud kaldkirjas) jarel on minu kommentaarid.

1. Jdlgi neid méjutamisplididlusi, mis péhjustavad muutusi jdrgijate métetes ja/
vOi tegudes. See tahendab tahelepanu pooramist sellele, millised tegevused ai-
tavad meeskonnaliikmete moétlemisel areneda.

2. Erista neid piitidlusi, mis péhinevad juhtimisega seotud méjutusprotsessidel,
mitte manipuleerimisel, sundimisel vbi joul. Kuidas paraneb meeskonna tege-
vus sisemiselt motiveeritud kasvu tulemusena, mitte lilkmetega manipuleerimi-
se tottu?

3. Uuri, millist méju avaldavad jérgijates ilmnevad muutused épilaste épitule-
mustele. Milliseid téendeid kogub OJM, et méista toimunud arengut ja méju?
Jargijad, kellele Robinson siin viitab, on 6petajad.

Juhtide kollektiivse tohususe suurendamine tahendab uksteise moistmist, toelist
koostoo tegemist ja selle mdjust arusaamist. See ei paista mitte uksnes valjastpoolt
vaadates hea, vaid seda hinnatakse ka rilhma sees ega peeta kunstlikult konstruee-
rituks. Hargreavesi ja Fullani (2012) sénul peetakse koostood sageli leplikuks konst-
rueeritud lavimiseks. Raagitakse juhi visioonist, mitte rihma motetest. Hargreaves
jt on taheldanud: ,,Kéige hullem on see, kui 6petajad votavad omaks direktori nage-
muse. See votab direktorilt endalt voimaluse dppida, oma professionaalset kapitali
kasvatada.“ (Lk 168) Nagu jooniselt 1.1 ndha, kuulub koolijuht OJMi samamoodi nagu
teised lilkkmed, mitte ei domineeri seal.

Leithwood ja Jantzi (2008) on uhes uuringus leidnud, et ...

... koolijuhtide kollektiivne téhusus oli oluline Uhendusliili koolipiirkondades valit-
sevate tingimuste ning koolides valitsevate tingimuste ja selle moju vahel, mida
need tingimused avaldasid opilaste opitulemustele. Koolijuhtide tajutud kollektiiv-
sel tohususel oli tugev positiivne seos ka varasemates uuringutes tohusaks osutunud
juhtimispraktikatega. (lk 496)

Just praegu on parim aeg keskenduda meie kollektiivsele mdjule. Harris (2013, Lk 551)
on o6elnud: ,,0ma koolis juhtimisvdimekuse suurendamiseks peavad juhid rakendama
koigi sellesse organisatsiooni kuuluvate inimeste kollektiivset tahet, oskusi ja juhti-
mist hoolikalt labimoéeldud viisil, et kool tervikuna sellest kasu saaks.“
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Joonis |.1. Op:jukl'imise meeskond: hierarhia puudub

Oppeto6
juhendaja

Direktori

Juhtopetaja asetiitja

Direktori
asetaitja

Juhtdpetaja

Kui koostooruumi sisenevad juhid, voib 6hustik muutuda. Juhtimiskoolitajana olen
osalenud paljudel juhtimiskoosolekutel, kus direktori asetditjad ei votnud séna
enne, kui juht oli raakinud. Olen kainud koosolekutel, kus koolijuht raakis haalekalt
koigest, mida tehakse, et lahendada muresid, mida me riihmana kasitlesime. Siis aga
lahkus ta telefonikdnet tegema, tema asetaitja vottis sonajarje lle ning teatas, et mi-
dagi sellist, mida direktor oli kirjeldanud, ei ole tehtud. Selline diinaamika kahandab
meeskonna usaldusvaarsust.

OJMidest razkides peame paratamatult tunnistama, et koolis valitseb ametikohta-
de hierarhia. Kuid selleks, et riihm saaks tohusalt toimida, peame leidma rilhma
sees viise, kuidas vordsustada koolijuhtide staatus lilejaanud asjaosaliste staatusega.
Juhtide kollektiivse tohususe arendamiseks parimal viisil peame muutma oma hoia-
kuid selle kohta, milline voiks riihm valja naha ja kuidas see voiks toimida. Peame
otsustama, kes on meeskonnas ja millist rolli nad mangivad.

1. PEATUKK - JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TOHUSUS = ==sessse.
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MARKMED

Leia hetk aeqga, el loelv vle jarele maelda.

MILLISED ON JUHTIMISMEESKONNA
LIIKMETE ROLLID?

Juhtide kollektiivse tohususe arendamine voib oluliselt mojutada nii teiste kui ka
meie enda kaitumist, kuid ainult siis, kui meeskond koosneb Gigetest inimestest ja
nad méistavad, millist rolli nad meeskonnas tididavad. Paljudes koolides koosneb OJM
koolijuhist, tema asetaitjast, opetajatest, oppetooli juhtidest, 6ppetoo juhendaja-
test ja abidpetajatest. Tasub kaaluda, kas on véimalik v6i méistlik kaasata OJMi ka
opilasi ning kuidas opilasesindus saaks meeskonnale abiks olla.

Pont jt (2008) leidsid, et ,,kooli arengus on oluline roll dpijuhtimise meeskondadel,
mitte ainult iihel inimesel“ (lk 73). Ménikord on OJMid koosnenud ka iiksnes koolijuh-
tidest ja nende asetaitjatest, kuid sellise rihma hada on see, et 6petajad ei tunne
end esindatuna. Selle tagajarjel voivad nad tunda, et neil polegi sdnadigust. Pea
meeles, et inimeste motiveerimine meeskonnatoos osalema pole alati lihtne, eriti
kui nad tunnevad, et meeskonnas tehakse vaid suuga suuri linnu.
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Kui mina olin koolijuht, otsustasid klassiastme esindajad liituda OJMiga ldhtuvalt nen-
de iga-aastasest erialase tulemuslikkuse lilevaatest (annual professional performance
review, APPR)’, mis tdhendas seda, et iiks nende valitud iga-aastastest eesmarkidest
oli sidusriihma kuulumine. Samal pdhjusel liitusid meeskonnaga ka abidpetajad. Igal
aastal pidid nii 6petajad kui ka abidpetajad valima aastaeesmargi ning abiopetajad
kasutasid OJMi kogemust selle ndude taitmiseks. Kui vaatleme aastaeesmarki arengu-
eesmargina, siis voib OJMi to6s osalemine ideaalselt sobida. Juhtide kollektiivne t&-
husus ei tahenda kolakambrite loomist, kus koik lihtsalt néustuvad koolijuhiga. Suvitsi
tootamiseks peab koolipere olema esindatud tegelikkusele vastavalt. Sobivate liikkme-
te leidmiseks tasub korraldada kandideerimisprotsess (vt 1. lisa). Motle, milliseid rolle
on meeskonnas vaja ja milliseid rolle vaiks liks voi teine kollektiivi liige taita.

-

OPIJUHTIMISE MEESKONNALIIKMETE ROLLID )

Otsustage koos meeskonnaga, milliseid rolle te vajate, kes peaks iiht voi teist
rolli taitma ning kas rollid peaksid aasta jooksul ka vahetuma.

€ Kaasesimehed: kaks inimest, kes vastutavad koosoleku juhtimise eest.
Nemad panevad kokku paevakorra, pidades seejuures nou ka teiste mees-
konnaliikmetega. Soovitan seda rolli mitte anda koolijuhile, vaid moénele
Opetajale, et nende haal tuleks tugevamalt esile ja nad saaksid rohkem
panustada.

€ Oppimise edendaja: roll, mida peaks igal koosolekul rotatsiooni korras
taitma erinev inimene. Tema ulesanne voiks olla koosolekul mone Gppete-
gevuse labiviimine voi 6ppimise juhtimine ldiselt.

€ Jooniste-skeemide tegija: liks voi mitu inimest, kes visandavad koosoleku
ajal toimuvat, et anda pildiline lilevaade esitatud motetest ja labiviidud
tegevustest. Sellised joonised loovad rilhma toost mojusa ettekujutuse.
Jooniste tegemine taiendab markmete tegemist, sest lisab moistmisele
veel uhe tasandi.

€ Uurimistoo tegija: iiks voi mitu inimest, kes uurivad opilaste kaasamist,
juhendamise strateegiaid véi mond Oppetoo aluspohimotet. See aitab
meeskonnal moista, kuidas eri strateegiad peaksid valja nagema ja mil-
lal on iiht voi teist koige parem kasutada.

€ Markmete tegija: keegi, kes paneb kirja, kes millal mida iitles, ja kes
vastutab iga tegevussammu l6puleviimise eest.

€ Kriitilised s6brad: need inimesed, kes selgitavad, miks moned koolikogu-
konna liilkmed ei soovi iihele vai teisele eesmargile keskenduda. Kriitilised
sObrad voivad selgitada sedagi, kas varasemad koolimeeskonnad on proovi-
nud sama eesmarki saavutada ja miks see neil ebadnnestus.

€ Uuendaja: inimene, kes ei nae mitte ainult seda, mis on, vaid ka seda,
mis voiks olla. (Tanan selle rolli eest oma Kanada sopru New Brunswicki
Opetajate lihingust.)

kc Opilasliikmed: palu véimaluse korral ka kahel épilasel OJMi t66s osaleda.J

7 Eestis taidavad sarnast lilesannet arenguvestlused, mis ei ole tavaliselt siiski nii
formaalsed.
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KOKKUVOTE

Meie meeskonnad on pidevalt lagunemisohus tohutute katsumuste téttu, millega nad
pidevalt silmitsi peavad seisma. Minu koolidirektori paevil aitas meeskond mind ta-
gasi jalule, kui olin pikali maas, ja mina tegin nende heaks sama. Oppisime iiksteiselt
ja kuulasime, mida igaiihel 6elda on. Sugugi mitte alati ei tundnud me, et meie haalt
oleks osariigi voi riigi tasandil kosta, kiill aga tundsime, et koolis on meie sonal kaalu.

Kokkuvotteks voib oelda, et meeskonnad peaksid tegema jargmist:

¥» looma oma liikmetele voimalusi iksteiselt 6ppida;

¥» voimaldama liikmetel kujundada liksteise juhtimisalaseid hoiakuid;

¥» mbistma heaolutunde vajalikkust;

» vodimaldama lilkmetel arendada Uksteise oskusi ja suurendada enesekindlust kol-
lektiivina toimimiseks;

¥» leidma strateegiad, kuidas koolikogukonda positiivselt méjutada.

Alles siis saate Uheskoos edasi liikuda ja keskenduda positiivsete muutuste elluviimi-
sele. Teame, et juhid ei saa seda tood uksi teha. Costanza jt (1987, Lk 79) on oelnhud:
,,Kuigi direktorid peavad looma organisatsioonis sobiva meeleolu ja 6hkkonna, ei ole
neil piisavalt aega ning paljudel juhtudel ei ole neil ka spetsiifilisi teadmisi, et suu-
nata ja mojutada 6ppetoo koiki aspekte. “

Soovin, et meie meeskonnad oleksid inimlikumad. Arvestades seda, kui palju l6hesta-
tust on maailmas, peaksime saama vahemalt juhtimismeeskondadena kokku tulla ja
lahendada moningaid meie suurimaid probleeme veidigi inimlikumalt. Ootame sellist
kiitumist oma opilastelt ja peaksime ise eeskuju andma. Selleks tuleb OJMi liikmetel
votta uhelt poolt omaks dppija hoiak, et minna klassi ette huviga ja teha kooliga seo-
tud otsuseid uudishimuga, ning teiselt poolt juhi hoiak, et esile tdusta ja oppimise
kaudu juhtida. Seda kasitleme lahemalt 2. peatiikis.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mis on sotsiaal-kognitiivne teooria ja miks on meil vaja seda koolis toGtamisel ar-
vesse votta?

€ Miks voib inimene tunda end lihes olukorras enesetéhusana, aga teises olukorras
mitte?

€ Kuidas selgitada enesetohusust kasitlevate uuringute pohjal asjaolu, et ménin-
gaid olukordi, millesse me juhtidena satume, tajume keerulisena?

€ Milles seisneb juhtimise tohusus ja kuidas see on seotud asjaoluga, et mone juhi
jaoks on keeruliste olukordade lahendamine kergem kui teiste jaoks?

€ Kuidas voiks enesetohususe ja kollektiivse tohususe alal tehtud uuringud inspiree-
rida opilasesindusi?

wueesemm 1,0SA - UURIMUS



€ Milline on Opetajate kollektiivse tohususe kujundamise tsiikkel?
€ Milles seisneb juhtide kollektiivne tohusus ja kuidas see kooliarendusele kaasa
aitab?

Millised kaks kiisimust oleksin voinud veel esitada?
1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said? Nimeta kolm asja.

1.
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JUHTIDE
KOLLEKTIIVSE
TOHUSUSE
SUURENDAMISEKS
VAJALIKUD
TOUKEJOUD

. peatiikk. Juhi ja 6ppija motteviisi arendamine

. peatiikk. Vaimne tervis ja heaolu

. peatiikk. Kontekstiga seotud uskumused

. peatiikk. Tootingimused

. peatiikk. Erialane taiendusope ja professionaalne

areng

. peatiikk. Organisatsiooniline puhendumus
. peatiikk. Kollektiivis tootamise oskused
. peatiikk. Kollektiivis tootamiseks vajalik

enesekindlus






JUHI JA OPPIJA
MOTTEVIISI
ARENDAMINE

Kui eeldame lce"egi pu‘nu' teatud viisil l:‘dil'umisl;
siis Fsendolisell tequltseme ise nii,
el eeldatav kaitumine muvtubli tsendolisemaks.

Robert Rosenthal ja Elisha Babad (1985, lk 36)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... 6pijuhtimise meeskonna liikmed arendavad éppimisele, juhtimisele
ja koostdédle keskenduvat métteviisi, siis ... suudab meeskond pidada
O6ppimise teemal stigavamaid ja suuremat pingutust néudvaid vestlusi.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Kas sinu opijuhtimismeeskond on moelnud toukejoududele, mis
toetavad meeskonna arengut?

€ Kas sinu koolis saadakse iihtviisi aru sellest, mida tahendab métteviis?
Kas see vastab Carol Dwecki definitsioonile?

€ Milline on Stephen Rhinesmithi métteviisi definitsioon? Millised
kogemused on sinu motteviisi kdige rohkem kujundanud?

€ Miks on motteviis juhtide kollektiivse tohususe arendamisel oluline
toukejoud?

€ Milliseid muutusi loodad 6pijuhtimise meeskonnas tootades enda
motteviisi puhul naha?



44

EDUKATE JUHTIMISMEESKONDADE
TOUKEJOUD

Mis aitab kaasa meie enda v6i kogu meeskonna edule? Millised tegurid aitavad luua
toimiva ja mojusa meeskonna? Nii nagu sportlastel, muusikutel voi naitlejatel, on
ka meeskondadel olemas teatud strateegiad, mis aitavad edu saavutada. Kui neid
tegureid soodustatakse ja jarjepidevalt rakendatakse, oleme suurema téenaosusega
edukad. Hariduses nimetatakse neid téukejéududeks.

Fullan (2011, lk 3) pakub valja neli tdukejoudude kriteeriumit, mis kdik peavad olema
korraga taidetud. Positiivseid muutusi soodustavad toukejoud peaksid vastama jarg-
mistele tingimustele:

1. suurendama Opetajate ja dpilaste sisemist motivatsiooni;

2. kaasama Opetajaid ja 6pilasi 6petamise ning dppimise pidevasse taiustamisse;

3. innustama meeskonnatood;

4. méjutama absoluutselt koiki petajaid ja opilasi.

Kahjuks ei métle paljud 6pijuhtimise meeskonnad (OJMid) meeskonnatoé korralda-
misel eduks vajalikele toukejoududele. Juba minu lapsepdlvest saati on koolis tehtav
koostoo olnud suunatud pigem projekti l6puleviimisele kui proaktiivsete strateegiate
rakendamisele, mis aitaksid koostood edendada. Kui 6pilased omavahel labi ei saa-
nud, siis sekkus tavaliselt taiskasvanu, kuid enamasti ei andnud ta meile mingeid
selgitusi selle kohta, millist rolli me opilastena selles protsessis mangime. Samuti ei
opetatud meile, mida teha riihmatoo takerdumisel. Kui toppama jaime, kasti meil
ise lahendus valja moelda ning keegi ei aidatud meil maoista, kuidas peaks riihm
Uiheskoos takistusi uletama.

Taiskasvanutena satume mitmesugustesse meeskondadesse. Vaib-olla palutakse meil
liituda meeskonnaga, sest oleme dpetajana silma paistnud vdi oleme isiksuselt just
sellised, keda juht otsib, mis monikord tahendab seda, et me ei ole kuigi s6nakad
ega lahe ulemusega vastuollu. Monikord on aga meeskond lihtsalt sunnitud koos-
t60d tegema. Opetajate meeskondade loomisel on populaarne meetod 6piring. Kuid
Hargreaves ja O’Connor (2018b) on rahvusvahelise konsultatsiooniettevotte Boston
Consulting Group uuringule (2014) viidates markinud:

Opiringid olid kiisitletud dpetajate seas iiks kdige ebameeldivamaid professionaalse
arengu vorme, seevastu opiringide loojad ja juhendajad toetasid seda mudelit vaga.
(kk 21)

Kuidas nii saab olla? Kuidas saavad juhendajad toetada midagi, mille kohta dpetajad
Utlevad selgelt, et see neile ei istu? Hargreaves ja O’Connor (2018b) jatkavad:

Va6ib tunduda, et 6piringi mudel on paljutéotav vorm theskoos millegi uurimiseks
ning jagatud otsuste tegemiseks. Aga kui dpetajad naevad seda (lihtsalt jarjekord-
se) reformina, mis neile Ulalt peale surutakse, siis nad nii seda téenaoliselt ka koge-
vad. Protokollid ja terminoloogia voivad olla uued, kuid nad nurisevad selle lile, et
taas kord sunnitakse neid liksteisega kokku saama, reeglites kokku leppima, tihiseid
eesmarke seadma jms. (lk 21)

wasem 2. OSA + JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TOHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TOUKEJOUD



Tihtipeale paneme koostoorihmadele erinevaid nimesid, ent kui me protsessi ennast
uutmoodi ei motesta, on tulemused ikka samad. Kui tahame toesti meeskonnana
edukad olla, peame arvestama teatavate toukejoududega. Ehkki lopptulemus on olu-
line, on sama olulised ka koostooprotsess, mille abil me tulemuseni jouame, ja selle
aja jooksul opitu.

Jargmistel lehekilgedel uurime kaheksat téukejoudu, mis on vajalikud méjusama
koolimeeskonna arendamiseks ja juhtide kollektiivse tohususe suurendamiseks. Need
kaheksa toukejoudu séltuvad uksteisest ja pohinevad uuringutel. Esitan ka méne naite
tegevustest, mis on toukejoududega seoses vajalikud. Niiid aga peatu ja motle kor-
raks. Aruta liihidalt meeskonnaga, mida on teie arvates eduka OJMi loomiseks vaja.

REFLEKTEERI

Enne toukejoudude kohta lahemalt lugemist aruta vestluspartneri voi kogu meeskon-
naga, mis on teie arvates kolm eduka meeskonna loomiseks vajalikku toukejoudu. Pane
need kirja:

1.
2
e

Kui hakkad altpoolt toukejoudude kohta lahemalt lugema, motle sellele, kuidas sinu
kirjapandu sellega sobitub. Vdid avastada, et oled kirja pannud samad kontseptsioo-
nid, kuigi sGnastus voib olla erinev.

Toukejoud on jargmised: motteviis, heaolu, kontekstiga seotud uskumused, tootingi-
mused, erialane taiendusope ja professionaalne areng, organisatsiooniline ptiihendumi-
ne, kollektiivis tootamiseks vajalikud oskused ning enesekindlus tootada kollektiivis.
Oluline on markida, et meeskonnad saavad toukejoude arvesse votta nii enne koos
tootama hakkamist kui ka parast aastatepikkust koostood, et end taaskaivitada.

Kontekstiga seotud uskumusi, tootingimusi ja organisatsioonilist pihendumist on kol-
lektiivse tohususe uuringutes viimase paarikiimne aasta jooksul palju uuritud. Métte-
viis, heaolu, erialane taiendusope ja professionaalne areng ning kollektiivis tootamiseks
vajalikud oskused ja enesekindlus kollektiivis tootamiseks on minu panus kollektiivse
téhususe uuringutesse. Lisasin need kindlas usus, et need aitavad seniseid uuringuid
laiendada ja on seotud Bandura (1997) nimetatud nelja kogemusega.

Naiteks loikuvad erialane taiendusope ja professionaalne areng Bandura (1997) asen-

duskogemuste uuringuga. Bandura sonul véimaldavad asenduskogemused suurendada
enda enesetohusust voi arendada kollektiivset téhusust. Asenduskogemuse saami-
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seks, mille korral iiks inimene saab 6ppida teiselt, tuleb anda véimalus. Kui OJM
suudab oma lilkkmetele pakkuda erialase taiendusoppe ja professionaalse arengu voi-
malusi, et siivitsi Oppida, mitte lihtsalt pealiskaudselt néudeid taita, saavad mees-
konnaliikmed liksteise kogemustest dppida.

Bandura (1997) nelja kogemuse ja juhtide kollektiivse téhususe edendamiseks vaja-
like téukejoudude pdimumine toob meid esimese toukejou — motteviisi — juurde.

Bandura (1997, lk 80) on meisterlikkuse kogemustest raakides oelnud: ,Labielatud
meisterlikkuse kogemused on kdige mojusamad enesetohususe allikad, sest need taga-
vad inimesele koige autentsema toestuse selle kohta, kas ta suudab teha kéik endast
oleneva, et saavutada edu.“ Kuidas teha koik endast olenev, et olla meeskonnana
edukas ja tekitada Uihine veendumus oma voimekusse, kui meil ei ole seda toetavat
motteviisi? Kuidas lahendada meie suurimaid probleeme, milleks on rassi ja vordsuse
kiisimused, siivitsi oppimise toetamine ja inimlikuma koolikliima kujundamine, kui
meil puuduvad hoiakud ja uskumused, mis véimaldaksid teha koostood, uksteist kuulata
ja uksteiselt oppida?

MOTTEVIISI MOJU

Kuuldes sona ,,métteviis“, tuleb tavaliselt kohe meelde Stanfordi ulikooli teadlase
Carol Dwecki t00. Temalt ilmus 2006. aastal teos ,Mindset: The New Psychology
of Success“ (,,Motteviis. Uutmoodi psiihholoogia edu saavutamiseks®, eesti keeles
2022). Dweck uurib, kas opilased naevad oma intelligentsust jaavana ehk millegi
sellisena, mida nad muuta ei saa, voi muutuvana ehk millegi sellisena, mis voib aja
jooksul areneda, kui pingutada ja olla piisavalt jarjekindel, et proovida uusi stratee-
giaid sigavama maoistmiseni joudmiseks.

Kahjuks on haridustootajad ule kogu maailma Dwecki motteviisi kontseptsiooni va-
lesti moistnud ja seda vaaralt kasutanud, nii et Dweckil tuli valjaandes Education
Week oma uurimistood selgitada. Artiklis selgitab Dweck (2015) erinevust juurde-
kasvuuskumuse (growth mindset) ja jaavususkumuse (fixed mindset) vahel:

Opilased, kes uskusid, et nende intelligentsust saab arendada (juurdekasvuuskumus),
olid 6ppetoos edukamad kui need, kes uskusid, et nende intelligentsus on muutu-
matu (jaavususkumus). Ja kui opilased hakkasid struktureeritud programmi kaudu
madistma, et tegelikult nad saavad oma ,,aju kasvatada“ ning oma intellektuaalseid
voimeid arendada, hakkas neil minema paremini. Lopuks leidsime, et kui lapsed
keskenduvad oppimisele kui protsessile (naiteks on valmis pingutama ja proovima
uusi strateegiaid), siis tugevneb neis juurdekasvuuskumus.

See on ideaalne ndide, kuidas uskumused ja tegevused on vastastikku seotud. Opila-
sed uskusid, et nad suudavad 6ppijatena areneda, eriti kui neile anti ette keeru-
line materjal, ja nad arenesidki. Kas poleks tore, kui meie koolijuhtimismeeskonnad
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laheneksid isekeskis tehtavale koostoole samamoodi? Kas poleks tulemuslikum, kui
inimesed laheksid meeskonna koosolekutele métteviisiga, et soovivad koostood tehes
dppida? Kas OJMid ei peaks pliidma oma liilkmete seas samamoodi uudishimu tekitada,
nagu nad puiiavad seda tekitada opilastes? Kahjuks ei saanud koik sellest aru. Dweck
(2015) on selgitanud Uht juurdekasvuuskumuse uuringu sageli valesti moistetud
aspekti:

Juurdekasvuuskumus ei tahenda ainult pingutust. Koige levinum eksiarvamus ongi ehk
see, et juurdekasvuuskumus samastatakse pingutusega. Kahtlemata on pingutus opi-
laste edasijéudmise puhul viga oluline, kuid see pole sugugi ainus tegur. Opilased
peavad proovima ka uusi strateegiaid ja hatta sattudes kiisima teistelt suuniseid. Nad
vajavad oppimiseks ja edasijoudmiseks tervet lahenemisviiside repertuaari, mitte
ainult puhast pingutust.

Uute strateegiate proovimine ja teistelt abi kiisimine pole vajalik mitte ainult opilas-
tele, vaid see kehtib ka taiskasvanute kohta. Téhususe uuringud on selgelt naidanud,
et igalihel on valdkondi, kus ta tunneb end tohusana, ja valdkondi, kus ta nii ei tunne.
Seda raamatut lugedes madistad, et kollektiivse tdhususe arendamisel on teistelt abi
otsimine votmetahtsusega. Jaavususkumust iseloomustab aga see, et ei kiisita tagasi-
sidet ega plilita 6ppida. Lopuks voib jaavususkumus tekitada meis ka puudulikkuse us-
kumuse, mistottu leiame, et moned oOpilased lihtsalt on véimelised hiilgavaid tulemusi
saavutama ja teised lihtsalt ei ole.

OPILASESINDUSE VAATENURK

Mismoodi voiksid motteviisi uuringud méjutada seda, kuidas opilased opilasesinduses
koostood teevad? Opilasesindusele tasuks anda lugemiseks artikleid véi vaatamiseks
videoid, milles kajastatakse juurdekasvuuskumuste kohta tehtud uuringuid.

PUUDULIKKUSE USKUMUS

Nii monelgi koolitootajal on puudulikkuse uskumus opilaste suhtes, kes on tumedana-
halised, latiinod, inglise keelest erineva emakeelega vai pdliselanikud, naiteks Pohja-
Ameerikas indiaanlased, Uus-Meremaal maoorid ja Austraalias aborigeenid. Davis ja
Museus (2019) on selgitanud: ,,Puudulikkuse uskumuse juured on ohvri siilidistamise
kalduvuses, mis pohineb veendumusel, et inimesed vastutavad oma kannatuste eest
ise, ning eirab todsiasja, et inimesed elavad sunnisiisteemides, mis tekitavad neile
kahju, kuid ei vastuta selle eest.*
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Autorid jatkavad: ,,Puudulikkuse uskumus ei ole mitte ainult laiema slisteemse rohumise
ilming, vaid see ka omakorda tugevdab neid réhuvaid siisteeme. Puudulikkuse uskumus
on koikelabiv ja alateadlik ning avaldub sageli keelekasutuses, mis viitab inimesele kui
probleemile.* (Davis ja Museus, 2019) Perry (2020, k 38) lisab: ,,Puudulikkuse uskumus
on teadlik voi alateadlik usk sellesse, et sGnadigusest ilmajaetud kultuuririihma liikmetel
ei ole oma kultuurilise tausta tottu saavutusteks vajalikke oskusi. “

Boser jt (2014) on esitanud selle kohta Uhe naite:

Keskkooliopetajad ennustasid, et vaga vaesest perest opilased saavad kolledzi-
diplomi 53 protsenti vaiksema toéenaosusega kui nende joukamad eakaaslased. Samuti
uskusid nad, et afroameeriklastest opilased lopetavad kolledZi 47 protsenti vaiksema
téenadosusega kui nende valgenahalised eakaaslased. Ja nad uskusid sedagi, et USA
Hispaania paritolu 6pilased saavad kolledzidiplomi 42 protsenti vaiksema téendosu-
sega kui nende valgenahalised eakaaslased.

Puudulikkuse uskumus on seotud Pygmalioni efektiga, mida saab seletada jargmiselt:
,Kui eeldame kelleltki teatud viisil kaitumist, siis tdenaoliselt tegutseme ise nii, et
eeldatav kaitumine muutubki téenaolisemaks.“ (Rosenthal ja Babad, 1985, lk 36)
Rosenthal ja Jacobson (1968, lk 20) on leidnud, et Uhe inimese ootused teise kaitu-
misele voivad osutuda isetdituvaks ennustuseks. Kui opetajad eeldasid teatud laste
puhul, et nende intellektuaalne areng on suurem, ilmutasidki need lapsed suuremat
intellektuaalset arengut.

Koolikogukonnas ei ohusta puudulikkuse uskumus mitte ainult sotsiaalselt torjutud
opilasi, vaid ka OJMi lilkmete suhtumist oma kolleegidesse. Ma ise piiiian suhtuda
hinnanguvabalt koikidesse Opetajatesse ja juhtidesse, kellega koos tootan. Kas saad
enda kohta sama 6elda? On sul méni selline kolleeg, keda vaatad labi ,,puudulikkuse
objektiivi“? Kuidas saaksid oma motteviisi muuta, et vaadata neid oiglase pilguga,
selle asemel et kutsuda esile isetaituvaid ennustusi?

Votke koos meeskonnaga korraks aeg maha ja modelge jargmistele kusimustele.
Arutage, mida need teie kooli puhul voiksid tahendada.

REFLEKTEERI

Kas oled varem moéelnud puudulikkuse uskumusele?
Kuidas see sind méjutanud on?
Kas sul on kolleege, keda vaatad labi ,,puudulikkuse objektiivi“?

Kuidas neist tunnetest lahti saada ja oma sdnakasutust muuta, et kolleegidesse digla-
selt suhtuda?
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See arutelu on oluline, sest OJMi lilkmena véidakse sul paluda teha tunnivaatlusi
mitmesugustes klassiruumides voi korraldada erialase taiendusoppe ja professionaalse
arengu raames moni ettevotmine. Selleks et toimida oiglaselt, pead omaks votma
oppija motteviisi. Tabelis 2.1 ,,Muuda oma médtteviisi“ on naidatud, kuidas muuta
oma hoiakuid teiste ideede ja kolleegide suhtes.
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Tabel Z. 1. Muuda oma matteviisi

Selle asemel, et ... Proovi ...

keskenduda muutustele keskenduda parendamisele

minna OJMi koosolekule iihe hea minna koosolekule iihe hea ideega ja
ideega ja soovida sealt tapselt sama | tulla sealt ara veel parema ideega,
ideega ka ara tulla mida teised lilkkmed on taiendanud

kuulata oma koéhutunnet, mis (itleb, koguda toendeid, mis aitaksid
et asjalood on paranenud tegelikku mdju moista

naha vaidlust negatiivse suhtlusena naha arutelus voimalust areneda

pusida oma mugavustsoonis votta vastu uusi valjakutseid
rihmaga vaikimisi ndustuda kollektiivina vastutus votta
naha kolleegi torksana aru saada, et akki ei tunne ta end

selles valdkonnas enesetohusana

Métle ka ise méni naide vailja ...

Allikas: DeWitt, 2021.

KATSUMUSED AITAVAD MOTTEVIISI MUUTA

Rhinesmithi (1992) maaratluse jargi on métteviis ,,eelsoodumus naha maailma tea-
tud viisil [...], filter, mille kaudu me vaatame maailma*“ (lk 63). 1995. aastal laiendas
ta seda maaratlust, lisades, et see ,,on pigem olemise viis kui oskuste kogum. See
on teatav maailma tajumise orientatsioon, mis véimaldab naha asju, mida teised ei
nae“ (lk 276). Nagu eespool oeldud, peame mdistma, et eelarvamused voivad mdju-
tada meie maailma nagemise viisi ning needsamad eelarvamused voivad mojutada
ka meie hoiakuid ja uskumusi. Arengut toetav métteviis ja oskus ara tunda oma eel-
arvamusi aitavad meil avada, kuidas me maailma naeme.

2020. ja 2021. aastal mojutas COVID-19 meie motteviisi mitmel moel. Enne koroona-
viiruse levikut soitsin tootubade korraldamiseks ise kohale. Ent pandeemia ajal koik
muutus. Oppesessioonid tiihistati, likati edasi véi mindi iile kaugdppele. Juhendasin
Californias pohi- ja keskkooli juhtimismeeskondi ning sealsed tootajad tulid koolides-
se tagasi alles 2021. aasta hiliskevadel. Meil oli kavas 14 kuu jooksul teha iga kuu Uiks
90-minutiline dppesessioon. Need sessioonid pidid olema mdjusad, sest koolijuhid
olid stressis ja tundsid muret, et nad ei tee 6petajate ja opilaste heaks piisavalt.

Otsustasime, et distantsoppe tundide vaatlemine on parim viis maista, kuidas see
oppevorm valja naeb. Tootasime uheskoos valja distantsoppe tundide kiilastamise
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meetodi ja oppisime selle kaigus nii mondagi. Meie moétteviisi muutus andis meile
koigile suureparase opikogemuse ja aitas natuke paremini moista, mida opetajad ja
opilased distantsoppel kogesid. Alljargnev blogipostitus selgitab, kuidas me lahene-
sime sellele juurdekasvuuskumusega.

Kuidas aitavad meeskondlikud tunnivaatlused haridustootajaid
distantsoppesse kaasata?

Peter DeWitt
Esmakordselt avaldatud 2020. aasta 4. oktoobril
veebilehe EdWeek.org rubriigis ,,Finding Common Ground*

Ajal, kui me koéik harjume distantsoppega liha rohkem — ilmselt on selle aasta
llemaailmne dpetajate paev ks kdige meeldejaavamaid meie elus —, on nende
jaoks, kes ei saa veel taielikult kontaktoppele naasta, tunnivaatlustes osalemine
Uks véimalusi, kuidas hakata oma tavasid juhtide ja 6petajatena parendama.
Hiljuti koos meeskonnaga iiht distantsoppe tundi vaadeldes sain téeliselt hea
kogemuse, et selline meeskondlik tunnivaatlus voib aidata luua Uhist arusaamist
sellest, kuidas voiks 6ppimine toimuda distants- vo6i hiibriidoppe tunnis. (See
toimib kindlasti ka siis, kui Opetaja on pariselt klassi ees, ent see voib olla
natuke hirmutav. Tulen selle juurde hiljem tagasi.)

Koigepealt on oluline markida, et paljud opetajad lile kogu maailma on endiselt
hoivatud distants- voi hiibriidoppega ning nad teevad erakordselt ranka tood,

et tunde ette valmistada. Ulemaailmne 6petajate paev ei ole méeldud ainult
Opetajate olemasolu tahistamiseks, vaid ka tahelepanu pooramiseks sellele,
kuidas nad 6ppimist mojutavad.

Nad ei pea mitte ainult planeerima stinkroonseid ja astinkroonseid tunde, vaid
tegelema ka asjaoluga, et moned oOpilased jatavad tundi tulemata, sest peavad
oma perele leiba teenima, ja moned ilmuvad kohale ainult nime kirjasaamiseks.

Kes on kummitusépilased?

Kui iihe pohikoolijuhtide rilhmaga tootasin, panin tahele, kuidas sealsed dpetajad
hakkasid aru saama, et moned opilased logivad end nime kirjasaamiseks Google’i
klassiruumi kontole sisse, ent kuna neil oli lubatud hoida kaamera valjalulitatuna
(privaatsuse, internetilihenduse vahese kiiruse jms tottu), lahkusid nad tegelikult
arvuti tagant, et vaadata tunni ajal televiisorit voi mangida telefonis mange. Nad
ei pooranud opetajale tahelepanu. Monel juhul tegeldi selle probleemiga nii, et
koigil opilastel oli kohustus kaamera sisse lulitada; vanematele anti teada, et
nende lapsed ei viibi tunnis, vaid n-6 kummitavad; samuti kasutati Go Guardiani,
mille abil said 6petajad naha, kas opilased jalgivad tundi oma siilearvutist voi mitte.

Enne kui asume meeskondlikku tunnivaatlust kasitlema, on oluline meelde
tuletada, et olenemata sellest, kas peame rakendama distants- voi hiibriidopet,
on reaalsus selline, et hiljutised uuringud on toonud esile mure ajutise 6pikaotuse
ja pikaajalise koolist eemaloleku parast. Ka 6petajad ja koolijuhid on sellest
murest raakinud ning kummitusopilaste probleem kindlasti sivendab seda.

(Jéitkub)
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See tahendab, et hoolimata sellest, kui raske on dpilasi 6ppetoosse kaasata,
peame selle nimel edasi pingutama. Uks véimalus seda teha on julgustada ette
votma meeskondlikke tunnivaatlusi, et kooli sidusriihmad saaksid arutada, mis naib
opilaste puhul toimivat, ning 6ppida uksteiselt opilaste kaasamise ja juhendamise
strateegiaid. Selle tulemusena vaib suureneda koolipere kollektiivne tohusus.

Protsess

Moni nadal tagasi oli mul kokkusaamine pohi- ja keskkoolijuhtide rihmadega,
kellega oleme juba mitu aastat kord kuus kohtunud. Kahel paeval osales
90-minutilistes sessioonides liheksa koolijuhtide meeskonda, igas riihmas kaks
kuni viis liiget (direktorid, direktori asetditjad). Pandeemiaeelsetel sessioonidel
olid paljud neist osalenud meeskondlikel tunnivaatlustel.

Opetajad lubasid meid tundi korraga kiimneks minutiks, et saaksime nahtut
kalibreerida ning kujundada koos valja uhise keelekasutuse ja arusaamise.
Koige keerulisem nende vaatluste puhul oli see, et mul tuli osaleda neis oma
kodukontorist New Yorgi osariigis ja juhtimismeeskondadel oma peakontoritest
California keskosas.

Esimesel sessioonil tehti ettepanek, et direktor jagaks oma ekraani ja siseneks iga
opetaja distantsoppe klassiruumi. Need meist, kes direktoriga koos olid, vaigistasid
oma mikrofoni, et meie haalt ei oleks direktori arvuti kaudu tunnis kuulda.

Uks muutus, mida ma neil tunnivaatlustel kohe markasin, oli see, et 6petajad
olid vahem hirmul. Miks? Opetajad ja &pilased nigid distantséppe klassiruumi
sisenemas vaid direktorit, kellega nad olid juba harjunud. Nad ei nainud
tlejaanud vaatlejaid, kes jalgisid tundi jagatud ekraani kaudu.

Meeskondlike tunnivaatluste kaigus tajusin, kuidas protsess areneb. Naiteks
leidsin, et peame hoidma vestluskasti opetaja klassiruumis avatuna, et naeksime
direktori ekraani kaudu opilasi Opetajaga suhtlemas. Tasub ka meeles pidada,

et virtuaalsesse klassiruumi sisenedes tuleb vestluskast ise avada, see ei avane
automaatselt. Vestluskast annab meile palju teavet dpilaste kaasamise ja klassis
toimuva dialoogi kohta.

Uhel 90-minutilisel sessioonil to6tasin koos direktori ja nelja asetaitjaga, kes
juhtisid 3000 opilasega keskkooli. Selles meeskonnas oli tugev olg 6la korval
tunne ja mul oli r66m neid inimesi kolme aasta jooksul tundma 6ppida. Selle
meeskonnaga tunnivaatlusi tehes direktor mitte ainult ei jaganud oma ekraani,
mille kaudu nagime distantsdppe tundi, vaid ta hoolitses ka selle eest, et
vestluskast oleks alati avatud ja jalgitav. Samuti kasutasime eraldi meeskonna
vestluskasti, et nahtu ule arutada. See oli vaga majus sessioon ja koolimeeskond
otsustas, et nad jatkavad sellega ka siis, kui mind kohal pole.

Viimane 90-minutiline meeskondlik tunnivaatlus oli veidi teistsugune, kuid sama
maojus. Selle kooli direktor oli koos 6petajatega koostanud uhise tunnivaatluse
protokolli, nii et kui me meeskondlikku vaatlust alustasime, sai ta kohe jarele
proovida, kas sel on loodetud moju. Direktor leidis, et monda osa on vaja
kohendada, kuid uldplaanis osutus see heaks tooriistaks, mida koos Gpetajatega
edaspidigi kasutada.

(Jéitkub)
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Kokkuvoéte

Koolijuhina lahkusin koosolekutelt sageli paremate ideedega, kui sinna lainud
olin, sest olin avatud Opetajate tagasisidele. Suhtun koolitamisse samamoodi.
Oleme kokku leppinud teemad, mida peame arutama, kuid viis, kuidas protsessi
labi viime, on koige parem jatta riihma otsustada.

Me koik oleme mures dpikaotuse parast, kuid sellega tegelemata jatmine
tulemust ei anna. Distantsdppe tundide kilastamine on uks viis, kuidas juhid
saavad arendada uhist keelekasutust ja arusaamist, saada aimu distants- ja
hiibriidoppe kordaminekutest ja probleemidest ning otsustada koos dpetajatega
jargmiste sammude iile. Tunnivaatluste eesmark ei tohiks olla kellegi hindamine,
vaid iiksteiselt 6ppimine.

Meie koost0o viis motteni kasutada iihte ekraani, selle asemel et igaiiks meist
oma konto kaudu distantsoppe tundi siseneks. See olnuks hirmutav ja koostood
pigem parssinud. Poorasime eraldi tahelepanu ka vestluskastile ja vaatasime,
kuidas dpetajad seda tunnis kasutavad. Saime arutada elementide lile, mis

on minu arvates klassiruumis kdige olulisemad (nii kontakt-, distants- kui ka
hiibriidoppe korral): 6pivaljundid, edukriteeriumid, dpetaja jutu selgus, tunnis
kasutatav arutelustrateegia ning siinkroonse ja asiinkroonse 6ppimise naited.

COVIDi tottu on haridusvaldkond kogenud raskeid aegu, ent monikord voiks
vaadata ka selle positiivseid kiilgi. Oli téeliselt inspireeriv naha opetajaid opilasi
kaasamas ja saada meeskonnana osa siivitsi minevatest vestlustest.

Tanan koiki meeskondi. Te teate, kes te olete!

Oppija métteviisi omaksvétt véib aidata meil muutuda uuendusmeelsemaks. Nii sain
ma varasemate tunnivaatluste kaigus opitut lile kanda distantsoppe tundide vaat-
lustele, tehes koostood juhtimismeeskondadega, et protsess oleks veelgi mojusam.
Selle kaigus opitut sain omakorda kasutada enda korraldatud veebiseminarides ja
kaugtootubades, sest olles nainud, mida opetajad ja opilased veebitunnis kogesid,
hakkasin paremini aru saama, millele ma ise pean veebiseminarides ja kaugtootuba-
des dppimise toetamiseks keskenduma. Kui lihendame matteviisi, eriti sellise, mis on
arengule suunatud, ning oskused ja tavad, saame mis tahes olukorras valja tootada
tohusad meetodid dppimise lle dialoogi pidamiseks.

JUHTIMISE EDENDAMINE OMA MEESKONNAS

Arvestades teemasid, mis 6ppetood ja koolikliimat méjutavad (naiteks rassism, soo-
line diskrimineerimine, valgete privileegid ja puudulikkuse métteviis), mdistame,
et vajame koolides selliseid haridustootajate meeskondi, kelle moraalne kompass
oleks paigas ja kes julgeksid nende teemadega tegeleda, tagamaks nii opilastele kui
ka taiskasvanutele arengut toetavam keskkond. Teame, et see julgus nduab arengut,
sest nende vestluste pidamine voib olla paris hirmutav.
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Kennedy jt (2013, lk 10) on Oelnud: ,,Juhtimise arendamine on aina vahem seotud
konkreetsete oskuste arendamisega ning iiha rohkem seotud inimese enda eelhoiaku-

tega ja sellega, kuidas need hoiakud kujundavad tema tule-

vikuvaimalusi.“ Seega on vaja joulisemalt arutleda moétteviisi Vajame koolides selliseid

ja teiste toukejoudude iile, mille kohta sellest raamatust kavidusl'aal'a'jal'e
teada saad. meeskondi, kelle moraalne
Lompass oleks paigas ja
Kui meeskonnad soovivad muuta oma liikmete ja kogu kooli-  kes julgeksid keeruliste
pere mbtteviisi, tuleb neil eelhoiakutele vestluse teel tihe- leemadeqa tegeleda,

lepanu juhtida ja neisse siilivida. Juhtimine, dpetamine ja tagamaks nii 6pilas|-ele
éppimine muutuvad pidevalt, kuna probleemid, millega me Loi ka baiskasvanulele
koolides silmitsi seisame, on keerulised, ja meiegi peame loetavam kesklkond.
olema valmis muutuma. Kennedy jt (2013, lk 12) jatkavad:

»Juhtimise kontseptsioonid on muutumas ja see omakorda

mojutab seda, kust me juhtimise ilminguid otsime.“ Eelkdige peaksime juhtimise
ilminguid otsima oma OJMist, sellesse kuuluvate direktorite asetditjate, juhtdpeta-
jate ja oppetoo juhendajate keskelt.

Costanza jt (1987, lk 82) on taheldanud jargmist.

1. Koolipidaja voib nii simboolselt kui ka sisuliselt seada eesmargiks 6ppet6o paren-
damise, suunates energia ja ressursid kooli 6ppetooli tasandil juhtimise eden-
damisse.

2. Oppetooli koordinaatorid ja administraatorid, kes tootavad lihise eesmargi nimel,
kujundavad normatiivseid vaartusi, mis avaldavad olulist moju ametlikele ja mitte-
ametlikele suhtluskanalitele.

3. Oppetooli koordinaatorite koolisisene infrastruktuur méjutab tegevuste fookust
ning niigib rohkem dppetoodga seotud kisimusi dppetooli ja laiemalt kooli tegevus-
kavadesse.

4. Jagatud otsustamisel ja sisukas 6ppetdds osalemisel on positiivne méju dpetajate
hoiakutele ja puhendumusele.

Oppijale iseloomuliku métteviisi (nagu ka juhtimisele keskenduva métteviisi) aren-
damine on toukejouna hea algus Costanza uurimistood toetavas protsessis, kuid jarg-
mistes peatiikkides kasitletavad toukejoud aitavad meeskondadel sellesse protsessi
rohkem suivida. Enne kui motteviisi juurest edasi liigume, vaatame ule moningad
tegevussammud.

Motteviisi muutmise vajadusest on lihtne raakida, kuid seda ellu viia on marksa kee-
rulisem. Kasutades Bandura kirjeldatud nelja kogemust, mis aitavad suurendada nii
Uksikisikute kui ka meeskondade tohusust, toon allpool mone naite selle kohta, kuidas
OJMis métteviisile tahelepanu poorata.
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TOHUSUSE ALLIKATE JA MOTTEVIISI
PUUTEPUNKTID

€ Meisterlikkuse kogemused
¥» Suhtu probleemidesse kui véimalustesse. Parimad 6pivéimalused voi-

vad olla maskeeritud probleemideks. Kui me lihtsalt istume ja muret-

seme, sest olukord on raske, ei hakka me kunagi moéistma, et need

katsumused annavad meile tegelikult voimaluse meeskonnana koos
tegutseda ning 6ppida tundma nii kolleege kui ka iseennast.

o Umberpooratud koosolekud &petajatele. Kui olin koolidirektor,
lasus mu 6lul suur vastutus. Minu kooli opetajad utlesid, et nad
tunnevad, et ei saa neid endid puudutavas oppimises kaasa raa-
kida. Poorasime Uhisel joul opetajate koosolekud timber (imber-
pooratud oppe pohimottel) ja saime edaspidi paremini Gppimisele
keskenduda.

e Kultuuriline vastuvétlikkus. Vesteldes Zaretta Hammondiga aja-
lehe Education Week vestlusringis ,,A Seat at the Table“, maistsin,
et kuigi vordsuse teema oli tugevalt minu tahelepanu keskpunktis,
oli mu vaatenurk siiski vaga kitsas ja vajas laiendamist.

e Kriis voib midagi 6petada. Just kriisi kaudu on meil voimalik saada
suurimaid oppetunde. Keerulised ajad pakuvad haid meisterlikkuse
kogemusi.

Uurimistsiiklid. 3. osas dpid koos meeskonnaga uurimistsuklit kasutama,

et keskenduda oma koolikogukonnas parenduspiitidlustele. Moni selle

tsiikli etapp ei ole sugugi lihtne, kuid keerulistes oludes on meeskonnal
suureparased véimalused kasvada.

€ Asenduskogemused
¥» Anna oma métteviisiga eeskuju. Koolijuhtidena (sh kéik juhtimismees-

konna lilkmed) saame soovitud métteviisi kujundamisel eeskujuks olla,
vottes riske ja proovides uusi strateegiaid. Ukskéik, kas votame juhti-
dena riski ja keskendume monele 6petamisstrateegiale, mida opetajad
saavad seejarel oma tundides kasutada, voi peame kogu personaliga
dialoogi rassi, soo ja vordsuse teemal, saame iga paev olla teistele koolis
oma hoiakute ja uskumustega eeskujuks, kui vaid pingutame selle nimel.
Uhine keelekasutus ja arusaam. Métteviisi kohandamiseks peame
osalema tegevustes, mis toetavad koolis uhise keele ja arusaama ku-
junemist. 2. lisast leiad uhe markmepaberitele kirjutamise ulesande,
mida saad kasutada OJMi koosolekul, et panna alus teatud méistetest
Uihtmoodi arusaamisele ja koostoise motteviisi kujundamisele.

€ Sotsiaalne veenmine
¥» Otsuste tegemine. Suurenda Gpetajate otsustusdigust, et nad mdistak-

sid, et ka nende haal on oluline. Kui 6petajatel on OJMis otsustusdigus,
tugevdab see nii nende iseseisvust kui ka vastastikust seotust.

(Jéitkub)

J
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¥» DEI-mudel. Toéota koos OJMiga vilja DEI-mudel.

o Mitmekesisus (diversity). Moodusta OJM erisuguseid seisukohti
omavatest inimestest (selles raamatus tagapool olen kasitlenud ka
OJMi kandideerimise protsessi). Vajame igasse meeskonda nii reeg-
lite jargijaid kui ka nende vaidlustajaid.

e Vordsus (equity). Siiveneme sellesse teemasse kollektiivis toota-
mise oskuse peatiikis, ent olgu siinkohal rohutatud, kui oluline on
jargida selliseid suhtlusstrateegiaid, mis tagavad koigi vordse sona-
oiguse. Mitte keegi ei tohiks vestluses domineerida.

o Kaasatus (inclusion). Mitmekesisus ja vordsus soodustavad kaasa-
tust. Sellisel juhul moistavad meeskonnaliikmed, et nende arvamus
loeb, isegi kui teised sellega ei ndustu.

€ Afektiivsed seisundid

¥» Koostoo. Kujunda koolis koostdine 6hkkond, kus dpetajad ei tunneks,
et nad peavad koolijuhi tahelepanu parast voistlema. Sedasi suurendad
nende heameelt rihma kuulumise iile.

¥ Liihikesed kiisitlused. Palu OJMi liikmetel osaleda uurimistsiikli raames
lihikestes kisitlustes (vt 3. osa), et saada paremini aru, mis toimib ja
mis mitte. Kasuta tulemusi protsessi taiustamiseks ja anna koigile tea-
da, kuidas kisitlused aitasid seda paremaks muuta. Sedasi mdistavad
meeskonnaliikmed, et nende sénal on téesti kaalu. Uhtlasi tugevdab
kisitlemine ja tagasisidestamine liikmete afektiivset seisundit.

KOKKUVOTE

Métteviisi moistmine on oluline, et saada aru, kuidas OJMi liikmed omavahel suht-
levad. Samuti on oluline keeruliste olukordadega silmitsi seistes oma métteviisi ko-
handada. Koolijuhtidel ja juhtopetajatel on voimalik kolleegide uskumusi mojutada,
kuid ainult siis, kui suudad vestluse teemat muuta ja ise eeskuju anda.

Sageli kipuvad juhtopetajad vordlema end teiste juhtidega ning piiiavad omandada
samu oskusi, mida enamasti arvatakse juhtidel tarvis minevat. Oskused on kahtlema-
ta olulised, kuid sama oluline on ka juurdekasvuuskumus. Juhtimisoskus ei ole midagi
sellist, mis sul kas on voi ei ole. Juhtimisoskust saab arendada ja on oluline, et iga
OJMi liige suudaks niha end juhirolli astumas. Kollektiivina tegutsemine ei tihenda
seda, et inimesed Uksinda oleksid passiivsed. Kollektiivina tegutsemisel on oluline
eelkoige see, kuidas meeskonnaliikmed inspireerivad uksteist ja selle tulemusena
arenevad.
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SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Kas sinu opijuhtimise meeskond on moelnud toukejoududele, mis toetavad mees-
konna arengut?

€ Kas sinu koolis saadakse ihtviisi aru sellest, mida tahendab métteviis? Kas see
vastab Carol Dwecki definitsioonile?

€ Milline on Stephen Rhinesmithi métteviisi definitsioon? Millised kogemused on
sinu motteviisi koige rohkem kujundanud?

€ Miks on motteviis juhtide kollektiivse tohususe arendamisel oluline toukejoud?

€ Milliseid muutusi loodad 6pijuhtimise meeskonnas tootades enda motteviisi puhul
naha?

Millised kaks kiisimust oleksin voinud veel esitada?

1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said? Nimeta kolm asja.

1.
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VAIMNE TERVIS
JA HEAOLU

Emolsioonid on |=6i3e vdimsam J'éud I'Zial:oka,, naqu mis Fahes
muus iniml'egevuse vallas. Need ms .jul'avad ksike alates
Ju“’imise Fshususest keeruvkate suhele loomise Ja Loidmiseni,
innovatsioonist kliendisuheleni.

Marc Brackett (2019, lk 222)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... meeskonnad saavad keskenduda vaimsele tervisele ja heaolule,
siis ... leiavad nad Uheskoos viise, kuidas stressi vahendada, ning métlevad
oma probleemidega toimetulemiseks vdlja proaktiivsemaid strateegiaid.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Miks peame tdhelepanu poorama vaimsele tervisele ja heaolule?

€ Kuidas saame nii isiklikus kui ka todalases plaanis vaimsele tervisele ja
heaolule keskenduda?

€ Kuidas poorab sinu koolikogukond tahelepanu taiskasvanute vaimse
tervise vajadustele?

€ Mida kavatsed jargmisena heaolu edendamiseks ette votta?
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JUHTIDE HEAOLU STATISTIKA

Ameerika Uhendriikide koolidirektoritest 42% kaaluvad ametikohalt lahkumist (Levin
jt, 2020). Ameerika Uhendriikide &pipoliitika instituudi (Learning Policy Institute)
andmed naitavad jargmist:

Direktorite keskmine ametiaeg on umbes neli aastat ja igal aastal lahkub ametist
peaaegu iga viies direktor, umbes 18 protsenti. Veelgi sagedamini vahetuvad direk-
torid sellistes koolides, kus opivad vaikese sissetulekuga peredest parit lapsed ja
mis seet6ttu vajavad koige voimekamaid juhte. (Levin jt, 2020, lk 3)

Austraalia koolidirektorite hulgas tehtud tootervishoiu, tooohutuse ja heaolu uuring
naitab, et ,,iks koolidirektor kolmest on tosise pinge all ja liks direktor kolmest on
kogenud fuiusilist vagivalda“ (Riley jt, 2019, lk 177). Loova juhtimise keskuse (Center
for Creative Leadership) andmetel ...

... vaidab 88 protsenti juhtidest, et t60 on nende elus peamine stressiallikas ja et
juhiroll suurendab stressi. Ule 60 protsendi kiisitletud juhtidest vaidab, et nende
organisatsioonid ei suuda pakkuda neile stressi maandamiseks vajalikku tuge. (Camp-
bell jt, 2017, lk 3)

Queen ja Schumacher t6id ajakirjas Principal Magazine valja, et ,,koguni 75 protsenti
direktoritest on kogenud stressiga seotud simptomeid, mille hulka kuuluvad vasimus,
norkus, energiapuudus, arrituvus, korvetised, peavalu, unehaired, seksuaalhaired ja
depressioon“. (2006, |k 18) Lisaks leidsid Van der Merwe jt (2011), et ,,koolidirektorid
kogevad tugevat stressi, mis parsib nende enesetohusust ja taidesaatvaid funktsioone“
(lk 666). Kogu ulaltoodud statistika parineb COVIDi-eelsest ajast.

COVIDi pandeemia ajal olid stress ja arevus lausa kaega katsutavad. Yale’i emotsio-
naalse intelligentsuse keskuse (Yale Center for Emotional Intelligence) korraldatud
uuringus, milles osales ule tuhande New Yorgi koolijuhi, kirjeldati olukorda jargmiselt:

Juhtidel paluti nimetada kolm emotsiooni, mida nad olid viimase kahe nadala jook-
sul kdige rohkem tundnud. Ulekaalukas osa, 95 protsenti nimetatud tunnetest olid
negatiivsed.

Koige sagedamini mainitud emotsioon oli arevus, mis tousis teiste nimetatud emot-
sioonide seas — naiteks Ulekoormatus, kurbus, stress, pettumus, ebakindlus ja mure
— eriti hasti esile. (Brackett jt, 2020)

Yale’i keskuse uuringu tulemusi lugedes pole sugugi ullatav, et pandeemia ajal tundsid
koolijuhid suurt stressi. Kuid enne pandeemiatki tehtud uuringud naitasid, et koolijuh-
tide t66 on muutunud iiha stressirohkemaks. 2018. aastal Penn State’i llikooli labi-
viidud uuringust selgus, et ,,direktorid kogevad markimisvaarset tooga seotud stressi,
kuid tihtipeale pole neil piisavalt tuge ja ressurssi, et oma sotsiaalseid ja emotsionaal-
seid oskusi arendada, mis aitaks neil stressiga toime tulla®“ (Mahfouz jt, 2019, lk 3).
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VAIMSE TERVISE TUGI
OPIJUHTIMISE MEESKONNAS

Selleks et OJM saaks arendada juhtide kollektiivset téhusust, peavad vaimne tervis
ja heaolu olema prioriteedid. Meie vaimset tervist ja heaolu heaolu ning seetéttu ka
meie tegevust OJMis méjutavad kaks tegurit: stress, mida tunneme kodus véi téskohal,
ning emotsioonid, mida tunneme stressi ajal.

Teame, et toostress on suurem kui eales varem ja et stressil on negatiivne moju nii
meie toisele kui ka kodusele elule. Harvardi meditsiinikooli uuringust (2018) nahtus,
et ,stress ei mojuta mitte ainult malu ja muid aju funktsioone, nagu meeleolu ja
arevuse reguleerimine, vaid soodustab ka poletiku teket, mis kahjustab siidant“.

On kindlaid téendeid selle kohta, et krooniline stress voib meie ajus tekkivaid iihen-
dusi muuta (Harvardi meditsiinikool, 2018). Teame seda Opilaste pealt, kes on labi
elanud traumaatilisi sundmusi. Kuid juhid ja nende alluvad sageli ei motle sellele,
kuidas trauma tagajarjed nende enda elu voivad mojutada. Harvardi meditsiinikooli
uuringus selgitatakse: ,,Olukord sarnaneb paljuski sellega, kui treeniksite ainult Uhte
kehaosa ja teist mitte. See osa, mida aktiveerite sagedamini, muutuks tugevamaks
ja see osa, millele poorate vahem tahelepanu, jaaks norgemaks.“ Uuringu autorid
jatkavad: ,,Nii naib juhtuvat ajus, kui see on pideva stressi all. Ehitatakse iiles see
aju osa, mis reguleerib ohtudega toimetulekut, kuid see aju osa, mille iilesandeks on
keerulisem mottetegevus, jaab tagaplaanile.“ Stress voib avaldada negatiivset moju
meie emotsioonidele nii kodus kui ka koolis. Eelnevast tulenevalt voib krooniline
stress, mida koolijuhtidena kogeme, otseselt takistada meie voimet loovalt moelda,
probleeme lahendada ja pihenduda opilaste toetamise keerulisele toole.

Brackett kirjutab raamatus ,,Permission to Feel“ (,,Luba tunda“, 2019, |k 219—220):
,Emotsioonid on koige vdéimsam joud tookohal, nagu mis tahes muus inimtegevuse
vallas. Need mojutavad koike alates juhtimise tohususest keerukate suhete loomise
ja hoidmiseni, innovatsioonist kliendisuheteni.* Ainuiiksi see naitab, miks heaolu on
juhtide kollektiivse tohususe arendamisel oluline téukejoud.

Lisaks uuris Brackett (2019) viit valdkonda, mis mojutavad meie funktsioneerimist.
Need valdkonnad on jargmised: meie emotsionaalne seisund, otsuste tegemine,
sotsiaalsed suhted, fiilisiline tervis ning loovus ja tohusus. Brackett selgitab: ,,Meie
emotsionaalne seisund maarab, millele me tahelepanu suuname, mida meelde jata-
me ja mida opime.“ (lk 27) See mojutab meie otsuste tegemist, sest ...

... kui oleme tugeva emotsiooni, naiteks viha voi kurbuse, aga ka elevuse ja roo-
mu haardes, tajume maailma teistmoodi ning valikud, mille me sel hetkel teeme,
on emotsioonist mojutatud. Tugevate emotsioonide haardes olemine vo6ib avaldada
moju ka meie sotsiaalsetele suhetele, sest emotsioonid mojutavad seda, kuidas me
teiste inimeste tundeid tolgendame. (lk 27)

3. PEATUKK - VAIMNE TERVIS JAHEAOLU  ==smssscs.

61



62

Teame eespool Oeldu pohjal, et stress mojutab ka meie flusilist tervist, mis on
Bracketti nimekirjas neljas valdkond. Viies valdkond on loovus ja tohusus. Kui oleme
stressis ja negatiivsete emotsioonide meelevallas, voib see parssida meie loovust,
mis tahendab, et me ei toimi nii uuendusmeelselt, kui meie potentsiaal voimaldaks.
See on uks peamisi péhjusi, miks heaolu tuleb juhtide kollektiivse téhususe arenda-
misel toukejouna arvesse votta. On aeg hakata tosiselt raakima opilaste, opetajate
ja juhtide heaolust. Kui me ei vota nendes kiisimustes joulisemat seisukohta, naeme
edaspidi Uha rohkemaid 6petajaid ja juhte koolist lahkumas.

Mida olukorra parandamiseks teha? See kiisimus on oluline, sest me ei pea neist prob-
leemidest oma meeskondades ja koolikogukonnas mitte liksnes raakima, vaid peame
nende lahendamiseks ka midagi ette votma. Ent see pole alati lihtne.

OPILASESINDUSE VAATENURK

Stress ja arevus on opilaste hulgas sama suur probleem kui tadiskasvanute seas. Mida
voiks opilasesindus selles valdkonnas ette votta? Kuidas saaksid nemad muuta heaolu
oma koolikogukonnas prioriteediks? Kas nad voiksid jagada opilastele teemakohast
kirjandust, naidata teavitavaid videoid ja panna infot teadetetahvlile?

Saame oma vaimse tervise ja heaolu hiivanguks ise palju ara teha. Koik taandub 6-
puks enese ja kogukonna eest hoolitsemisele. Alljargnevalt olen kirja pannud méne
voimaluse, kuidas saaksime vaimset tervist ja heaolu toetada ning panustada sellesse
nii oma eraelus kui ka OJMis peetavate arutelude kaudu.

s p
VAIMSE TERVISE TOETAMISE STRATEEGIAD

€ Noustamine. Otsi abi professionaalilt. Leia sobiv ndustaja, keegi, kes kuu-
lab sind ja annab ndu, kuidas ja mida oma elus muuta. Noustamine voib
aidata meil moista, kas oleme stressis voi depressioonis. Need kaks ei ole
paris iiks ja seesama nihtus. Uks olulisimaid vahesid on see, et depressioon
voib monikord ajendada inimest end kahjustama. Mayo kliiniku (2020) maa-
ratluse jargi on depressioon meeleoluhaire, mis pohjustab pisivat kurbuse
tunnet ja huvi kaotust. See mdjutab inimese enesetunnet, motlemist ja
kaitumist ning vaib pohjustada mitmesuguseid emotsionaalseid ja fulsilisi
probleeme. Inimese jaoks vaivad olla rasked ka tavalised igapaevased toi-
mingud ja moénikord tekib tunne, et elu polegi elamist vaart. Depressioon
ei ole lihtsalt angistuse tunne. See pole norkus ja sellest ei saa lihtsalt lle
saada. Depressiooni korral voib olla vaja pikaajalist ravi.

(Jéitkub)

e 2. OSA - JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TOHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TOUKEJOUD



s

€ Teadvelolek ja meditatsioon. See on vaga isiklik naide, sest olen ise are-
vuse all kannatanud. Olen avastanud, et meditatsioon on hea viis oma
mottetegevuse rahustamiseks. Alustasin kiimneminutilisest harjutamisest
paevas, ent aja jooksul hakkasin seda kasutama mis tahes hetkel, kui
tundsin stressi. Siinkohal tuleb mingu teadvelolek. Ulesanne 3.1 aitab sul
maoista meditatsiooni ja teadveloleku erinevust ning mélemat praktikas
rakendada. Selle toel olen igapaevastes olukordades, isegi kdige stressi-
rohkemates, oppinud kaituma pigem proaktiivselt kui reaktiivselt. Ka hulk
uuringuid kinnitavad meditatsiooni ja teadveloleku kasulikkust.

~

r)‘

, Ulesanne 3.1
o Meditatsioon

ja teadvelolek

Meditatsioon

Teadvelolek

€ Leia vaikne koht ja keskendu 5—10
minutit hingamisele.

€ Kui tekivad toomotted, siis lase
neil tulla, aga valja hingates
saada need leebelt ara. Eesmark
ei ole motteid minema kihutada.
Tegevuse mote on keskenduda
hetkeks ainult hingamisele ja lasta
lahti motetest, mis paratamatult
peast labi kaivad.

€ Leia paevas voimalikult palju hetki
mediteerimiseks.

€ Kui satud stressirohkesse olukorda,
astu sammuke tagasi ja lihtsalt
hinga.

€ Harjuta hoo mahavotmist, jalgides
teadlikult naiteks seda, kui kiiresti
sa s00d voi kui tahelepanelikult
teisi kuulad.

€ Teadvelolek tahendab oma
hairivate motete tunnistamist
ja seejarel neil minna laskmist,
et oleks voimalik keskenduda
kasilolevale ulesandele.
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€ Sotsiaalmeedia kasutamise piiramine. Sotsiaalmeedia platvormide, nai-
teks Twitteri ja Facebooki kaudu leitud kolleegidest on saanud minu sob-
rad ja usaldusisikud. Ent kahjuks pole sotsiaalmeedia kasutusel mingeid
piire. Lihtne on saada oma telefoni marguandeid ja leida end tbmmatuna
aruteludesse, mille tekkimist ei osanud hetk tagasi aimatagi. Jata telefon
aeg-ajalt teise tuppa voi lulita see valja, void isegi teatud rakendused
telefonist kustutada. Naiteks mina eemaldasin oma telefonist Twitteri ja
Facebooki ning muutus oli tohutu.

€ Sobrad ja perekond. Korralda soprade voi perega ohtusooke. Eriti veab
sul siis, kui nad ei toota haridusvaldkonnas, sest sel juhul saad vestelda ka
millestki muust kui koolijuhtimisest.

€ Sport. Sportimise kasulikkus on koigile teada. Konni, jookse, sorgi voi sdida
rattaga. Mine valja ja hinga varsket 6hku.

€ Endaréémuks lugemine. Vali valja enda lemmikzanrist moni mittehariv raa-
mat (jah, see voib kolada irooniliselt), jata too sinnapaika ja loe mdnuga.

€ Pdeviku pidamine, blogimine ja kirjutamine. Paeviku pidamine voib
vaga tohusalt aidata arevusega toime tulla, sest kirjutades saad kogetud
tunded labi seedida. Blogi v6i raamatut kirjutades saan aga oma ideed labi
moéelda, et neid siis praktikas rakendada, voi vastupidi. Naiteks proovime
rihmaga praktikas jarele mond tegevussammu ja seejarel ma kirjutan sel-
lest, et protsess enda jaoks lahti motestada.

€ Leia endale hobi. Ukskoik, kas see on aias tootamine, keraamiliste ese-
mete valmistamine v6i vana auto putitamine, me koik vajame midagi, mis
aitaks meil tooelust eemalduda. Tee midagi sellist, mis véimaldaks sul
sligavamalt tunnetada, kes sa inimesena oled.

\

~

J

OJMid peavad heaolusse panustama lihtse meeskonnana ja andma kooliperele soo-
vitusi, kuidas iga inimene saaks ka ise midagi enda heaolu toetamiseks ara teha.
Allpool kirjeldan ménda viisi, kuidas saame professionaalide ja OJMi lilkmetena meie

heaolule keskenduda.

-

TOHUSUSE ALLIKATE JA HEAOLU
PUUTEPUNKTID

€ Meisterlikkuse kogemused
» Ebavajaliku tegevuse I6petamine. OJMid kulutavad palju aega otsusta-
misele, milliseid meetodeid rakendada. Ent ménikord tuleks leida aega
selleks, et otsustada, mille rakendamisest loobuda. Van Bodegom-Vos jt
(2017, lk 495) sonul tahendab see olemasolevatest vahima vaartusega
praktikatest loobumist. Kasitlen seda 3. osas uurimistsiklite juures.

(Jatkub)
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¥» Arengu juhtimine ja mentorlus. Vaimse tervise ja teadveloleku toe-
tamisel vaib abi olla ka holistilistest juhtimiskoolitustest, kus inimesed
tegutsevad eraldi voi rihmana arengujuhi véi mentori juhendamisel.
Sotsiaal-emotsionaalset ja akadeemilist komponenti sisaldavad juhti-
miskoolitused véivad aidata nii Uksikisikutel kui ka tervetel meeskon-
dadel stressi ja arevust vahendada.

¥» Selged eesmargid. Yale’i teadlased on New Yorgi koolijuhtide seas labi
viidud uuringutes leidnud, et kui koolipidajad sonastavad selged ees-
margid ja selged ootused (ning on neist teavitades jarjepidevad), aitab
see téhusalt OJMi lilkmete seas stressi ja drevust viahendada. Seda
strateegiat OJMis rakendades ja jarjepidevalt selgeid eesmirke seades
vaheneb ka aeg, mis muidu kuluks OJMis iihe ja sama teema korduvaks
labihekseldamiseks.

€ Asenduskogemused

» Toémba piirid. Raagi 6petajatega piiride seadmisest toopostkasti vaata-
misel ja oma telefoninumbri jagamisel. Tean, et sellega voib kaasneda
suur sudtunne, kuid piiride tdmbamine on tervislik. See ei tahenda, et
Opetajad peaksid klassiruumi sisenema siis, kui opilasedki, ja lahkuma
kohe parast viimast kellahelinat. Konkreetse tooaja kehtestamine, nai-
teks kell 7.00—15.30 voi 8.00—16.30, voimaldab too- ja eraelu tasakaa-
lus hoida. On selge, et kriisiolukorras voidakse helistada ka muul ajal ja
tootajatel tuleb selleks valmis olla, kuid koik opetajad vaarivad vaba
aega, et uut energiat ammutada ja jaksata koolipaeval oOpilaste jaoks
olemas olla. Kui oled koolijuht, siis kasuta e-kirjadele vastamiseks auto-
maatset teavitust, milles annad teada, et vaatad postkasti paeva jook-
sul ainult kolmel kellaajal (naiteks 7.30, 12.00 ja 17.00). Parast kella
viit ohtul ara postkasti enam vaata. Hadaolukorras peaksid juhid kooli-
kogukonda teavitama helistamise teel. Peame ise midagi ette votma, et
nutitelefonid meie elu Ule voimust ei votaks.

¥» Professionaalne areng ja teadvelolek. Penn State’i iilikooli teadla-
sed soovitavad juhtidel oma professionaalse arengu toetamiseks osa-
leda naiteks teadveloleku ja emotsionaalse intelligentsuse koolitustel.
Mahfouz jt (2019, lk 8) selgitavad: ,,Algselt Opetajate professionaalse
arengu toetamiseks moeldud teadveloleku programm kohandati hiljuti
sobivaks direktoritele. See haridusvaldkonnas teadlikkuse ja vastupi-
davuse suurendamise programm (Cultivating Awareness and Resilience
in Education, CARE) loodi selleks, et parandada haridustootajate ene-
seteadlikkust ning aidata neil paremini mdista ja reguleerida oma
emotsioone, et selle kaudu enda tervist ja heaolu parandada. Prog-
ramm pohineb kolmel éppekomponendil: teadveloleku ja teadlikkuse
praktikad (40%), emotsioonidega seotud oskused (40%) ning hoolimis-
ja kaastundeoskused (20%).“

(Jéitkub)
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€ Sotsiaalne veenmine

¥» Teadlik suhtlemine. Professionaalide meeskonnana on oluline méista,
kuidas me Uksteisega raagime. Kolleegi arvamuse korvalejatmine, vest-
luse jarsk lGpetamine ja teistest inimestest koosolekul voi parast koos-
olekut taga raakimine pole kunagi aidanud meeldivat meeskonnakoge-
must luua. Lase inimestel rahulikult raakida ilma neid katkestamata ja
iga koosoleku alguses arutage labi eesmargid, et koik maistaksid, miks
nad kohale on tulnud.

€ Afektiivsed seisundid

¥» Opetajate kiisitlemine. OJM peaks koostama kiisitluse, mis keskendub
vaimsele tervisele ja heaolule, ning selle tulemuste pdhjal otsustama,
kuidas meeskonnana edasi liikuda. Ei piisa ainult sellest, kui kiisida 6pe-
tajatelt, kas nad tunnevad end lilekoormatu vo6i arevana, vaid oluline
on huvi tunda ka selle vastu, miks nad nii tunnevad. Juhtimismeeskond
saab selle teabe pohjal otsida opetajate ja teiste koolitootajate vastus-
test Uhiseid jooni ning vastavalt sellele oma tegevust kavandada. See
parandab nii 6petajate kui ka teiste tootajate afektiivset seisundit.

¥» Personali nduandeliin. Lew (2020) soovitab personalile luua néuande-
liini. Naiteks Google Formsi abil saavad koolijuhid ja ndustajad koostada
theskoos ankeedi, milles kiisitakse tootajatelt, millist abi vo6i tuge nad
vajaksid naiteks selleks, et opilastega tunnis heaoluteemat kasitleda
vOi arevusega toime tulla. Moistagi tuleb sellise tegevuse puhul arves-
tada eraelu puutumatuse noudeid ja kaasata ametiiihingud, nii et koik
saaksid kindlad olla, et andmed on kaitstud.

¥» Poora heaolule tihelepanu. Vaga paljud haridusté6tajad ja koolijuhid
lihtsalt eiravad heaolu ja enesehoolduse teemat. Asi pole selles, et
nad ei moista selle olulisust, vaid nad lihtsalt likkavad sellest raa-
kimise kusagile tulevikku. Sedasi koolipaevi mooda saata ei ole aga
tervisele hea.

\ J

KOKKUVOTE

Selles peatiikis tegime algust téukejoudude tundmadppimisega. Kui oled OJMi alles
moodustamas, saad kohe hakata keskenduma téukejoududele, mida selle raamatu
2. osas ukshaaval kasitlen. Ja kui sul on meeskond juba koos, void t60 kaigus kesken-
duda korraga uhele voi kahele téukejoule.

Naiteks kui ma Massachusettsis iihes suures keskkoolis to6tasin, kus oli OJM juba ole-
mas, alustasime oma Uhist teed meeskonnale eesmarkide seadmisega ja leppisime
kokku igaiihe rollid. Toukejoududest poorasin Massachusettsi meeskonna puhul tahe-
lepanu kollektiivis tootamiseks vajalikele oskustele ja enesekindlusele. Kasitlen neid
2. osa lopus. Teisel kohtumisel keskendusime heaolule ning erialasele taiendusoppele
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ja professionaalsele arengule. Alusta sellistest toukejoududest, millega tegelemine
tundub sinu meeskonna jaoks moistlik.

Selles raamatus votsin toukejoududest esimesena vaatluse alla heaolu. Juhid ja ope-
tajad kannatavad tanapaeval nii tugeva stressi all, et ma lihtsalt pidin sellest touke-
joust alustama. Reaalsus on paraku selline, et kui me ei sea vaimset tervist ja heaolu
prioriteediks, siis mitte Uhtegi siinsetest sekkumisviisidest ei rakendata. Meil ei tohi
olla piinlik raakida juhtide vaimsest tervisest, samuti ei tohi me habeneda astuda
praktilisi samme, mis aitavad tagada, et juhid saaksid (meie saaksime) abi, mida nad
vajavad (meie vajame).

Minu korraldatud koolijuhtide kusitluses kirjutas tks vastaja, et ta ei raagi stressist
ja arevusest selleparast, et juhid peaksid olema koolis eeskujuks. Usun, et eeskujud
on hoopis need, kes raagivad avalikult stressist ja arevusest ning puitiavad koos t60-
tajatega leida viise, kuidas stressi ja arevust koolis leevendada. Stressist ja arevusest
raakimine ei ole norkuse ilming ning see ei kahjusta meie positsiooni. Pigem tegevu-
setus ja vaikimine on see, mis meid eeskujuna 66nestab.

Utlesin kord iihele koolipidajale: ,,Kui tahad, et direktor labi péleks, siis tegutse sama-
moodi edasi. Kui aga soovid toetada sellist 6pilaste arengut, millest me kogu aeg raa-
gime, siis peame tegema moéne muudatuse.“ Hargreaves jt (2012, |k 113) on 6elnud:
,Koostoistes kultuurides ei digustata ega varjata labikukkumist ja ebakindlust, vaid
neist kogemustest raagitakse, et saada abi ja toetust.“

Heaolust on oluline raakida, sest me koik kogesime pandeemia ajal, kuidas meie stres-
sitase tousis. Peame keskenduma heaolule, sest maletatavasti olid ka pandeemiale
eelnenud aastad stressirohked, ja viimane asi, mida peaksime tahtma, on jatkata too-
elu sama suure pinge all. Keskendumine heaolule viib meid jargmise toukejou, kon-
tekstiga seotud uskumuste juurde, mida vaatleme 4. peatiikis. Inimestel on lihtsam
enese eest hoolt kanda ja oma heaolule keskenduda, kui nad usuvad, et tookohal
toetatakse nende joupingutusi. See ongi kontekstiga seotud uskumuste méte.

Aga enne jargmise peatiki lugema hakkamist peatu hetkeks. Motle allolevatele kiisi-
mustele ja tee markmeid. Tahan vaga, et votaksid sellest peatiikist kaasa moéne teos-
tatava sammu.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Miks peame tahelepanu poorama vaimsele tervisele ja heaolule?

€ Kuidas saame nii isiklikus kui ka tooalases plaanis vaimsele tervisele ja heaolule
keskenduda?

€ Kuidas poorab sinu koolikogukond tahelepanu taiskasvanute vaimse tervise vaja-
dustele?

€ Mida kavatsed jargmisena heaolu edendamiseks ette votta?
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Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said?
1.

. MARKMED
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KONTEKSTIGA
SEOTUD
USKUMUSED

Kéige olulisemale oktsusle l-egemise, Jaab alabi osa teavet puudu.
Olemasoleva vsaldusviarse teabe Je lcogu vaJalil:u teabe
vahel on tavaliselt lonk.

Robert Greenleaf (1977, Lk 11)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... 6pijuhtimise meeskonna liikmetelt oodatakse uuendusmeelset
métlemist, siis ... peavad nad tundma, et nende koolis v6i
koolipiirkonnas seda ka tegelikult toetatakse.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Milline seos on kontekstiga seotud uskumuste ning Uksikisikute ja
meeskonna motiveerimise vahel?

€ Millal oled tundnud, et sinu uuenduslikku tegevust toetatakse?
€ Millal oled tundnud, et sinu uuenduslikku tegevust ei toetata?

€ Millal oleks sinu kool voi koolipidaja voinud 6elda, et sa ei toetanud
nende kontekstiga seotud uskumusi?

€ Kuidas saavad koolipidajad toetada koolijuhtide kontekstiga seotud
uskumusi?



Selle peatiiki alguses sdnastatud tegevusteooria kélab iseenesestmoistetavana. Loo-
mulikult tahab kool v6i koolipidaja, et opetajad motleksid voimalikult uuendusmeel-
selt, eks ole? Kahjuks on kooli voi koolipidaja tegevus sageli vastuolus uuendustega,
mida nad vaidetavalt toetavad. See tahendab, et koolijuhid ja koolipidajad voivad
survestada opetajaid jargima ebamaistlikke ajakavasid, mistottu 6petajad ei tunne, et
neil oleks véimalik loovalt dpetada. Vi siis soovivad koolijuhid ja koolipidajad, et &pe-
tajad kasutaksid uuenduslikke 6ppemeetodeid, kuid ei anna dpetajatele piisavalt aega
ette valmistuda. Vaib olla ka nii, et juhid kontrollivad tegevuskava, millele petajad
opiringides keskenduvad ja mis ei jata neile piisavalt aega oppetood loominguliselt
kavandada.

Kuidas me anname Gpetajatele ja juhtidele marku, et tahame, et nad motleksid uuen-
duslikult? Kas oma sonade ja tegude kaudu? Kas meie teod ja sonad on kooskolas? Kas
tagame Opetajatele ja juhtidele vajalikud ressursid (liks peamisi ressursse on aeg)?
Eelmise peatiiki arutelu vaimse tervise ja heaolu ning selle lile, kas juhid saavad
konelda avatult ja ausalt sellistel teemadel nagu stress ja arevus, viib meid jargmise
juhtide kollektiivset tohusust toetava toukejouni — kontekstiga seotud uskumusteni.
Leithwood ja Mascall (2008, Lk 536) on selgitanud: ,,Need on uskumused selle kohta,
kas naiteks kooli tootingimused soodustavad Opetajate puilidlusi viia oppetood labi
viisil, nagu kooliarenduse algatustega on ette nahtud.” See on kahe teraga mook.
Selle selgitamiseks tuletan meelde sissejuhatuses esitatud Dimmocki (2016) tsitaati:

Sellest, millisel tasandil me siisteemist motleme, oleneb, kuidas me siisteemi juhti-
mist tanapaeva kontekstis maistame. Kui vaatleme siisteemina kooli (mesotasand),
siis on susteemi juht koolidirektor. Kui aga kasitleme siisteemina kohaliku omavalit-
suse uksust voi riiki (makrotasand), siis saab koolidirektorist alamstisteemi juht ja
selleks, et olla stisteemi juht, peab ta panustama lisaks oma koolile ka teiste koolide
heaolusse. (lk 62)

Me ei pea mdistma mitte ainult seda, kui tahtis on, et juhid ja 6petajad tunneksid, et
koolipidaja toetab nende joupingutusi, vaid ka seda, et need joupingutused peavad
aitama kaasa laiema heaolu saavutamisele.

Sageli ei pruugi me opetajate ja juhtidena tunda, et koolipidaja on toetayv, sest me ei
saa seda, mida tahame, ning unustame, et monikord ei pruugi see, mida me tahame,
tingimata kaasa aidata laiemale hiivele. Siin vahel peab valitsema tasakaal, nii et me
tunneksime, et meid toetatakse, ja samas moistaksime, et toetus on kahesuunaline —
peame olema toetavad ka koolipidaja suhtes. Seda pinget on oluline mdista opilastelgi.

OPILASESINDUSE VAATENURK

Kas sinu kooli opilased tunnevad, et neid toetatakse? Kuidas sa aitad neil moista,
et nende arvamusel on koolis otsuste tegemisel kaalu? Opilased tunnevad sage-
li, et neid nahakse, kuid ei kuulata. Kuidas seda probleemi lahendada? Selleks
voib 6pilasesindusega vestelda. Too Opilastele konkreetseid naiteid, kuidas sinu
meeskond kasutab otsuste tegemisel opilaste seisukohti.
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Kui kontekstiga seotud uskumused tekitavad pingeid, peame endale meelde tuletama,
et OJM ja selle kodukool on keerulistest suhetest labi pdimunud. Nende suhete tule-
muslikkus pohineb osaliselt sellel, kas inimesed tunnevad liksteise toetust, kas nad
teevad koostood, et ka koolipidajat toetada, ning kas nende tegevus aitab kujundada
toetavamat kooli ja koolipiirkonna kultuuri.

Direktorina ei pooranud ma sellele pingele alati tahelepanu. Oli aegu, kui olin arri-
tunud, et minu tootajad ei saanud vajalikku tuge. Samas ei méelnud ma sugugi alati
sellele, kas ma ise toetan koolipidaja pingutusi.

Dimmock ja Walker (2002, lk 70) kirjutavad: ,,Kultuur moodustab konteksti, milles
koolijuhtimist teostatakse. Seega avaldab kultuur markimisvaarset moju koolijuhtide
motlemisele ja tegutsemisele.” Miller (2018, lk 6) lisab, et ,konteksti isearasused
kujundavad koolijuhtide kaitumist ning edukad koolijuhid kohandavad oma juhtimis-
viisi tookonteksti vajadustele, voimalustele ja piirangutele vastavaks®.

Arvestades asjaolu, et kultuur toimib kontekstina, pole sugugi ullatav, et opetajad
ja koolijuhid muutuvad iiha skeptilisemaks, kui kiisimus on usus, kas koolipidaja neid
toetab. Seda tuleb ette isegi siis, kui algatuse taga on koolipidaja ise, sest opetajad
ja juhid lihtsalt ei usu, et koolipidaja vdiks anda neile edu saavutamiseks vajalikke
ressursse.

Usu puudumine on osaliselt tingitud labikukkumisele maaratud uuendustest voi al-
gatustest. Raamatu alguses viitasin Boston Consulting Groupi uuringule, mille pohjal
Hargreaves ja O’Connor (2018b) kirjutasid, kuidas opetajate arvates on 6piringid koige
ebameeldivam koostoovorm, ehkki koolijuhid olid protsessi suhtes vaga toetavad. See
naitab, kui keerulised vaivad kontekstiga seotud uskumused olla, kui jutt kaib sellest,
kuidas eri sidusriihmad protsessi tajuvad.

Education Weeki uurimiskeskuse uuringust (2019) selgus, et ,,86% koolijuhtidest toe-
tab enda sonul 6petajaid, kes votavad oma toos ette midagi uuenduslikku voi algata-
vad uusi ettevotmisi®. Kui aga opetajatele sama kiisimus esitati, ndustus vaid ,,45%
Opetajatest, et nende juhid toetavad neid, kui nad votavad oma t0os ette midagi
uuenduslikku voi algatavad uusi ettevotmisi®. Kas sinu juhitavad tootajad tunnevad,
et toetad nende uuendusmeelseid joupingutusi? Kuidas saaksid oma koolis edendada
innovatsioonikultuuri?

Ford jt (2020, lk 267) on Oelnud: ,,Motivatsioon on keeruline, mitmemd&oétmeline konst-
ruktsioon, mis piitiab kirjeldada ja selgitada protsessi, mille kaudu algatatakse, toeta-
takse, muudetakse ja/voi peatatakse eesmargile suunatud kaitumine.“ Leithwood ja
Mascall (2008) leidsid, et motivatsiooni mGjutab 6petajate agentsus (tegevusvabadus),
mida nad koolis ja koolipidaja alluvuses tunnevad, ning agentsust mojutavad omakorda
opetajate voimekususkumused (s.t tohususe tunne) ja kontekstiga seotud uskumused
(vt joonis 4.1).

Seedime hetke seda teavet, mille just esitasin. Teame, et kontekstiga seotud us-

kumused puudutavad seda, kas opetajad ja juhid tunnevad, et kool voi koolipidaja
toetab nende puudlusi. Kuid nagu ma Dimmocki uuringule viidates mainisin, tuleb
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opetajatel ja juhtidel moista sedagi, et ka nad ise peavad monikord oma kooli voi
koolipidajat toetama. Soovin, et kaaluksid mélema poole vaatenurka toetusele ja
kontekstiga seotud uskumustele.

Joonis U. ). Vaimele Jja lnonl'elnsl'isa seolud uskumused

Motivatsioon
Agentsus

Voéimetega seotud uskumused Kontekstiga seotud uskumused
Need holmavad selliseid Need on uskumused selle kohta,
psuhholoogilisi seisundeid kas naiteks kooli tootingimused
nagu enesetohusus, soodustavad Opetajate puiidlusi

enesekindlus, akadeemiline viia oppetood labi viisil, nagu

enesekontseptsioon ja kooliarenduse algatustega on

enesehinnang. ette nahtud.

Leithwood, K. ja Mascall, B. (2008). Collective leadership effects on student achievement. Educational Adminis-
tration Quarterly, 44(4), 529—-561.

REFLEKTEERI

Métiskle kas omaette, koos paarilisega voi kogu OJMiga jargmiste kiisimuste iile.

€ Kas sul on juhi voi Opetajana ette tulnud aegu, kui oled tundnud, et sinu uuendus-
meelseid puldlusi ei toetata? Too naide.

€ Kas sul on ette tulnud ka selliseid aegu, kui oled tundnud, et sinu uuendusmeelseid
puldlusi toetatakse? Too naide.

€ Mis vois olla selle pohjus, et iiht sinu plitidlust toetati, kuid teist mitte? Kas maletad
mingeid asjaolusid, mis vaisid sellist otsust ajendada?

€ Motle jarele, kui palju sa ise teisi toetad. Kas oled kunagi monda koolijuhi voi
koolipidaja algatust mitte toetanud? Too naide.

€ Kas oled kunagi mond koolijuhi voi koolipidaja algatust toetanud? Too naide.

€ Miks sa iiht algatust ei toetanud, aga teist toetasid? Kas maletad mingeid asjaolu-
sid, mis voisid sinu otsust mojutada?

(Jéitkub)
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Poorame vaga palju tahelepanu sellele, kui meid ennast ei toetata, aga ei vaevu eriti
jalgima iseenda kaitumist, et uurida, miks me ise teisi ei toeta. Selleks et niisugused
toukejoud nagu kontekstiga seotud uskumused toimiksid, ei tohiks me keskenduda
tiksnes sellele, mida meile antud olukorras ei voimaldata, vaid peaksime hoolikalt
jalgima sedagi, kuidas me ise seejuures kaitume. Monikord tuleb meil enda kaitumist
muuta, et see oleks kooskolas koolijuhi voi koolipidaja maaratud arengusuunaga. Ja
selle asemel, et kohe vastupanu osutada, tasuks hoopis uurida, kuidas saaksime oma
senist tegevust selle uue suunaga sobitada.

. MARKMED
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KONTEKSTIGA SEOTUD USKUMUSTE
TOETAMINE

Tahan anda siin natuke praktilist tausta. Anne-Marie Duguid ja Julian Drinkall Londo-
nis asuvast Academies Enterprise Trustist (AET) on esitanud konkreetsed suunised
selle kohta, kuidas nemad AETs kasitlevad kontekstiga seotud uskumuste keerulist
teemat.

KONTEKSTI TAIUSTAMISE NELI ETAPPI
Anne-Mavie Duauid Ja Julian Drinkall

Academies Enterprise Trusk London, U‘nendlnuningriiln
(2021

Academies Enterprise Trust (AET) on Inglismaal iiks suurimaid mitme akadeemiaga
usaldusfonde, kuhu kuulub 58 kooli. See on ainus riiklik usaldusfond, milles on koole
koigist haridusastmetest, holmates 3—18-aastaseid opilasi. Selles kirjatukis kasitle-
me AETs tehtud kannapooret ning eeltingimusi, mis olid vajalikud selleks, et meie
meeskonnad ja koolid saaksid dide puhkeda. Oluline oli leida tasakaal Opetajatele
ja juhtidele innovatsiooni voimaldamise ning opilaste 6ppimist puudutanud kriisi la-
hendamise vahel.

Natuke taustast

Inglise koolihariduse mudelis on osast koolidest saanud akadeemiad ja need on moo-
dustanud ruhmi, mida nimetatakse mitme akadeemiaga usaldusfondideks (multi-
academy trust*). Ent piiiieldes kooli juhitud sisteemi poole, kasvas AET liiga kiiresti
ning kaotas oma identiteedi ja lihtsustunde. Seal oli kirev seltskond 6petajaid ja juhte,
kes tegid otsuseid, mis ei lahtunud 6pilaste vajadustest, ning oli ka selliseid 6petajaid
ja juhte, kes tundsid end eksinuna, sest nad ei teadnud, millises suunas liikuda.

Uksvahe kuulus AETsse lausa 77 akadeemiat, kuid 2013.—2014. aastal hakkasid ilm-
nema esimesed norkuse margid. Akadeemilised tulemused langesid ja juhtimine oli
murenenud voi ebatdhus. Inglismaa haridusministeerium kaotas usu usaldusfondi ning
seda tabasid ajakirjanduse, poliitikute ja akadeemiavastaste riihmituste riinnakud.

Vaja oli kannapooret

Kui usaldusfondi juhiks sai Julian Drinkall (artikli kaasautor), hakati tegevust imber
korraldama ja rakendama kavandatud etapiviisilist lahenemist. Juliani pohiuskumus
on, et AET on tohutu suur ja mitmekesine organisatsioon ning iga laps (nii meie
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praegused 43 000 last kui ka tulevane polvkond) vaarib vordselt kvaliteetset tuge
ja parimat véimalikku haridust. Iga tootaja peab valja motlema, kuidas tema saab
selle eesmargi saavutamisele parimal viisil kaasa aidata. Tanane ja homne opilaste
polvkond on meie kates. Kiisimus on: kuidas saaksid opetajad ja juhid maista, mil
viisil nende tegevus usaldusfondi eesmarki toetab?

Uudse juhtimise tulemusena on viimase nelja aasta jooksul toimunud kiire ja laiaula-
tuslik kannapoodre. AETst on saamas koht, kuhu tulla ja jaada.

Kuidas?

Tegemist on teekonnaga, mille voib ette votta nii Uhes koolis kui ka terves koolisus-
teemis. Tulemuseni joutakse etappide kaupa ning oluline on markida, et igas etapis
tuleb jargida erinevat juhtimisstiili ja kaitumisviisi.

1. etapp: ellujagamine. Juhtimine; meeskondade loomine ja oskuste arendamine;
ulalt-alla-lahenemisviisi kasutamine; keskendumine Uksnes praegusele
hetkele.

2. etapp: loomine. Nagemuse kujundamine, lahtudes tanasest, kuid arvestades
ka homsega.

3. etapp: véimestamine. Peenhaalestamine; keskendumine nii tanasele, homsele
kui ka kaugemale tulevikule.

4. etapp: igaiiks on juht. Tulevik, viie aasta strateegiale hoog sisse.

1. etapp: ellujgamine

Juhtimine oli valdavalt traditsiooniline ja konkreetsetele tegevustele suunatud,
kuna seda oli hadasti vaja. AET tundus murgise kohana, kogu organisatsioonis nap-
pis usaldust ja oskusi. Usaldusfondi juht hakkas taitma keskset rolli. Ellujaamiseks
tuli rakendada ulalt-alla-juhtimist. Kaised olid Ules keeratud ja teha tuli raskeid
otsuseid. See oli Uksildane koht, mida juhtida. Tehti hulk otsuseid, millest moned
olid valed voi ei olnud ajastus paris dige. Ent ellujaamise nimel olnuks suurem patt
otsustavate meetmete votmata jatmine.

Enne kui sai hakata kollektiivi arendama, oli vaja kiiresti tegeleda jargmiste pakiliste
prioriteetidega:

rahalise vabalanguse peatamine;

konsolideerimine;

juhtimise professionaalsemaks muutmine;

kooliarenduse kaimaliikkamine;

tihtehoidva ja lojaalse tipptasemel meeskonna moodustamine.

o666

Vaja oli rahaasju ja oskusi puudutavaid imberkorraldusi ning kaotajaid oli palju. Aus
ja otsekohene juhtimine oli vaga oluline. Moru pill tuli alla neelata, sest organisat-
sioon oli kriisis. Oeldi ausalt vilja, kui midagi ei olnud piisavalt hea, ja loomisetapi
poole liikumiseks seati korged néudmised.
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2. etapp: loomine

2. etapis kasutati kaasavamat ja nouandvamat juhtimisstiili. Kannapoorde elluviimi-
seks laiendati meeskonna tuumikut ning taiendati tehnilisi oskusi ja teadmisi, samal
ajal poorati tahelepanu organisatsiooni suuremale mitmekesisusele ja eri isiksuste
kaasamisele. Opetajad ja juhid hakkasid otsuste tegemisel séna sekka itlema ja
nende tegevusvoimekus kasvas. Kuna pdhiasjad olid 1. etapis digesti paika pandud,
saime niiud uiheskoos arutada visiooni ja vaartuste Ule. Saime hakata laduma vunda-
menti ja moodustama meeskondi, mis olid oskuslikud, kohanemisvoimelised ja vaar-
tuspohised.

Selleks oli vaja muuta moningaid struktuure ja taita teatud eeltingimused:

uue noukogu ja juhtkonna valimine;

uue juhtimismudeli kasutuselevott (2017. aastal);

AET rahalise kindlustatuse tagamine;

koigi etappide aasta-aastalt paranemine;

72% akadeemiatest on hinnatud heaks voi silmapaistvaks (liitumise ajal oli neid 29%).

o000 0O

Seejarel, 2019. aastal sdnastasime uue visiooni, missiooni ja vaartused, mis pohine-
vad opilaste, dpetajate ja juhtide arvamustel. See oli ponev teekond. Tegime kooli-
juhtide korval koostood ka iihe luuletajaga ja valise kuvandi loomise ekspertidega,
kelle kaasabil uue visiooni, missiooni ja vaartused kujundasime. Ent mis koige taht-
sam, oma panuse sellesse toosse andsid kohalikul tasandil meie lapsed, tootajad ja
kogukond. See voimestas kogukonda tublisti.

Tekkis uus eesmargitunnetus ja esile tousis organisatsiooni uus, OneAET identiteet.
Jarjekord oli tahtis. Oluline oli tootajatega suhelda, mitte neist mooda kondida.
Pidime voitma koolijuhtide usalduse ja veenma neid, et liheskoos saame sellega hak-
kama. Me koik uskusime, et suudame toepoolest arendada erakordseid lapsi ja era-
kordset personali.

Meie visioon: iga last innustatakse tegema valikuid erakordse elu kasuks.

Meie missioon: lihendada ja motiveerida inspireerivaid inimesi, kes on piihen-
dunud suurepdrase hariduse andmisele, mis avab lastele tee erakordsesse ellu.

Meie vaartused

Ole vapper: oleme AETs otsustanud olla erakordselt vaprad. Me ei karda vaid-
lustada valesid ega teha oigeid Uleskutseid, isegi kui see on ebatavaline ja
keeruline.

Nihuta piire: piiiame alati piire nihutada. Me ei lepi vahemaga kui suure-
parane ega lase seda teha ka oOpilastel. Oleme otsustanud uletada koik iseenda
seatud piirid.

Avasta véimalusi: pliliame valja selgitada, mis selles maailmas on véimalik.

Soovime luua oma opilastele heureka-hetki, suunates neid avastama véima-
luste ja juhuste maailma.
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Ole suure sudamega: oleme pilhendunud heatahtlikkusele. Kohtleme Uks-
teist lahkelt, soojalt ja hoolivalt, mdistame, et igaiiks on oluline, ja usume
uksteisesse.

Uus lahenemine ja valitud tee olid taiesti teistsugused. OneAET identiteet avaldus
selgelt meie esimesel tahelepanuvaarsel festivalil, kus oli osalejaid kogu riigist.
Kuulda oli kommentaari: ,,Ma poleks kunagi arvanud, et kogen nii tugevat kogukon-
natunnet. See, millest ma praegu osa saan, on taiesti erakordne ning seda on naha
ja tunda.“

3. etapp: voimestamine

Selles etapis olid seatud korgemad standardid ja vajati haid inimesi — toormaterjali,
mille abil meie visiooni igas koolis ellu viia. See aeg langes kokku COVIDi leviku ja
uhiskonna sulgemisega. Ent kuna kahe esimese etapiga oli meil vundament korrali-
kult laotud, suutis kogu kollektiiv Uihise eesmargi poole liikuda. Inimesed kuulasid
Uksteist rohkem ja empaatia argitas arutelusid. Moodustunud oli téeline meeskond,
kellel oli Uhine eesmark ja lihesugune arusaam meie koigi vajadustest.

COVID muutis meid lahedasemaks ja pani mdistma, milline eelis on tootada suure
organisatsiooni osana. Tundsime end uksteisega tugevalt seotuna ja juhid ei pidanud
sel hirmutaval ajal olema uksi. Esialgu hoidsime uhendust igapaevaste virtuaalsete
koosolekute kaudu.

Jargmine prioriteet oli investeerida siilearvutitesse. Iga laps pidi saama oma seadme
ja juurdepaasu lairibaiihendusele, et mitte kellegi 6ppimisvéimalus ei kannataks,
eriti meie kdige haavatavamates riihmades. Koigile vordse juurdepaasu tagamine oli
meie sotsiaalse 6igluse poole puudlemise peamine siht. Hoolitsesime ka selle eest,
et koigil opilastel oleks plihade ajal koht tais. Jargisime puhendunult oma vaartusi.

Mida veel saime teha, et valu ja pinget leevendada? Pakkusime kohe tehnilist ja
pedagoogilist tuge ning professionaalse arengu voimalusi, et kdik suudaksid veebis
Opetada ja oppimisele keskenduda. Loime siisteemid, mille abil toetada koole ja lee-
vendada valist survet, et nad saaksid oppetdole keskenduda. Kaivitasime AET Virtual
Learning Academy, mida sai tanu avatud juurdepaasule kasutada haridussiisteem
laiemalt (mitte ainult meie enda koolid). Panime réhku heaolu toetamisele ja usku-
sime, et Uiheskoos saame hakkama.

Selles etapis muutub usaldusfondi juhi roll, toimub peenhaalestus. Koige tahtsam
on leida sel emotsionaalsel ja keerulisel ajal tasakaal. Vaja on olla lohutav, rahustav
ja aktsepteeriv, aga samal ajal ka argitada kaaslasi raskustest iile olema. Samuti on
vaja toimuvaga tapselt kursis olla, et teada, mida on vaja tana ja mida homme, ning
valtida kurnatust ja labipolemist.

See on nagu surfamine, toimuvast sammu vorra ees olemine: treenid ja uurid, et
jargmiseks laineks valmis olla. Hasti toimiv kollektiiv teab oma rolle vaistlikult —
mitte kasuliini kaudu, vaid elava ja hingava kollektiivse tdhususe kaudu. Leidlikkus
parandab valmisolekut ebakindlusega toime tulla. Inimesed on hasti ette valmistu-
nud ja enesekindlad ning uhtlasi rahulikud ja vankumatud.
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Olen aaretult tanulik, et sain naha sellist omakasupuiidmatust ja sellesse ka ise
panustada.

Ja edasi?

4. etapp: igaliks on juht

Selles etapis on igaliks juht. Usaldus on vaga tugev ja meeskonnad mdistavad uksteist
instinktiivselt. Inimesed valivad ise endale rolli ja omavaheline suhtlus on selge.
Koik AET osad toimivad kui Uiks tervik: inimesed, siisteemid, 6ppekava, tehnoloogia,
opilased, suhtlus, vanemad jne.

Oleme valmis jargmiseks etapiks, viie aasta strateegia on kaima liikatud.

Oleme COVIDist nii mondagi oppinud ja 6pime edaspidigi ning tunneme tuleviku suhtes
ponevust:

€ tunnid ei pea alati toimuma koolihoones kindlaksmaaratud ajal;

€ oOpetajad ei pea alati fiilisiliselt klassiruumis kohal olema ning nad saavad 6pilas-
tega suhelda eri asukohtadest;

tehnoloogia aitab suurendada dpetajate moju ja vahendada tookoormust;
tekkida voivad uued ponevad rollid;

oluline on edaspidigi iga lapsega arvestada;

oppekavas on vagi, mis puudutab kaiki lapsi ja noori.

o60606

Sel muutuste ajal on ponev kuuluda AET ridadesse.

Meie uus viie aasta strateegia keskendub inimesele, haridusele ja opiradadele. Pa-
kume AET Instituudi kaudu koigile oma tootajatele parimaid professionaalse arengu
voimalusi ja opikogemusi ning AET tootajad aitavad omalt poolt sellele kaasa. Vir-
tuaalse kooli arendamisel toetame ka lapsevanemaid ja pihendume jatkusuutlike
lahenduste leidmisele. Oleme vaga uhked selle t60 lle, mida oleme haridustoota-
jate ja opilaste hulgas vordsuse, 6igluse, mitmekesisuse ja kaasatuse valdkonnas
teinud. Oleme suhelnud valisekspertidega, loonud oma juhtidele ulemaailmset et-
nilist mitmekesisust arvestava juhtimisprogrammi ning toetanud ja koolitanud tipp-
juhte, aitamaks neil moista alateadlikke eelarvamusi ja meie organisatsiooni nelja
tugisammast: puue; rass ja rahvus; tahelepanuvaarsed naised; seksuaalne sattumus
ja sooline identiteet. Loome kogu oma tootajaskonna hulgas iihise eesmargi nimel
tegutsevaid meeskondi ja néuanderiihmi, et inimesed saaksid turvalises keskkonnas
motteid vahetada ja uksteist kuulata. Vaatame praegu oma oppekava lle, lahtudes
vordsuse, Oigluse, mitmekesisuse ja kaasatuse pohimotetest. Naha on kultuurilist
nihet ja motteviisi muutust, tanu teadlikkuse suurendamisele ja dialoogile on puu-
dulikkuse uskumus hakanud taanduma.

Me teeme vigu ja meil pole kdigele vastuseid, kuid meil on véimalik luua COVIDi-
jargne parem tulevik ja anda suureparast haridust.

* https://www.gov.uk/government/publications/multi-academy-trusts-establishing-and-developing-your-trust
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KUIDAS SAAVAD KOOLIPIDAJAD MUUTA
KONTEKSTIGA SEOTUD USKUMUSI?

Samamoodi nagu AET puhul, saavad ka koolipidajad tugevdada koolijuhtide ja nende
meeskonnaliikmete kontekstiga seotud uskumusi, kui votavad arvesse jargmisi tegu-
reid: kontrollikese, haaledigus, pidev erialane taiendusope ja professionaalne areng,
juhtimiskoolitused ning tingimuslik autonoomia. Teame, et opetajad ei pruugi tunda,
et direktor toetab neid, mistottu on nende kontekstiga seotud uskumused usna
negatiivsed. Kuid negatiivsed uskumused voivad olla ka koolijuhtidel, kes tunnevad,
et koolipidaja neid ei toeta. On viis valdkonda, mis aitavad opetajatel ja juhtidel
konteksti paremini moista. End toetatuna tunda on lihtne, sest on selgelt naha, kui
saame seda, mida tahame. Raskeks laheb aga siis, kui me ei tunne, et meid toetatakse,
sest me ei saa seda, mida tahame. Siin kasitletud viis valdkonda aitavad meil oma
kontekstiga seotud uskumusi paremini moista, sest need annavad meile stigavama
Ulevaate meie praegusest olukorrast.

e p
TOHUSUSE ALLIKATE JA KONTEKSTIGA
SEOTUD USKUMUSTE PUUTEPUNKTID

Meisterlikkuse kogemused
€ Juhtimiskoolitus. Juhtimiskoolitus vaib anda koolijuhtidele meisterlikkuse
kogemuse, sest nad saavad tootada koos kogenud koolitajaga, kes on Uihtlasi
hinnanguid mitteandev kuulaja. USA 6pipoliitika instituudi (Learning Policy
Institute) ning USA pohi- ja keskkoolijuhtide Uhenduse (National Association
of Secondary School Principals) uhisaruandes (NASSP, 2020, lk 6) leiti jarg-
mist: ,,Nii mentorite kui ka arengujuhtide kae all saavad direktorid aaretult
vajalikke opikogemusi. Paljud direktorid on markinud, et mentori véi aren-
gujuhi olemasolu on toetanud nende 6ppimist enim.“
¥» Juhtimiskoolitus voib tugevdada nii iksikisikute kui ka meeskondade
positiivseid kontekstiga seotud uskumusi, sest kogemuse kaudu nae-
vad nad, et neid voetakse kuulda ja nende kaekaik laheb koolipidajale
korda. Selle tulemusena suudavad nad ka 6ppimist rohkem mdéjutada.

Esita sisulisi kiisimusi. Uute ettevotmiste korral esita jargmised kisimused.

€ Kuidas on see algatus seotud sellega, mida me juba teeme?

€ Kuidas sobib see algatus kokku meie praeguste meetmetega?

€ Kuidas saaksime soovitud tulemuseni jouda praeguste meetmete abil (nii
et meil ei oleks vaja jarjekordset algatust)?

€ Uurimistsiiklid. Uurimistsiikli labimine voib selle kdigus peetavate vest-
luste tottu keeruliseks kogemuseks osutuda, kuid need vestlused puuduta-
vad ka kontekstiga seotud uskumusi. Need aitavad OJMi lilkmetel paremini
moista, millist rolli nemad suurema hiive saavutamisel taidavad.

(Jéitkub)
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Asenduskogemused

€ Pidev erialane taiendusope ja professionaalne areng. Need loovad sidususe
esmalt koolipiirkonnas tervikuna ja seejarel igas koolis eraldi. Fullan ja
Quinn (2016, lk 1) maaratlevad sidusust kui ,,to0 eesmargi ja olemuse
Uhist stivitsi moistmist®. Sidusus aitab koolipidajatel luua seatud eesmar-
kidest kdnelemiseks iihise keele ja neist Uihtviisi aru saada.

Selle kaigus saavad koolipidajad ja -juhid teha koostood, et vahendada
ebaselgust, mis kaasneb algatusvasimusega, ning korvaldada arusaamatu-
sed, mis soodustavad Opetajate ja juhtide vahel negatiivsete kontekstiga
seotud uskumuste piisimist. Pideva erialase taiendusoppe ja professionaal-
se arengu mote on selgitada eesmarkide ja tegevuste vahelist konteksti.
Antud juhul on votmesona pidev, sest me teame, et traditsiooniline loen-
gu kuulamine tulemust ei anna, ning on leitud, et pidev professionaalne
areng on téhusam (Timperley jt, 2007).

€ Partnerkoolid. Julgusta lihe ja sama piirkonna koole looma uute ettevot-
miste algatamisel ja mittetoimivate meetmete l6petamisel partnerlussuh-
teid, et nad saaksid iiksteiselt 6ppida. Meie kontekstiga seotud uskumusi
voib moonutada luhinagelik moétlemine, ent koostoo partnerkooliga voib
senist vaadet avardada.

Sotsiaalne veenmine

€ Kontrollikese. Koik see, mis ei ole meie kontrolli all, kipub meid heidu-
tama. Heaolu ja vaimse tervise toetamiseks tasub sellisel puhul proovi-
da teadveloleku praktikaid, kuna need aitavad meil moista, mis on meie
véimuses ja mis mitte. Michael Fullan Utles kord uihes oma ettekandes:
»o€ee, et olete nende tegevuskavades kinni, ei tahenda, et peate ka nende
motteviisi kinni jaama.“ Eespool esitatud sisulised kiisimused aitavad ini-
mestel nende kontrollikeset paremini méista ja voimaldavad meil osaleda
aruteludes, kus saame juhtidena pakkuda teistele emotsionaalset tuge.
Bandura (1997, lk 101) on 6elnud: ,,Tohususe tunnet on lihtsam hoida, eriti
raskustega voideldes, kui meie jaoks olulised inimesed valjendavad usku
meie voimetesse, selle asemel et meis kahelda.“

€ Sonadigus. Ford jt (2020, lk 273, 279) on leidnud, et koolipidajad saavad
koolijuhtide positiivseid kontekstiga seotud uskumusi mitmel viisil toe-
tada. Siinkohal on oluline mainida, et koolijuhte ei tuleks kuulda votta
mitte ainult nende enda kooli eesmarkide, vaid ka koolipidaja laiemate
eesmarkide seadmisel.

Kui koolipidajad iiksnes raagivad koolijuhtidega, aga ei kuula neid, siis positiiv-
seid kontekstiga seotud uskumusi ei teki. Monikord voib koolipidaja olla sun-
nitud eesmarki dikteerima, sest naiteks inglise keelt teise keelena 6ppijate,
hariduslike erivajadustega laste voi tumedanahaliste opilaste norkade eksami-
tulemuste tottu on koolipidaja sattunud haridusameti voi -ministeeriumi tahe-
lepanu alla.

(Jatkub)
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Sellisel juhul vdib koolipidajal olla toesti vaja eesmark dikteerida, kuid viis,
kuidas OJM eesmirgi saavutab, peaks olema selle liilkmete otsustada. Sénadi-
gus tekibki siis, kui koolipidajad maaratlevad kiill eesmargi, aga koolijuhid ja
Opetajad ise otsustavad, kuidas see eesmark saavutada.

Afektiivsed seisundid

€ Tingimuslik autonoomia. Ford jt (2020) leidsid ka ,,tugevaid téendeid au-
tonoomia aarmiselt olulise rolli kohta direktorite edu toetamisel“ (lk 273).
Tahan jagada iiht hoiatavat lugu autonoomiast. Autonoomia on iiks neist
sonadest, mille kohta peaksime kujundama iihise arusaamise. Kirjutan
seda selleparast, et mone jaoks tahendab autonoomia rahule jatmist ja
oma tahtmise saamist.

Meie soovime kuldset keskteed, kus tunneme, et meid voetakse kuulda, samas
moistame, et me ei ela enam ajal, mil saame teha koike, mida tahame.
Autonoomia tahendab koolipidaja eesmargi maistmist ja selle eesmargi piires
loomingulist tegutsemist. See ei tahenda mitte niivord kastist valja métlemist,
kuivord loomingulist tegutsemist kasti sees.

Opetajad ja juhid véivad sageli tunda, et nad ei saa seda, mida tahavad,
ja siis vastupanu osutades karjuda: ,,Meil ei ole autonoomiat!*“ Tingimusliku
autonoomia korral me maistame, et tootame koolis voi koolipiirkonnas, kus
on vaja eesmarke, ning meie tingimuslik autonoomia seisneb voimaluses neid
eesmarke endale meeleparaseimal viisil saavutada. Siingi voib abi olla ees-

pool esitatud sisulistest kiusimustest.

KOKKUVOTE

OJMi téhusaks toimimiseks peame méistma kontekstiga seo-
tud uskumuste rolli. Raske on olla motiveeritud, kui me ei
usu, et meie arvamusel on kaalu. Juhtidena soovime, et koo-
lipidaja meie seisukohti vaartustaks. See aga tahendab, et
peame midagi ette vétma, tagamaks, et ka meie OJMi arva-
must vaartustataks.

Kontekstiga seotud uskumused on palju keerulisemad kui
lihtsalt tunne, et saime, mida tahtsime. Monikord ei ole
meie tahtmine kooskdlas suurema hiive saavutamisega —
oigupoolest voib meie tahtmise taitmiseks kuluda korralik
hulk suurema hiive saavutamiseks vajalikke ressursse — ning
siis tekivadki pinged. On oluline, et OJMi liikmed méistaksid
taielikult neid kontekstiga seotud uskumuste niiansse.

Manikord ei ole meie
tahtmine svurema hove
saavul’amisega kooskslas
-8 uPoolesl' véib meie
tahtmise Faitmiseks kuluvda
korralik hulk svurema
hove saavutamiseks

va_ja,iLl:e ressursse - nin

siis tekivadki pinjed.
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Kui inimesed maoistavad kontekstiga seotud uskumuste rolli, on neil téenaoliselt sel-
gem ja terviklikum arusaam ka oma tootingimustest, millele keskendume 5. pea-
tikis. Need toukejoud on omavahel seotud. Valige meeskonnaga moni neist valja,
millele soovite Uiheskoos keskenduda.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Milline seos on kontekstiga seotud uskumuste ning tksikisikute ja meeskonna mo-
tiveerimise vahel?

Millal oled tundnud, et sinu uuenduslikku tegevust toetatakse?

Millal oled tundnud, et sinu uuenduslikku tegevust ei toetata?

Millal oleks sinu kool voi koolipidaja vdinud oelda, et sa ei toetanud nende kon-
tekstiga seotud uskumusi?

€ Kuidas saavad koolipidajad toetada koolijuhtide kontekstiga seotud uskumusi?

o066

Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.
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Mida uut sa sellest peatiikist teada said?

1.
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TOOTINGIMUSED

Hullumeelsus - see on korrata ikka Ja Lje‘!"e sama asJa

m'ng oodata l'eiSI'SU3us|' tulemust.

(Seda tsitaati on sageli omistatud Albert Einsteinile,
kuid uuringud nditavad, et tema seda tegelikult ei delnud.)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... méistame, millised on meie todtingimused, siis ... saame
astuda vajalikke samme, et neid parandada.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Miks on juhtide kollektiivse tohususe arendamisel vaja moista
tootingimusi?

€ Mil moel panustavad sinu kooli juhtid 6petajate tootingimuste
parandamisse?

€ Kuidas sa ise oma tootingimusi kahjustad?

€ Kuidas voiks ebatohusate tegevuste lopetamine sinu to6tingimusi
parandada?

€ Millised on Rui Yani sonul neli elementi, mis mojutavad tootingimusi?
€ Millise elemendi puhul tuleks meil keelekasutust muuta?

€ Kuidas saab opijuhtimise meeskond parendada teiste koolitootajate
tootingimusi?



Ti“'ipeale me ei
mblrl:a, kvidas me

TOOTINGIMUSED

Tootingimustel on meie elule suur moju. Kui tootingimused on meeldivad, tunneme
end organisatsiooni kuuluvana ja osana millestki suuremast. Kui tingimused on eba-
meeldivad, siivendavad need meis stressi, mis voib monikord tunduda lausa tiletamatu.
Tihtipeale me ei marka, kuidas me ise oma tootingimusi méjutame.
Pigem usume, et tootingimused valitsevad hoopis meie lile.

ise oma }“H"j‘.'""s'. Nende 11 aasta jooksul, kui ma opetaja olin, té6tasin ma vaga eri-

"'53‘)"0"'3' palgeliste direktorite alluvuses, kellest enamik olid pigem haldus-
Pigem usume, et kiisimustega tegelevad ilemused kui noustavad juhid, ja paar neist
l-aahngimused juhtisid kooli raudse rusika mentaliteediga. Kui Robinson (2008)

valitsevad "loopis avaldas oma kirjatoo juhtidest, kes kasutavad sundi, joudu ja ma-
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meie vle. nipuleerimist, leidsin sealt Uksjagu sarnasusi. Oli selliseid juhte, kes

voisid Uihel paeval olla meeldivad ja sobralikud, kuid jargmisel paeval

vihased ja véitlushimulised. Uks kiitus peaaegu maniakaalselt ning

kondis tunnivaatluste ajal klassist sisse ja valja, sest talle meeldis nii teha, ja esitas

vaatlusjargse vestluse ajal kiisimusi, mis oleks juba varem vastuse saanud, kui ta oleks

tunni [6puni klassi jaanud. Opetajana uskusin tegelikult ainult seda, et direktor on
tlemus, ega oodanud kunagi, et ta oleks ka minu 6pipartner.

Kuigi austasin enamikku juhte, kellega koos tootasin, ja neil olid kahtlemata haid oma-
dusi, pliudsin neist eemale hoida. Klassiruum oli minu pelgupaik, koht, kus sain opilas-
tega koostood teha. Nii et tegelikult mind ei iillata see, et paljud opetajad sulgevad
enda jarel klassiukse ja eelistavad oma tornis toimetada. Sageli on seal turvalisem.

Rahvusvaheline Tooorganisatsioon (2015) on oelnud: ,, Tootingimused on palgatoo ja
toosuhete keskmes. Uldises plaanis hélmavad tdotingimused paljusid eri teemasid
ja kiusimusi, alates tooajast (tootunnid, puhkeaeg ja toograafikud) ning lopetades
tasustamisega, samuti tookoha fuusilisi tingimusi ja vaimseid néudmisi. “

Johnson (2006) on esitanud iiksikasjaliku loetelu dpetajate tootingimustest:

Hoonete omadused; organisatsioonilised struktuurid, mis maaravad Opetajate po-
sitsiooni ja suhted teiste koolitootajatega; sotsioloogilised tegurid, mis mojutavad
seda, kuidas opetajad oma tood kogevad; organisatsiooni poliitilised jooned; kooli
kui tookoha kultuurilised omadused, mis mojutavad Opetajate tolgendust sellest,
mida nad teevad, ja nende puhendumust; keskkonna psiihholoogilised tegurid, mis
voivad opetajaid toetada voi kurnata; hariduslikud tegurid, nagu oppekava ja eksa-
mipoliitika, mis voivad Opetajatele anda opetamisel vabad kaed voi piirata nende
voimalusi. (lk 2)

Teame uuringute ja oma isikliku kogemuse pohjal, et koolijuht on ks olulisimaid tegu-
reid, mis méjutab koolis valitsevaid tootingimusi (Burkhauser, 2017; Ladd, 2011). Nagu
minu kogemusest 6petajana voib valja lugeda, saame kahtlemata aru, kuidas direkto-
rid voivad meie tootingimusi mojutada. Kaheksa aastat koolijuhina tootades teadsin
tapselt, kuidas mojutasin Opetajate ja teiste kolleegide tootingimusi, sest maletasin,
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kuidas direktor mind Opetajana oli méjutanud. Nagin kovasti vaeva, et soodustada
Opetajate ja teiste tootajate vahelist partnerlust, kuid see ei olnud lihtne, sest muud
tingimused meie koolipiirkonnas ei olnud alati soodsad. Sellisteks puhkudeks pidin oma
labiraakimisoskust arendama, et terve nahaga valja tulla.

Leia hetk aega ja vii OJM:is l&bi allpool kirjeldatud sihiparase vestluse harjutus. Selle-
le ei tohiks kuluda rohkem kui kimme minutit. Oluline on arutada oma tootingimuste
positiivseid aspekte.

4 N
TOOTINGIMUSED

Loetle kolm asjaolu, mille poolest sinu koolis on head tootingimused. Kui aga
tunned, et koolikliima on vaenulik, siis nimeta sellega seoses kolm p&hjust,
miks see nii on. Loodan, et saad siiski positiivsele keskenduda.

1.

Millist rolli mangid sina positiivsete tootingimuste loomisel?

\ J

Aitah, et leidsid aega aruteluks! Kui oled avatud ja aus, ei pruukinud need kiisimused
sulle kindlasti kerged olla. Huvitaval kombel on enamikus kooli to6tingimuste kohta
tehtud uuringutes keskendutud sellele, kuidas opetajad end koolis tunnevad. Aga
kuidas on lood koolijuhiga? Kuidas mojutavad tootingimused direktorit?

5. PEATUKK - TOOTINGIMUSED ~ ==sesss...
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JUHTIDE TOOTINGIMUSED

Yan (2020, lk 93) on oelnud: ,,Tootingimused on toosuhete tuum, hélmates mitmesu-
guseid teemasid alates tooajast ja tasustamisest ning l6petades tookohal valitsevate
fuusiliste tingimuste ja vaimsete néudmistega. “ Tuginedes varasematele uuringutele,
jatkab Yan: ,,Direktori tootingimustel on neli peamist mdodet: a) tooga seotud hived,
b) tookoormus, c) kooli distsiplinaarne keskkond ja d) direktori méjukus koolikiisimus-
tes.” (lk 96) Ausalt celdes ei meeldi mulle soénastus ,,kooli distsiplinaarne keskkond*,
sest see rohutab negatiivset. Selline keelekasutus voib siivendada 2. peatiikis kasit-
letud puudulikkuse uskumust. OJMid peaksid iihiselt pingutama, et muuta niisugune
destruktiivne keelekasutus, mis keskendub negatiivsele kaitumisele, kaasavamat
kaitumist toetavaks keelekasutuseks. Me ainult voidaksime sellest, kui kujundaksime
kooli distsiplinaarse keskkonna timber kaasavaks koolikliimaks.

Mdistan, et Yani mote oli uurida, kuidas distsipliiniprobleemid mojutavad juhi soovi
jaada sellesse konkreetsesse kooli. Kui aga juhid hakkaksid muutma enda ja teiste
motteviisi, kasitledes monda distsipliiniprobleemi kaasatuse puudumisena, siis jaak-
sid nad téenaolisemalt oma ametikohale, sest nad ei naeks probleemi reaktiivsena
(distsipliin), vaid ennetatavana (kaasamine).

Koolijuhtide voolavuse ja tootingimuste vahel on vastastikune seos. (Mitani, 2018)
Kuigi opilassuhted on meie jaoks, kes me tootame vai oleme tootanud koolijuhtide-
na, koige olulisemad, naitavad uuringud, et kui koolijuhtide hinnangul ei ole nende
palk ja muud hiived teiste koolipidajate alluvuses tootavate kolleegide palga ja hii-
vedega vorreldes konkurentsivoimelised, on see peamine tegur, mis méjutab neid
senise koolipidaja alluvusest lahkuma. (Pijanowski ja Brady, 2009)

Palga mdju on seotud ka koolijuhtide tookoormusega. Kui koolijuhid naevad, et nende
tookoormus kasvab pidevalt, aga t0o eest saadav tasu jaab samaks, ning tookoormuse
suurenemise tottu on nad pidevalt perest eemal, siis kahaneb téenaosus, et nad seni-
sele tookohale pidama jaavad.

Tookoormus on koolijuhtide jaoks oluline tegur, ja mitte ainult palga téttu. Ameerika
Uhendriikide algkoolijuhtide iihenduse (National Association for Elementary School
Principals, NAESP) tehtud kiimneaastases uuringus leidsid Fuller jt (2018, lk 3), et
»direktori ametikoha taitmine muutub iiha raskemaks, kuna palk ei ole kooskélas
kohustuste, toole kuluva aja, liha suureneva tookoormuse ja stressiga ning see voib
haid kandidaate eemale peletada“. Ent kuidas mojutab juhtide stress opilaste enese-
tunnet? Kuidas saaksid opilasesindused aidata stressi leevendada? Motle korraks opi-
lasesinduse vaatenurgale.
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OPILASESINDUSE VAATENURK

Kui koolijuhid on stressis, siis kuidas see opilasi mojutab? Kas see tahendab, et opilaste
kuulamisele jaab vahem aega? Kuidas voiksid opilasesindused aidata leevendada kooli
tootingimuste pohjustatud stressi?

Opilasesindustelt véib saada hiid métteid, kuidas koolis té6tingimusi parandada.
Ukskoik kas kaasata nad &pijuhtimise koosolekule véi viia nende hulgas l&bi kiisitlus,
voivad opilasesindused pakkuda konkreetseid soovitusi tootingimuste parandamiseks.

Pohi- ja keskkoolijuhtide uuringus leidsid Klocko ja Wells (2015, lk 332), et ,,direk-
torite tookoormus aina kasvab, hindamisele ja jarelevalvele seatakse uusi ootusi,
seadusandlikke volitusi muudetakse ja surve uha tugevneb“. See ei ole probleem
mitte ainult Ameerika Uhendriikides. Austraalia Uus-Léuna-Walesi osariigi haridus-
osakonna hiljutises direktorite uuringus (2017, lk 4) leidsid teadlased, et ,,direktorid
on teatanud, et suurenenud halduskoormus takistab neil taita oma pohikohustusi
haridusjuhtidena“. Teadlased jatkasid:

Enamik direktoreid Utles, et nad peavad oma praegust tookoormust ebamadistlikuks.
Kuigi nad tunnistasid, et juhirolli taitmiseks on vaja tootada ka valjaspool tavalist
tooaega, valitseb uldine arvamus, et praeguse tookoormusega ei ole voimalik toime
tulla (75% vastanutest markis, et koigi toolilesannete taitmist on ,raske saavutada“
voOi et see ,,ei ole lildse saavutatav“) ja selline tookoormus ei ole ka pikemas pers-
pektiivis jatkusuutlik (77% vastanutest markis, et sellise koormusega tootamist on
kas ,raske jatkata“ voi et see ,,ei ole uldse jatkusuutlik®). (lk 5)

Majanduskoostoo ja Arengu Organisatsiooni (OECD) rahastatud aruandes, mis puudu-
tab maailma arenenud riikide koolijuhte, kirjutavad Pont jt (2008, Lk 15): ,,Viimastel
aastatel on koolijuhtide tookoormus kasvanud ja intensiivistunud, sest suurenenud
on nii koolide autonoomia kui ka vastutus opitulemuste eest. [...] Sellist tookoormust
ei suuda iiks inimene edukalt kanda.“

Suurenenud tookoormuse tottu olen mitmel pool selles raamatus viidanud uurimus-
tele, mis kasitlevad ebatohusate tegevuste l6petamist. Wang jt (2017, |k 2—3) sel-
gitavad: ,Ebatohusate tegevuste lopetamine on taandatav nelja rilhma. Need on
jargmised:

osaline l6petamine;

taielik l6petamine, suunamuutus;

asendamine olemasoleva meetmega, mis on asendatavaga seotud;

asendamine olemasoleva meetmega, mis ei ole asendatavaga seotud.“

o666

Ebatohusate tegevuste lopetamiseks tuleb 6pitu teatud maaral unustada. Wang jt
(2017, lk 3) jatkavad:
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Opitu unustamine on protsess, mille kiigus loobutakse vananenud vaimsetest mude-
litest, et teha ruumi alternatiivsetele mudelitele. Koigi nelja ulalkirjeldatud muu-
tuse tllbi puhul on vaja pingutada: omandada uusi teadmisi ja 6ppida lahti laskma
sellest, mida varem peeti tohusaks. Veelgi enam, oppimiseks ja 6pitu unustamiseks
vajalikud suhtelised joupingutused varieeruvad, olenedes muutuse tiiibist.

Kuigi ebatéhusate tegevuste l6petamine ja opitust lahtilaskmine voib tunduda vaga
keerulisena, tasub pingutus end ara, sest sama votet saab kasutada ka edaspidi, kui
meeskonnal on vaja otsustada, millised meetmed pole nende koolikogukonnas enam
vajalikud.

Naiteks moni aasta tagasi tootasin Massachusettsis koos uhe juhtimismeeskondade
riihmaga ja arutasime koolikliimat. Uks pdhikooli direktor, kes oli té6toas koos oma
kooli meeskonnaga, millesse kuulusid opetajad ja koolipsiihholoog, oli veendunud,
et neil on vaja luua uus meeskond, kes keskenduks koolikliimale. Kui pakkusin valja,
et seda ulesannet voiks taita tema praegune meeskond, teatas ta ausalt, et see on
juhtimismeeskond ja nemad koolikliimaga ei tegele ning et koolikliima kallal toota-
miseks on neil vaja taiesti uut meeskonda.

See on probleem paljudes koolides. Selle asemel, et valja méelda, kuidas uhe ja
sama meetmega saaks lahendada erinevaid probleeme, usuvad paljud koolijuhid,
et nad peavad iga probleemi lahendamiseks looma uue tooriihma. Selleks et veenda
juhte niisugusest kaitumisest loobuma, ongi vaja opitu unustada. Niilid peatu het-
keks ja métle, kuidas on ebatohusate tegevuste l6petamisega lood sinu koolis.
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Ulesanne 5.1

%

Millega voiks

lopparve teha?

Kirjuta koos meeskonnaga tabeli vasakusse tulpa nimekiri algatustest voi meetmetest,

millest sooviksite loobuda.

Tabeli paremasse tulpa pange kirja, kuidas 6pitut unustada. Alustan seda nimekirja ise.

Algatus v6i meede, mille
rakendamine tuleks |6petada

Kuidas vGiks opitut unustada?

Liiga palju tooruhmi

Tahame lahti lasta arusaamast, et iga
uue ettevotmise voi probleemi jaoks
peab koolis olema eraldi toorihm.

See ei tahenda koikide toorihmade
kaotamist, kiill aga peame tosiselt
kaaluma, millised alles jatta.

Liiga pohjalik ainekava

COVIDi-pandeemia ajal tdmbasid
paljud dpetajad Opisisu koomale ja
keskendusid tksnes olulisimale. Peame
lahti laskma arusaamast, et soltume
faktiteadmistest, ning keskenduma
oppimisel kontseptuaalsetele
teadmistele. See voimaldab saada
sligavama opikogemuse.
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Tookoormuse vahendamiseks peame juurutama uusi kaitumisviise, nii et suudaksime
ebatbhusast tegevusest loobuda juba siis, kui mond uut ettevotmist kaalume. Sageli
votame oma toolauale uha uusi algatusi, kuid ei kuluta piisavalt aega, et otsustada,
mis sealt korvale lukata.

Yani sonul on lisaks tookoormusele ka muid tegureid, mis tootingimusi méjutavaid,
naiteks sagedased korrarikkumised dpilaste seas ja koolijuhi tunne, et ta ei saa selle
muutmiseks midagi ette votta. Seeparast on olulised 4. peatikis kasitletud konteks-
tiga seotud uskumused. Kui koolijuhid tunnevad, et neil on digus sona sekka oelda,
kuidas selliste probleemide korral toimida, ja uhtlasi, et neil on oma tookoormuse
tile suurem kontroll, suudavad nad oma tootingimusi naha positiivsemalt.

Seega, kuigi tookoormus, palk ja opilaste kaitumine on aaretult tahtsad, peame koo-
lides ja koolipiirkondades muudatuste tegemiseks vaatama tootingimusi laiemalt. Ja
vastupidiselt levinud arvamusele on meil toepoolest vahemalt méningane kontroll
tingimuste lle, millega me tootame. OECD raportis on digesti oeldud, et juht ei saa
koike Uiksi ara teha. Seda motet laiendades voib oelda, et monikord ei pea juhid ka
koiki tegevusi nui neljaks jatkama.

Olenemata sellest, kas oled koolijuht, direktori asetaitja, juhtiv 6petaja, oppetoo
juhendaja, néustaja, koolipsiihholoog véi tdidad OJMis ménda muud rolli, jilgi iihe
nadala jooksul oma tooaega. 3. lisast leiad nadala paeviku, kuhu saad kirja panna,
mille peale oma aega kulutasid. See toimib ainult siis, kui oled aus. Ja sa ei pea kasu-
tama minu pakutud vormi, void ajakasutuse kirja panna ka oma vihikusse. Soovin, et
saaksid aimu, millele sa ihe nadala jooksul energiat kulutad. Ma ise pean arvet tren-
nis tehtud edusammude ja selle iile, mida soon, sest tervislik eluviis on mulle oluline.
Minu puhul on paeviku pidamine hasti toiminud. Loodan, et ka sul on sellest kasu.

Kui me ei 6pi oma aega juhtima, siis juhib aeg meid. Ma ei vaidle vastu, et moni
paev on karmim kui teine. Kiill aga kahtlen ma, kas selliseid paevi peab ette tulema
nii sageli, nagu seda juhtub. Tookoormusega seoses on sellest oluline raakida kas voi
seeparast, et kui teed kindlaks, millele oma aega kulutad, saad paremini aimu, kas
ja millal on sul véimalik osaleda 6pijuhtimises. See on iiks viis, kuidas hakata tootin-
gimuste ule kontrolli tagasi votma. Nuud vaatame mond muud viisi.

PARANDA OMA TOOTINGIMUSI

Tookoormuse vahendamiseks tasub loobuda métteviisist, et juhid peavad tegema
koike ise, ja votta omaks koostdine mdtteviis. Monikord oleme iseenda vihaseimad
vaenlased ja teeme oma elu raskemaks, sest pliiame kdik ise ara teha ja leiutame
igakord jalgratast. Koostoo tegemine ei tahenda, et laseksid teistel kogu t00 ara
teha. See tahendab oma parimate moétete iiksteisega jagamist, et saaksime iihes-
koos meie suurimatele probleemidele vastu astuda. See néuab koolijuhilt avatust ja
julgust olla haavatav. Liigagi paljud juhid teevad vaprat nagu ja plitiavad iga paev
tegutseda nii, nagu oleks koik korras, kuid me teame, et alati ei ole kaik korras.
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Kisimus, kuidas oma tootingimusi parandada, algab sellest, et oleme uksteise vastu
avatud ja ausad ning julgustame oma kolleegegi avatusele ja aususele. See aitab
6ppkokkuvdttes edendada ka iiksteisega suhtlemist OJMis ja toetada juhtide kollek-
tiivset tohusust. Peame veendunult kinnitama, et suudame tootingimusi parandada,
kuid see tahendab, et juhid ja dpetajad peavad oma tegevuse iile reflekteerima, tu-
lema valja martri rollist ja laskma lahti arusaamast, et juht peab kdigega liksi hakka-
ma saama, hing éppima piire seadma. Lahtudes Yani (2020) uurimistoost tootingimusi
maojutava nelja teguri kohta — tooga seotud hiived, tookoormus, kooli distsiplinaarne
keskkond ja direktori mojukus —, tahan aidata neist koigist veidi sigavama arusaa-
mise tekitada. Loe labi lilesandes 5.2 esitatud nimekiri ja kirjeldused ning samal ajal
motle, milline on sinu suhe nende teguritega. Iga kirjelduse jarel on tiihja leheruu-
mi, kuhu saad oma métted kirja panna.

o0
4 Ulesanne 5.2
Ve Kuidas saame oma
o8 00 [ [ ] e
tootingimusi parandada?
Altpoolt leiad soovitusi tookoormuse tasakaalustamiseks. Koik need soovitused on koos-
kolas kogemustega, mis Bandura (1997) hinnangul suurendavad meie enesetdhusust.
1. Tooga seotud hiived
€ Palk. Palk on tookoha puhul vaid (ks osa, kuid vaga oluline osa. Kahtlemata on
vaja lavida asjaomaste riigiasutustega, et tagada sarnaste koolipidajate allu-
vuses tegutsevatele koolijuhtidele Uksteisega vorreldes konkurentsivoimeline
palk. Kui olin direktor, tegi terve meie K-12 kooli juhtimismeeskond koostood,

et raakida kooli tootajatele valja konkurentsivoimelisem palk.

Pane oma métted kirja:

(Jéitkub)
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€ Suhted opilastega. Suureparases kogukonnas toGtamine, opilastega suhtlemine
ja nende arengu nagemine on ks koolis tootamise suurimaid eeliseid. M6odunud
aastal kaisin kahe oma kunagise esimese klassi Opilase pulmas, ehkki sellest,
kui neid viimati nagin, oli moodunud ule 20 aasta (olime sotsiaalmeedia kaudu
tihenduses). Ukskoik kas veedame 6petajate ja juhtidena opilaste seltsis aasta
vai rohkem, maletavad nemad meid igavesti. Kas see on hea voi halb malestus?

Pane oma métted kirja:

€ Uuendused. Uks koolijuhtimise eeliseid on vdimalus olla uuendusmeelne,
oma tootingimusi méningal maaral ise kujundada ning toetada samasugust
uuendusmeelsust ka oma Opetajates ja opilastes.

Pane oma métted kirja:

2. Tookoormus
€ Pane piirid paika. Olin tiikk aega taielikult telefoni voimu all. Tundsin, et
minu kohus on kodus olles iga tunni tagant toopostkasti vaadata. Siis aga
hakkasin endale piire seadma. Lopetasin teatud kindlal kellaajal postkasti
vaatamise ja soovitasin kolleegidel teha sama. Jah, meie t66 on oluline, kuid
samamoodi on oluline ka meie isiklik elu.

Kuidas on piiridega lood sinu puhul?

(Jéitkub)
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€ Moétle oma ajakasutusele. Juhid peavad oma ajakasutusele ausalt otsa vaata-
ma. Milliseid iilesandeid tehes sinu toopaev moodub?

Kuidas sina oma aega kasutad?

€ Raamistikud. Minu raamatud ,,Collaborative Leadership“ (,Koostool pohi-
nev juhtimine®, 2016) ja ,,Instructional Leadership* (,,Opijuhtimine®, 2020a)
sisaldasid reflektiivseid raamistikke. Austraalia 6opetamise ja koolijuhtimise
instituut (Australian Institute for Teaching and School Leadership, AITSL) on
samuti valja tootanud suureparase raamistiku. Koiki neid raamistikke saab
kasutada téenditel pohinevaks reflekteerimiseks ning need aitavad juhtidel
moista, kuidas nad saaksid oma aega paremini kasutada ja millele nad ei
peaks uldse aega kulutama.

Kas kasutad raamistikke, mis aitavad sul olulisele keskenduda?

€ Muuda fiiiisilist keskkonda. Kui olin direktor, kasutasid meie 6petajad mahe-
dama valguse loomiseks varvifiltreid, millega katsid osa luminofoorvalgusteid.
Moéned opetajad kasutasid laualampe. Koduste elementide klassi toomine,
opilaste kunstiteoste valjapanemine kogu koolimajas ning loomuliku valguse
arakasutamine aitasid suurparaselt meie to0- ja opikeskkonda muuta.

Kuidas oled sina oma keskkonda endale meeleparasemaks kujundanud?

(Jéitkub)
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3. Kooli distsiplinaarne keskkond

€ Vahenda negatiivsust. Vean kihla, et kui salvestaksime oma igapaevaseid
vestlusi, oleksime llatunud nende negatiivsusest. Negatiivhe keelekasutus
kahjustab positiivset koolikliimat. Kasitleme seda probleemi Opetajatega
peetavatel koosolekutel. Samuti peame sel teemal nelja silma vestlusi ini-
mestega, kes on Usna sageli negatiivsed. Kui jatame negatiivsuse tahelepanu-
ta, soodustame negatiivse koolikliima kujunemist.

Kuidas sa hoidud negatiivsest jutust teiste seas viibides voi iseendaga aru pidades?

€ Keskendu opilaste kaasamisele. Odetola jt (1972) leidsid, et opilased on koo-
list kaugenenud, sest neil a) puudub emotsionaalne side dpetaja vai koolikogu-
konnaga ning b) nad tunnevad, et nad ei saa 6ppetdos kaasa radkida. Opilaste
kaitumisprobleemid voivad tuleneda vahesest kaasatusest. Kaasamisele tahele-
panu pooramine voib aidata nii mondagi distsipliiniprobleemi leevendada.

Kuidas sina 6pilasi kaasad?

Hannigan ja Hannigan (2016) annavad meile kolm soovitust.

Usk. Pedagoogidena ldheneme 6ppetddle usus, et iga épilane suudab ja tahab
Oppida. Selle usu toel ammutame ressursse ja toetust, mida on vaja 6ppimi-
se edendamiseks. Pead juhina seadma kahtluse alla oma uskumused 6pilaste
kditumise kohta. Kas usud, et iga épilane suudab korralikult kdituda ja seda
ka teeb? Kas kasutatakse koiki véimalikke ressursse ja strateegiaid, et toe-
tada opilaste kohast kditumist, voi on ajutine éppetodst kérvaldamine ainus
meetod, mille abil méjutada 6pilast oma kditumist parandama? Kui sa usud,
et see, mida sa praegu teed, toimib, siis ei ole iihtki méjuvat péhjust muuda-
tusi teha. Kui sa ei usu kditumisprobleemide ennetamisse, siis ei ole see sinu
koolis ka ootuspdrane ega prioriteetne.

Ndhtavus ja aktiivne jdrelevalve. Juhina on (lioluline tulla oma kabinetist
vdlja ning olla opilastele ja tootajatele ndhtav. Sedasi saad nii dpilaste kui
ka épetajatega luua toimivaid ja tdhenduslikke suhteid.
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Aktiivse jdrelevalve korral tuleb sihipdraselt keskenduda liikumisele, p6hja-
likule vaatlusele ja positiivsele suhtlusele. See on vdga oluline ja juht peab
siin ise eeskuju andma. Kui leiad selle aja, et koolitada oma téétajaid ndh-
tavuse ja aktiivse jdrelevalve alal, siis hiljem saad aega kokku hoida, kuna
ei pea enam reageerima intsidentidele, mis on tingitud to6tajatepoolsest
puudulikust jdrelevalvest.

Investeeri opetajate piihendumusse. Tutvusta kolleegidele alternatiivseid
ldhenemisviise distsipliiniprobleemidega tegelemisel. Sea prioriteediks kooli
sees kditumisandmete jagamine, tootajatelt info kogumine ja nendega dist-
sipliinikiisimustes koostdo tegemine, et nad tunneksid, et ka nendel on 6igus
séna sekka delda. Jaga todtajatega distsipliiniprobleeme kajastavaid edu-
lugusid. Kui leiad koéigeks selleks aega ja oled valmis pidama kolleegidega
keerulisi vestlusi ka nende uskumuste lile, véid mdrgata, kuidas nende val-
midus lahendada vddiksemaid distsipliiniprobleeme kasvab ning kollektiivne
vastutustunne suuremate, seni juhi kanda jédnud kiisimustega tegelemisel
tugevneb. Suhtlemine on oluline ka tdotajate jaoks, et nad méistaksid kditu-
mise juhtimise loogikat. Uhtlasi hakatakse 6pilaste téhusamaks toetamiseks
ldhenema distsipliiniprobleemidele pigem meeskondlikult, mitte ei jdeta
neid enam vaid juhi élule.

4. Direktori méjukus koolikiisimustes

€ Raadkige omavahel. Maletan, kui e-post oli alles uus nahtus ja me koik olime
ponevil, et nilid saame teises maailma otsas olevate inimestega lihtsamini su-
helda. Kuid laiskusest vdi vajadusest oma tegemata toode nimekirja lilhendada
saadame e-kirju ka meist monikimmend meetrit eemal olevatele inimestele.
Véib-olla téesti on e-posti mottekas kasutada lihtsate kiisimuste korral, kuid
pohjalikumat arutelu ndudvate teemade (naiteks lapsevanemate probleemid,
ametilihingu kiisimused, negatiivsed vastused) korral peame siiski eelistama
silmast silma vestlust. Kui oleme hubriid- voi distantsoppel, voiksime lihtsalt
helistada voi leppida kokku kohtumise Zoomis voi Google Meetis. Kui me ei saa
omavahel raagitud, siis kuidas iildse saame meeskonnana toimida?

Nimeta moni viis, kuidas sa oma tootajatega suhtled.

(Jéitkub)
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€ Proaktiivne versus reaktiivne. Direktorina otsisin kohti, kus kaitusin pidevalt
reaktiivselt, ja hakkasin tegema muudatusi, et kaituda rohkem proaktiivselt.
Naiteks tavatsesid ametilihingu esindajad mind koridoris peatada, et problee-
midest raakida. Selle muutmiseks andsin neile voimaluse igal reede hommikul
minuga tund aega vestelda. Kui nadala sees tekkis ametiuihingul kriisiolukord,
siis saime muidugi kohe raakida, kuid enamasti ei olnud tegemist kriisiga ja
jutuajamine vois oodata reedeni. See aitas mul palju aega kokku hoida.

Kui pikemal vahetunnil esines jarjepidevalt korraprobleeme, varusin samuti juba
ennetavalt selleks puhuks aega, et ringi jalutada ja enne vahetundi vestelda opi-
lastega, kes kippusid korda rikkuma. Vaatasin kaitumisandmeid, et moista, milliste
opetajate tunnis oli kdige rohkem kaitumisprobleeme, ja arutasin nendega seda olu-
korda. Sageli me teame oma probleeme, kuid tegeleme nendega reaktiivselt, mitte
proaktiivselt.

Mida sa teed, et olla proaktiivsem?

€ Suhtle. See oli valdkond, millele pilhendasin palju aega. Pidin 6ppima téhusa-
malt suhtlema. Oskamatu suhtlemine mojutab liigagi sageli meie tootingimusi
negatiivselt. Jalgisin, et mu e-kirjad oleksid labimdeldud, ja saatsin dpetaja-
tele juba enne koosolekut laiali vajalikud infomaterjalid, mida saaksime siis
koos lahata.

Milline on sinu meelest parim dialoogi soodustav suhtlusvorm?

Enne kui saame jargmiste toukejoudude juurde minna, tuleb neile neljale tegurile
veel veidi tahelepanu poorata, sest meeskond voib naha neid takistusena. Naiteks kui
paljud meist on celnud, et meie tookoormus on suurenenud ja see frustreerib meid?

Kaalu ulesande 5.3 SWOT-analiilisi meetodit kasutades tootingimuste kaigi nelja ele-
mendi tugevaid ja norku kulgi, véimalusi ja ohte. Analuis on vajalik jargmistel poh-
justel.

1. Sul on vaja néha, et kéik need elemendid on sinu puhul seotud teatud tugevuste
ja voimalustega.
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2. Selleks et sinu meeskond tegutseks pigem proaktiivselt kui reaktiivselt, on oluline
Uheskoos sonastada norkused ja ohud, mis takistavad teil edukalt toimimast.

3. Analiiisi eesmark on aidata sul leida téendeid, mida void ka koolipidajale nai-
data, et abi saada. Jatsin iga SWOT-analliusi kasti alla tiihja ruumi, kuhu saad
kirjutada ettepanekud, kuidas koolipidaja voiks sind aidata.

Viimane markus enne ulesande kallale asumist: muutsin the elemendi sénastust (opi-

laste distsiplinaarne keskkond). Mulle tundub, et sellise keelekasutuse korral kes-

kendume nduete jargimisele, aga eelistaksin kasutada sonastust, mis toetab kaasa
raakimist ja osalemist. Seega muutsin nimetuse kaasavaks koolikliimaks.

Tehke koos meeskonnaga see lilesanne rahulikult labi.

), Ulesanne 5.3
Y SWOT-analiliis

Sinv l'aal'injimused

1. Tooga seotud hiived
Palk ja muud hiived: SWOT-analiiiis

TUGEVUSED NORKUSED

OHUD T 0] VOIMALUSED

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

(Jéitkub)
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2. Tookoormus

Tookoormus: SWOT-analiiiis

TUGEVUSED NORKUSED

OHUD T 0] VOIMALUSED

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

3. Kaasav koolikliima

Kaasav koolikliima: SWOT-analiitis

TUGEVUSED NORKUSED

OHUD T (0) VOIMALUSED

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

(Jéitkub)
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4. Koolijuhi méjukus

Koolijuhi méjukus: SWOT-analiilis

TUGEVUSED NORKUSED

OHUD T o) VOIMALUSED

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

KOKKUVOTE

Tootingimusi hinnates keskendume sageli valistele teguritele, mis meie tooelu mé-
jutavad, naiteks koolipidajad, Opilaste pered, ministeerium véi riik tervikuna. Need
koik avaldavad kahtlemata méju. Kuid me ei piihenda piisavalt aega sellele, et uurida,
kuidas meie enda teod méjutavad meie tootingimusi voi kuidas meie oeldu mojutab
kolleegide tootingimusi.

Kui loed seda raamatut, siis oled toenaoliselt selline inimene, kes arvab, et ta ei
tee kunagi piisavalt kovasti tood voi et alati saaks teha veel midagi, et teisi posi-
tiivselt mojutada. Ka mina olen uks sellistest inimestest. Kuid sellel on oma hind.
Monikord maksame selle eest oma tervise voi suhetega, monikord mélemaga. Peame
oma tootingimusi siivitsi mdistma ja seejarel hakkama kehtestama piire, et neid
tasakaalustada.

See viib meid jargmise toukejouni — erialase taiendusoppe ja professionaalse arenguni.
Kasuta vaimse tervise ja heaolu, kontekstiga seotud uskumuste ning tootingimuste
kohta teadasaadut, et kavandada koos OJMiga erialast tdiendusdpet ja professionaalset
arengut toetav plaan, mis teeks dpetajate ja opilaste haale kuuldavamaks ning toetaks
ka iga OJMi lilkme arengut.
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SUUNAVAD KUSIMUSED

Miks on juhtide kollektiivse tdhususe arendamisel vaja mdista tootingimusi?

Mil moel panustavad sinu kooli juhid dpetajate tootingimuste parandamisse?
Kuidas sa ise oma tootingimusi kahjustad?

Kuidas voiks ebatéhusate tegevuste lGpetamine sinu tootingimusi parandada?
Millised on Rui Yani sonul neli elementi, mis mojutavad tootingimusi?

Millise elemendi puhul tuleks meil keelekasutust muuta?

Kuidas saab opijuhtimise meeskond parendada teiste koolitootajate tootingimusi?

06006

Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?

1.
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Mida uut sa sellest peatiikist teada said?

1.
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ERIALANE
TAIENDUSOPE JA
PROFESSIONAALNE
ARENG

Kui evialane eneseldiendamine eeldab vastastikust saltuvush
oleneb iga spetaja individvaalne aveng lcogu meeskonna
J'aupingul-usl'esl-.

Jenni Donohoo ja Ann Mausbach (2021, lk 22)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... 6pijuhtimise meeskonnad suudavad sitigavamalt méista, milline
peaks vdlja ndgema erialane tdiendusépe ja professionaalne areng,
siis ... suudavad nad koostada sellised tdienduséppe ja arengu kavad,
millel on suurem positiivne méju koolis tehtavale tdole.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mis vahe on erialasel taiendusoppel ja professionaalsel arengul?

€ Millist erialast taiendusopet ja professionaalset arengut on vaja, et iga
meeskonnaliiga oleks edukas?

€ Millist erialast taiendusopet ja professionaalset arengut vajab sinu
opijuhtimise meeskond, et 6pilaste oppeedukust parandada?
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MIS ON ERIALANE TAIENDUSOPE
JA PROFESSIONAALNE ARENG?

Tunnistan ausalt, et naudin enesetaiendamist ja arengut. Peangi nautima, arvestades
seda, et korraldan tootubasid. Kuid iiks asi, mida ma seejuures isearanis naudin, on
jalgida, kuidas inimesed meeskonnana tegutsedes uheskoos 6pivad, mis loodetavasti
avaldab positiivset moju ka oOpilastele. Ma kasutan séna ,,loodetavasti“, sest nagu
teame, jaab tihtipeale tootoas voi konverentsil opitu koolipraktikasse iile votmata.

Suutmatusega rakendada tootoas opitut konkreetsete tegevussammudena praktikas
olen koolitajana iiksjagu maadelnud ja see on ka pdhjus, miks hakkasin korralda-
ma padevuspohiseid tootubasid. Lasin osalejatel uheskoos tootada ja palusin neil
meie jargmisele kohtumisele votta kaasa toendid selle kohta, kuidas nad olid opitut
vahepeal praktikas kasutanud. Kui puhkes COVIDi pandeemia ja minu varem kohal-
olu eeldanud tootoad hakkasid toimuma distantsdppe vormis, ldin kaheksanadalase
veebikursuse, mille raames tegime osalejatega iihiselt t0od ja aitasin neil Opitut
ka koolipraktikas rakendada. Samuti l6in aastapikkuse kursuse Opetajate juhenda-
jatele, oppespetsialistidele ja juhtimiskoolitajatele, mille kaigus tootasid osalejad
omaenda uurimistsiikli kallal ja samal ajal aitasid juhtidel uurimistsiklit labi teha.
Kujundasime koos kogukonda ja selle kaigus oppisime uksteiselt.

Minu enda katsumused tohusa erialase taiendusoppe ja professionaalse arengu vallas
on samuti iiks pohjusi, miks otsustasin selles raamatus kogu protsessi, mille viimase
osana teeb sinu OJM labi uurimistsiikli, nii péhjalikult lahti kirjutada.

Teame, et enesetdaiendamine ja areng ei toimu ainult iihise t60 kaudu. Naiteks mina
panustan sellesse kaesoleva raamatu kirjutamise kaudu, kuna tootan kirjutamise kai-
gus labi teadusuuringuid ja viin koolimeeskondadega tootades ka ise uuringuid labi.
Sina panustad enesetdaiendamisse ja arengusse umbes samamoodi: loed artikleid,
opid kolleegidelt, teed tunnivaatlusi ja osaled koolivalistes tootubades. Erialane
taiendusope ja professionaalne areng vajavad siiski moningast selgitust, sest tohu-
samaks toimimiseks peame paremini méistma, mida see tegelikult endast kujutab.
Kanada teadlased on seda teemat vaga pohjalikult uurinud.

Termineid ,,erialane tdiendusépe“ (professional learning) ja ,,professionaalne areng*
(professional development) kasutatakse sageli suinoniiumidena (Campbell jt, 2017),
kuid tegelikult ei kattu need taielikult. Fullan ja Hargreaves (2017) selgitavad:

Erialane taiendusope on sageli nagu opilaste 6ppimine — midagi teadlikult struktu-
reeritut, mida aktsepteeritakse iiha enam, sest seda saab (monevorra) ilmsemalt
seostada moddetavate tulemustega. Opetajaametis on need tulemused tavaliselt
seotud dpetamise kvaliteedi, tulemuslikkuse ja méjuga, nii nagu opilaste oppimist
moddetakse sageli Opilaste saavutustena. (lk 3)

Professionaalne areng on samuti oluline ja erineb veidi erialasest taiendusoppest.
Hargreaves ja Fullan (2017, lk 4) on selgitanud: ,Professionaalne areng holmab
paljusid oppimise aspekte, kuid peale selle voib holmata ka teadveloleku arendamist,
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meeskonna loomist ja arendamist, intellektuaalset stimuleerimist omaette eesmargina
ja hea kirjanduse lugemist, mis ajendab motlema inimolule.“ Mélemat maaratlust
lugedes moistame siigavat vajadust rohkema erialase taiendusoppe ja arengu ning
vahema koolituse jarele.

Le Fevre jt (2020) on 6elnud:

Erialane taiendusope on sageli suunatud opetajatele, eriti kui sisu keskendub 6peta-
mise praktikatele, et toetada opilaste dppimist voi heaolu. Pealtnaha tundub selline
lahenemine loogiline, sest dpetajatel on suurim otsene mdju opilaste oppeprotsessile.
Ometi naitavad uuringud selgelt, et juhid, kes soodustavad dpetajate erialast taiendus-
opet ja professionaalset arengut ning osalevad selles ka ise, avaldavad kaks korda
suuremat moju, kui mis tahes teisi juhtimistegevusi kasutades. (lk 4)

Tuleta meelde Robinsoni uuringut (2008), mis naitas, et Opetajate dppimist toetanud
ja selles ka ise osalenud juhtide mdju suurus oli 0,84. Opetajate dppimine oli suurima
mojuga juhtimispraktika.

MARKMED
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ERIALANE TAIENDUSOPE JA PROFESSIONAALNE
ARENG, MITTE KOOLITUS

Juhtide kollektiivse tohususe suurendamiseks vajalike tdukejéudude uuringud kesken-
duvad juhtimiskoolitustele (training). Pean tunnistama, et minu arvates see termin
ei sobi siia. Kui métleme juhtimiskoolitustele, peame tavaliselt silmas

Koolitus paranJa!: tulevaste juhtide valjakoolitamist, enne kui nad sel alal toole asuvad.

néuelele Aga mina ei taha mitte niivord seda, et juhte koolitataks, kuivord
vastavuslh seda, et nad keskenduksid selle 6ppimisele, mis on juhina edu saa-
&ppimine vutamiseks vajalik. Koolitus parandab nduetele vastavust, oppimine

edendab a?a edendab eneseméairatlust ja kasvu.
lust

enesemddral
ja kasvu. Enamik inimesi ei arva, et koolijuhid peaksid end erialaselt taienda-
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ma, sest neil on Ullikoolidiplomid juba taskus ja sageli ka aastatepik-
kune tookogemus selja taga.

Tihtipeale arvatakse, et koolijuhid on joudnud oma karjaari tippu; nemad dikteeri-
vad, mida teised peaksid 6ppima. Ei tulda selle pealegi, et ka juhtidel endil on vaja
oppida. Selline arvamus on vaga vildakas.

Learning Forwardi, USA pohi- ja keskkoolijuhtide Gihenduse (National Association of
Secondary School Principals, NASSP), Ameerika Uhendriikide algkoolijuhtide iihen-
duse (National Association for Elementary School Principals, NAESP), Austraalia
opetamise ja koolijuhtimise instituudi (Australian Institute for Teaching and School
Leadership, AITSL) ning Majanduskoostoo ja Arengu Organisatsiooni (OECD) aruanne-
tes on olnud uks pidevalt labiv teema: vajadus koolijuhtide pideva professionaalse
arengu jarele. Kui sa ei ole juhtival ametikohal, void arvata, et pideva enesetaien-
damise néude naeb ette koolipidaja. Monikord on see toesti nii. Ent paljud koolijuhid
tunnistavad, et nad soovivad oma Oppimist ise mingil maaral korraldada, et erialaselt
areneda ja kujuneda mdéjukamateks juhtideks. Nad ei ole oma Opiteekonnal siht-
punktile sugugi lahemal kui 6petajad. Seega on peamine leida tasakaal koolipidaja
poolt koigile koolijuhtidele seatud opiootuste (naiteks dppekava koostamine ja hin-
damine, dpetajapoolse juhendamise ja 6pilase iseseisva harjutamise osatahtsus, uue
andmehaldusvahendi kasutamine) ning koolijuhtide opivajaduste (naiteks opijuhti-
mise moistmine, juhtide kollektiivse tohususe arendamine) vahel.

Koolijuhtidele pistetakse sageli parast varbamist votmed pihku ja jaetakse nad kooli
juhtima, samal ajal peab koolipidaja neid vastutavaks Opilaste arengu eest. Nende
olule laotakse koikvoimalikud ulesanded ja ndudmised aina kasvavad, kuid peaaegu
mitte kunagi ei anta neile voimalust end sellisel viisil professionaalselt arendada,
mida oleks vaja opilaste edasimineku toetamiseks. Liigagi sageli peavad koolijuhid
osalema hoopis koolitustel, kus kasitletakse mond sellist teemat, mida osariigi ha-
ridusametnikud peavad uueks arengusuunaks. Professionaalne areng voib asenduda
algatusvasimusega, kui haridusametnikud arvavad teadvat, mida koolijuhid vajavad,
ega arvesta seda, mida koolijuhid ise vajalikuks peavad.
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Isegi need koolijuhid, kes on juhtimise alal asja ulikoolidiplomi saanud, peavad poora-
ma tahelepanu oma professionaalsele arengule, mis on marksa avaram kui teadmised
ja oskused, mida iilikoolis petatakse. Ara saa minust valesti aru — tulevasel koolijuhil
on igati kasulik kuulata loenguid haridusoigusest, dppekava koostamise pohimotetest
ja muudest kriitilise tahtsusega teemadest. Kuid koolijuhiks saades kipub mitu aastat
tagasi ulikoolis opitu olema paljudel ununenud ja tollaseid teadmisi on kasutada raske.
On suur vahe, kas oleme paeval 6petajad ja omandame dhtuti iseseisvalt uusi teadmisi
vai oleme need, kelle katte on usaldatud koolivotmed ja me saame omandatud tead-
misi kohe pariselus rakendada.

Seeto6ttu on juhtide professionaalne areng, millest ma siin raagin, juba tootavate
juhtide areng, sest see toimub tookohal ja just nende inimeste keskel, kes on paren-
duste elluviimise ajal juhtidega koos. Cliff jt (2018, lk 85) on oelnud:

Tootavate juhtide areng on nuansirikas. Selle protsessi iihe osa moodustavad pla-
neeritud tegevused, mille abil juhte vaimselt ette valmistada ja nende voimekust
tosta, ajal kui nad opivad vastutust votma, aru andma ning kohanevad sellega.
[...] Kuigi teatud maaral leiab areng aset 6petamise tulemusena, toimub arenguline
oppimine nii teadlikult kui ka alateadlikult kogu elu valtel tooalaste voimaluste ja
kogemuste kaudu.

Sellised pidevad tegevused on kdoik need lilesanded, mida ma siin raamatus peatikist
peatiikki valja pakun ja palun sul labi teha. Pidev tohus erialane taiendusope ja pro-
fessionaalne areng on vajalik koigile, kes tootavad koolis juhtival ametikohal. See
tahendab, et nad peavad juhina tootades end taiendama ja arendama ka opijuhtimise
valdkonnas, millest saab omakorda kasu OJM. Opijuhtimine hélmab kuut elementi:
rakendamine, dppimisele keskendumine, opilaste kaasamine, opistrateegiad, téhusus
ja toendid tehtu moju kohta (DeWitt, 2020a).

ERIALANE TAIENDUSOPE JA PROFESSIONAALNE
ARENG KUI JUHTIDE KOLLEKTIIVSE
TOHUSUSE TOUKEJOUD

Tohus erialane taiendusope ja professionaalne areng on nii koolijuhi kui ka meeskonna
jaoks oluline téukejoud. OJMi ohustab iilalt-alla-juhtimise mudel, mis tegelikult ei
toeta juhtide kollektiivset téhusust. Juhtide kollektiivhe tohusus seisneb Uksteiselt
oppimises ja selle positiivses mojus opilaste koolikogemusele. Paraku, nagu eespool
mainisin, ei 6pi koolijuhid enamasti koos dpetajatega, ent OJMi tdhususe tagamiseks
on Uheskoos 6ppimine hadavajalik.
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Le Fevre jt (2020) on leidnud:

Paljud juhid térguvad opetajatele uue erialase taiendusoppe labiviimise vastu ning
paljudel pole selleks vajalikke teadmisi ega oskusigi. Juhtimist ja juhtide arenda-
mist moistetakse millegi muuna kui Opetajatega koostoo tegemisena, et oOpilaste
oppeedukust parandada. Sama olukorda voib sageli taheldada ka koolipidajate ja
poliitikakujundajate seas. Nad leiavad, et nende lilesanne on kehtestada asjako-
hased enesetaiendamise ja arengu pohimoétted, sisu ning lahenemisviisid, mitte ise
oppimises osaleda. (lk 4)

Moistagi peab selleks, et juhid ja 6petajad oleksid valmis tiheskoos 6ppima, valitse-
ma nende vahel usaldus ning juhid ei tohiks lasta end hairida sellest, kui nad ménest
teemast suurt midagi ei tea. Pohjus, miks seda nimetatakse erialaseks tdienduséppeks
ja professionaalseks arenguks, on asjaolu, et selles osalejad — juhid, opetajad ja
teised tootajad —, peaksid toimuva kaigus midagi uut dppima ja arenema. Juhid ei
ole dppimise suhtes immuunsed ega tohiks tunda, et nad peavad kohe algusest peale
koike teadma.

Guskey (2021) pakub valja erialase taiendusdppe ja professionaalse arengu kuus kom-
ponenti, mille méju on pusiv ja mis seetéttu on téhusad.

1.

Keskendu tdenduspbhistele praktikatele. Guskey sonul peaksime kavandama
oppimist nii, et see keskenduks tulemustele, mitte protsessidele. See kava peaks
keskseks seadma oOpilaste opitulemused. Loomulikult on ka protsessid olulised,
sest ilma nendeta ei pruugi tulemusi iildse ollagi. Seega on oluline leida nende
vahel tasakaal.

. Aita kohandusi tasakaalustada. Guskey selgitab (lk 57): ,,Uuenduste kasutusele-

votmisel toimub muutus kahes suunas. Inimesed peavad kohanema, et uusi pohi-
motteid ja praktikaid rakendada. [...] Ka uuendust tuleb kohandada, nii et see
sobituks konteksti ainukordsete omadustega.“

. Anna tagasisidet, saamaks kinnitust, et muudatus on 6pilaste jaoks oluline.

Guskey sonul peavad opetajad saama tulemuste kohta sagedast ja konkreetset
tagasisidet. Nad peavad teadma, et see, mida nad teevad, toimib.

Veendu, et tagasiside pohineks téenditel, mida 6petajad usaldavad. Seda
Guskey métet olen kasutanud ka teistes raamatutes. Opetajad usaldavad tavali-
selt selliseid téendeid, mis on saadud tunnivaatluste kaigus ja tunni kohta antud
hinnangutest. Seevastu koolijuhid usaldavad pigem riiklikult kehtestatud norme
vdi hinnanguid. Opetajate ja juhtide jaoks on oluline labi raakida, milliseid
téendeid koguda, et mélemad pooled neid vaartustaksid.

. Piilia téendeid koguda kiiresti. Guskey toob valja, et opetajad vajavad ilisna

kiiresti tdendeid selle kohta, kas nende tegevus toimib v6i mitte. Kui nad peavad
tagasisidet voi téendeid kuude kaupa ootama, voivad nad uuest praktikast liiga
vara loobuda ja naasta enda jaoks mugavate meetodite juurde.
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6. Paku pidevat tuge ... koos survega. Teame, et ppimine, eriti dpilaste puhul, ei
ole alati sujuv. Monel paeval astume iihe sammu edasi ja jargmisel paeval kaks
tagasi. Guskey sonul on pidev toetus ja samal ajal ka surve edasi liikuda votme-
tahtsusega.

Guskey uuringud tohusa erialase taiendusoppe ja professionaalse arengu alal taidavad
tahtsat rolli nii OJMide tugevdamise iile peetavates vestlustes kui ka iihises t6os,
mida OJMid 6petajate ja teiste oma kooli téotajatega teevad. Pole just lihtne paluda
meeskonna juhtopetajatel votta ka opiringides voi tookoosolekutel juhiroll ning pi-
dada kolleegidega puhendunult vestlusi taiesti uutel teemadel. Osa Guskey soovitusi
on selles protsessis votmetahtsusega.

Samu asjaolusid tuleb arvesse votta ka selle erialase taiendusoppe ja professionaalse
arengu puhul, mida juhtopetajad pakuvad oma kolleegidele. Tuletame meelde hea-
olu, kontekstiga seotud uskumuste ja tookoormuse peatikki — teadupoolest voib eri-
alane taiendusope ja professionaalne areng nende kolme toéukejouga seotud stressi
kas leevendada vai veelgi suurendada. Meeskonnad peavad tapselt teadma, milliseid
tulemusi nad soovivad, kaasama protsessi 6petajaid ja opilasi ning selgitama tapselt,
millist taiendusdpet ja arengut soovitakse ning millist tuge soovitud tulemuste saavu-
tamiseks vajatakse.

MARKMED
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JUHTIMISE ARENDAMINE

OJMi lilkmetel tuleb 6ppida, mida tahendab kuuluda toimivasse ja méjusasse mees-
konda. Tuleb meeles pidada, et enamikul OJMi lilkmetel, niiteks dppetdo juhendajatel,
juhtopetajatel ja ametilihingu esindajatel, ei pruugi olla juhtimiskogemust. Oskus
viia ellu parendusi ja korraldada dpetajatele selleteemalisi koosolekuid, valmisolek
jaada klassiastme meeskonnas positiivseid muutusi propageerides haaleks korbes ning
ihtlasi osaleda meeskonnatoos nii, et sinu arvamust voetaks kuulda, ei tule igaiihel
loomulikult. Paljud 6petajad on harjunud sellega, et meeskonnas ei voeta neid kuulda,
nad on harjunud ulalt-alla-mudeliga. Erialane taiendusope ja professionaalne areng on
meeskonna taiustamisel olulised.

Campbell jt (2017, lk 8) on markinud, et vaja on pooret ,ilalt-alla-juhtimiselt sus-
teemile, kus Opetajatel oleks kollektiivhe autonoomia, véimalus teha professionaal-
seid otsuseid ja olla haridusmuutuste eestvedajad“. Uleminek iilalt-alla-juhtimiselt
kollektiivsele autonoomiale aitab koolijuhtidel omaks votta dppimisele suunatud
motteviisi. Nad naevad, et ei pea alati uksi juhtima. Oskus hierarhiat imber poorata
on pohjus, miks ma kaasasin juhtide kollektiivse tohususe suurendamisse toukejouna
motteviisi.

Laane-Austraalia osariigi haridusosakond (2018, lk 3) on Gelnud:

Moodas on paevad, kui juht vais teha otsuse ja eeldada, et seda ei vaidlustata, vaid
see viiakse tema autoriteedi tottu ellu. Keskkonnaga seotud teadvelolek, sotsiaalne
padevus ja suhtlemisoskus saavad selles 6hkkonnas rohkem tahelepanu.

Harris (2013, lk 551) on lisanud:

Uks asi on taiesti selge: iiksinda tegutsevad formaalsed juhid ei suuda kooli ja siis-
teemi Umber kujundada. 21. sajandi haridusvajaduste rahuldamine néuab koolides,
nende vahel ja nende lleselt suuremaid juhtimisoskusi ja -voimekust kui eales
varem. Selleks tuleb formaalsetel juhtidel koondada oma joupingutused kolleegide
juhtimisoskuste ja -voimekuse arendamisele, nii enda koolis kui ka teistes koolides.

See tahendab paljude koolijuhtide jaoks métteviisi muutust ja on tihedasti seotud t60-
tingimusi kasitleva peatikiga. Heade tootingimuste tagamiseks on vaja, et opetajad
teeksid omavahel tihedamalt koost66d ja et ka OJMi liilkmed panustaksid koostdsse.
See tahendab, et koolijuhid peavad teadma, millal raakida ja millal kuulata, millal
olukorda valitseda ja millal haaret lddvendada. Erialane taiendusope ja professionaalne
areng aitavad koolijuhtidel muuta oma senist ulalt alla otsuste tegemise motteviisi
ning poorduda koostooaltima otsustusprotsessi poole, mis parandab oluliselt koigi t00-
tingimusi.

Laane-Austraalia osariigi haridusosakond (2018, lk 7) on 6elnud: ,,Koolijuhi t66 tuum
on luua sellised tingimused, mis voimaldaksid igal 6petajal tootada nii tohusalt, kui
nad vahegi suudavad.“ See tahendab, et juhid ei piua tegutseda enam uksi, vaid
moistavad, et vaja on tegutseda pariselt koos teistega.
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Nagu isegi void ette kujutada, on koolijuhtidel lisna keeruline loobuda tksinda tegut-
semisest ja iseseisvalt otsustamisest, sest nad tunnevad tugevat survet anda vastus
igale kiisimusele, millega nende poole poordutakse. COVIDi aeg oli vaga stressirohke,
sest koolijuhid tahtsid, et neil oleks kdigele vastus olemas, ning panid end ise tohu-
tu surve alla, et need vastused saada. Kuid 6hkkond muutus COVIDi juhtumite ja
kontaktide jalgimise tottu markimisvaarselt. Vastused pidid tulema rihmalt, mitte
ainult dhelt inimeselt.

UKSIKISIKUD PEAVAD
JUHTIDENA KASVAMA

Nagu enne markisin, ei ole erialane tdiendusépe ja professionaalne areng OJMi puhul
seotud mitte ainult koolijuhiga, vaid ka teistel riihma liikmetel tuleb lasta juhirolle
votta ja vajaduse korral neid selleks julgustada. Teadustoodes on seda sageli nime-
tatud jagatud juhtimiseks. Harris (2013, k 548) on selgitanud:

Jagatud juhtimise propageerimine, ilma et teadvustataks, mida tapselt jagatakse,
on palju enamat kui ideoloogilise punktiarvestuse kisimus. Sellel on koolides toota-
vatele inimestele reaalsed tagajarjed. Koige olulisem on see, kas ja kuidas mdjutab
jagatud juhtimine organisatsiooni tulemuslikkust.

Seetottu olen nende kaante vahel mitmes kohas soovitanud kasutada

OJMis erinevaid rolle. Need rollid annavad meeskonnaliikmetele voi- Kusimus ei ole
maluse ise juhikohale astuda, mis voib nende jaoks ebamugav olla. Ent JUH"J@ arvvy
need rollid voivad osutuda hiippelauaks teistele juhtivatele ametikoh- suvrendamises,
tadele meeskonnas. Harris (2013, Lk 551) jatkab: vaid pijem
lju“imisl:valil'eecli

Jagatud juhtimine ei tahenda lihtsalt rohkemate juhikohtade loomist.
Juhtide jarjepidev juurdekasv ei ole sama mis jagatud juhtimine.
Kisimus ei ole juhtide arvu suurendamises, vaid pigem juhtimiskvali-
teedi ja -voimekuse parandamises.

Ja -véimekuse
parandamises.

Teame direktorite asetaitjate hulgas labi viidud uuringutest, et paljudel asetaitjatel
on lubatud tegeleda vaid uldprogrammi koostamise ja distsipliiniteemadega, mis-
tottu on neil vaga vahe aega plihenduda meeskonna loomisele ja dpijuhtimisele.
Isegi kui lilesanded on laiali jagatud, ei tahenda see tingimata, et sel oleks opilaste
oppimisele positiivne mdju.

Ka 6ppetoo juhendajad ja juhtopetajad tuleb ette valmistada juhirolli voétma, sest
paljud neist ei ole Ulikoolis seda ala 6ppinud ega ole enne ametisse astumist saanud
voimalust end juhtimise alal taiendada, erinevalt koolijuhtidest ja direktori ase-
taitjatest, kuid ometi pannakse nad juhtivale kohale. Paratamatult peavad OJMi
juhtopetajad ja oppetoo juhendajad saama voimaluse end erialaselt taiendada, et
arendada oma sisemist juhti, ning see tahendab sedagi, et nad teavad, kuidas voimu
kollektiivis teistega jagada.
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Toetamaks Laane-Austraalia osariigi haridusosakonna edasisi uuringuid, toon naite
sellest, kuidas voimu jagatakse. Esitan liihikese loo, mille on kirjutanud Laane-
Austraalia koolidirektor Raymond Boyd.

s

~

TOOTAMINE KOLLEKTIIVINA, MITTE AINULT
KOOSTOOALTILT

Laane-Beechboro algkool (WBPS) on Laane-Austraalias Perthi linnas asuv
riigikool. Koolis 6pib 500 opilast alates lasteaiast (4-aastased) kuni 6. klas-
sini (12-aastased). Parast seda, kui mind 2006. aastal kooli suunati ja ma
2008. aastal sinna alaliselt toole jain, on koolis tegutsev opetamist ja Oppi-
mist toetav ring labi teinud olulisi muutusi, mille tulemusena on meie opilaste
oppeedukus olnud juba aastaid vaga hea. See ei ole toimunud mitte juhuse
tahtel, vaid eelkdige labimdeldud ja sihikindla juhtimise tulemusena.

Alguses kuulus vaikesesse juhtrihma enamasti direktor ja tema asetaitja. Aja
jooksul aga laiendati juhtimismeeskonda, naiteks kaasati juhtopetajaid, kes
mitte ainult ei olnud veendunud, et meie 6pilased on voimelised palju ena-
maks, vaid kes olid ka klassitundides naidanud, et suudavad aidata opilastel
iseenda ootusi uletada.

Alates 2010. aastast on uldised otsustusprotsessid markimisvaarselt muutu-
nud, eriti puudutab see arusaama, mida tahendab konsensus.

Konsensuse kasitlus oli minu hinnangul vaielday, sest alati leidus keegi, kes ei
toetanud uht vai teist muudatust — lihtsalt seetottu, et muudatuse tegemine
vois vaheste teadmiste voi puuduliku arusaamise téttu osutuda ebamugavaks,
vOi seetottu, et sooviti sailitada status quo.

Kooli paradigmas on vaieldavat veelgi, sest hoolimata koostood, konsensust
ja jagatud otsustamist toetavast siisteemist ning vajadusest eemalduda iilalt
alla otsuste tegemisest lasub loppvastutus ikkagi ainult direktoril. Ja seda
vastuolu réhutasin ma ka juhtimismeeskonnas.

Piilides tootada senise paradigma raames (ja samal ajal sellest mooda hiilida),
moodustasime kogu koolis kolme astme meeskonnad:

€ noorem kooliaste (lasteaed kuni 2. klass);

€  keskmine kooliaste (3.—4. klass);

€ vanem kooliaste (5.—6. klass).

Kooli plaani valmimisel nagi juhtimismeeskond ainulaadset voimalust motes-
tada Uimber see, mida me juhtidena tegime, et sellesse visiooni panustada.

(Jéitkub)
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See oli voimalus tagada, et ka meil oleksid ajakohased haridusuuringud selle
kohta, mis maaratleb Ulitdhusa kooli ja kuidas juhtkond saaks sellele kaasa
aidata.

Selleks tagasime, et professionaalne areng oleks tihedalt seotud 6ppekava tohu-
sa elluviimisega. Meie juhtimismeeskond jatkas 6petamisraamistiku arendamist
ja selget visandamist, et tagada jarjepidevus nii Uhe kui ka mitme aasta l6ikes
ning teha tleminek iihelt aastalt teisele sujuvaks. Koigis klassides jarjepidevu-
se tagamiseks kasutasime téhusa dpetamise mudelit (TOM). Meeskond nagi, et
see on meie kui opetajate professionaalseks arenguks ulioluline ning et oleme
puhendunud meie koolis rakendatavale pedagoogikale, oOpilastele, Uksteisele
ja juhtimismeeskonnale. Siin mangisid olulist rolli kooliastmete meeskonnad ja
kooliastmete juhid.

Erialane taiendusope ja professionaalne areng

Igat astet juhib kindlaksmaaratud juhtopetaja, s.t dpetaja, kes on juhitavas
astmes opetamise alal ekspert. Neil opetajatel oli juba kujunenud usaldusvaar-
ne suhe oma kolleegidega ning nad olid nii snades kui ka tegudes tihedasti
Opetajatoos sees. Kooliastmete juhid taitsid konkreetseid, iihiselt kokkulepitud
lahtelilesandeid, mille hulka kuulusid jargmised:

naidistundide labiviimine;

Opetamise ja Oppimise jalgimine;

noustamine, kuidas midagi paremini teha;

reflekteerimise mudeldamine ja toetamine.

o666

Iga kahe nadala tagant kohtusid kooliastme meeskonnad oma tooriihmades,
et seada kooliastmetele eesmargid ning tahistada opetajate kordaminekuid
uuendusliku ja progressiivse pedagoogika jargimisel seoses Opilaste Opitu-
lemuste paranemisega. Sel viisil vastutasid dpetajad enda kooliastme kohta
tehtud otsuste ja sealsete protsesside eest ning olid nende otsustega seotud.
Tootajatel oli oma klassiruumis endiselt teatav autonoomia uhendatud auto-
noomia raames, mis tagas oppekava sisu, selle edastamise ja strukturaalsete
protsesside jarjepidevuse.

Oleme WBPSis 6ppe iihtlustamise nimel aastaid vaeva nainud. See moodustab
vaikese, kuid olulise osa kogu meie kooli korralduse iihtlustamisest. Oleme
WBPSis koolitanud té6tajaid TOMi jargi, millest on saanud meie 6pperaamistik
voi tapsemalt oeldes meie pedagoogika kvaliteedimark.

Hommikuste tunnivaatluste ja muude, mitteametlike vaatluste kaigus on sel-
gelt naha, et oleme kogu koolis 6ppetoo uhtlustanud. Selged tdendid Uhiste
planeerimisiilesannete kohta ja ilmsed sarnasused oppetundide llesehituses
niitavad, et meie TOMi-alastest koolitustest on olnud kasu. Igal hommikul
klassiruumidest labi jalutades naen seda positiivset moju, mida 6petamise
thtlustamine on nii tootajatele kui ka opilastele avaldanud.

(Jatkub)
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See on suuresti kooli juhtimismeeskonna t60 ja kollektiivse tohususe tulemus,
mille nad opitulemuste parandamises ja 6petamispraktikas on saavutanud,
kusjuures paljud juhtimismeeskonna liilkmed astuvad ka opetaja rolli, et teha
opetajale naidistund. See koolijuhtide puhul sageli tahelepanuta jaetud roll
aitab tugevdada nende usaldusvaarsust opetajate silmis.

Aastate jooksul pooran endiselt pohitahelepanu sellele, mis toimub klassi-
ruumides, sest nagu Dinham, Ingvarson ja Kleinhenz (2008) on 6elnud: ,,Suu-
rim valjakutse Opetamise parendamisel ei seisne mitte niivord kvaliteetse
opetamisviisi kindlakstegemises ja kirjeldamises, vaid selliste struktuuride
ja lahenemisviiside kujundamises, mis tagaksid tulemuslike opetamistavade
laialdase kasutamise, nii et parimatest tavadest saaksid tavaparased tavad.“

Opilaste dppeedukus ei peaks pdhinema juhusel. Seetéttu téétasin selle ni-
mel, et koik meie 6piringid, vaatluspraktikad ja arengujuhtimise sessioonid
oleksid suunatud opetajate 6petamisvoime parandamisele.

Toéhusus tookohal

Uuringud naitavad, et opetajate usk oma enesetéhususse mojutab seda, kui to-
husana nad end tunnevad. On tdestatud, et see méjutab hilisemaid 6petamis-
praktikaid ja pedagoogilisi lahenemisviise. Suure enesetbhususega Opetajad
kalduvad sagedamini toimima viisil, mis korreleerub 6pilaste heade opitule-
mustega, kui vahese enesetohususega opetajad. Just sel pohjusel jatkab juhti-
mismeeskond meie kooli 6ppekavade ulevaatamist, et tagada, et koik tootajad
oleksid teadlikud oppekava sisust ja mis veelgi tahtsam, dppekava taitmisest.
Opetajate teadmised ja arusaamad voivad méjutada nende tegevust klassiruu-
mis. Kooliastme meeskonnad on selles vorrandis vaga oluline tegur.

Esitlesin hiljuti meie kooli dpetajaskonnale Laane-Austraalia tulevikujuhti-
de raamistikku (Future Leaders Framework) — programmi, mille tootas valja
Laane-Austraalia osariigi haridusosakonna juhtimisinstituut. Selle eesmark on
leida koolidest endist voimekaid juhte ning neid arendada ja toetada. Meie
meeskonnale annab see ametlikuma struktuuri, kuidas juhtimist kogu koolis
edendada, alustades enesejuhtimisest, liikudes edasi juhipotentsiaaliga kol-
leegide markamiseni ning [6petades meeskonna juhtimise ja kooli juhtimise-
ga. Mul on vaimalik veelgi parandada arusaamist, kuidas juhtide kollektiivne
tohusus mojutab opilaste opitulemusi ja kooliarendust.

Raymond Boyd
Laane-Beechboro algkooli direktor
Perth, Austraalia

J

Seda, mida Boyd on suutnud koolis korda saata, toetavad tugevalt ka teadusuuringud.
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Harris (2013, lk 551) on 6elnud:

Formaalse juhi péhililesanne on toetada oma organisatsiooni juhioskuste ja -tead-
mistega tootajaid, olenemata sellest, millist ametikohta nad taidavad. Temal tuleb
otsustada, millal on neid teadmisi ja oskusi organisatsiooni arenguks vaja, ning
kaasata neid labiméeldult ja lugupidavalt. Peamine valjakutse, millega formaalsed
juhid silmitsi seisavad, kui soovivad organisatsiooni tegevust ja tulemusi paranda-
da, on aktiivselt kasvatada oma organisatsioonis juhtimisvoimekust, et soovitud
muutused ja jarjepidev lilkkumine paremuse suunas saaksid reaalsuseks.

Selleks tuleb vaeva naha. Monikord voib alustada sellest, kuidas me tiheskoos mingit
algatust valja tootame, ja jatkata sellega, kuidas me seda lilejaanud koolikogukon-
nale tutvustame. OJMis peaks alati leidma aega selleks, et raikida nii vastuseisust,
mida koolis voidakse algatuse suhtes ilmutada, kui ka sellest, kuidas vastuseisu lee-
vendada. Uhtlasi peaks iga kord, kui OJMi liilkmetel palutakse oma kolleege millestki
teavitada, eelnevalt meeskonnas labi raakima, kuidas sonum parimal viisil edastada.
Kasitlen seda lahemalt 8. peatiikis, kus vaatlen kollektiivis tootamise oskusi.

Selle peatiiki [6pus annan méne soovituse, millele OJMid voiksid oma liikmete erialase
taiendusoppe ja professionaalse arengu toetamisel keskenduda.

(" )

TQHUSUSE ALLIKATE NING ERIALASE
TAIENDUSOPPE JA ARENGU PUUTEPUNKTID

Meisterlikkuse kogemus

€ Uurimistsiikkel. Tean, et olen seda eespool juba maininud ja kasitlen lahe-
malt 3. osas, kuid kordan veel, et uurimistsiiklid annavad meile suureparase
véimaluse end erialaselt taiendada ja professionaalselt areneda.

Asenduskogemus

€ Umberpooratud koosolekud. Anna osalejatele enne iga koosolekut teavet,
millest juttu tuleb. Uks pdhjus, miks inimesed ei tunne end iihel véi teisel
teemal raakides mugavalt, on asjaolu, et nad ei tunne end piisavalt enese-
kindlalt. Teisisonu napib neil enesetohusust. Ajaleheartikli, blogipostituse
vGi video laialisaatmine enne koosolekut on hea viis teavet edastada ja lasta
osalejatel end teemaga kurssi viia, et nad julgeksid koosolekul sona votta.

Mulle meeldib ette anda kolm kiisimust, millele moelda parast artikli lu-
gemist, ja palun ka teistel valja moelda kolm oma kiisimust, mida saaksi-
me parast koos arutada.

(Jéitkub)
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Verbaalne veenmine

€ Uhine keelekasutus/arusaam. Kujunda meeskonnas tihine keelekasutus ja
Uhine arusaam sellistest teemadest koneldes nagu opilaste kaasamine, ta-
gasiside andmine ja ebatohusate tegevuste l6petamine. Mida need s6nad
sinu koolis tdhendavad? Uhine keelekasutus ja iihine arusaamine loovad
selgust, mis aitab suuresti parandada meie omavahelist suhtlust.

€ Kaitumisreeglid. Kehtesta kaitumisreeglid, et koigil laua imber olijatel
oleks voimalik oma arvamust jagada ja et mitte keegi ei monopoliseeriks
vestlust. Veendu, et reeglid keskenduksid sotsiaalsele tundlikkusele (selle
kohta saad lugeda 8. peatiikist), nii et iga meeskonnaliige tunneks end
vaartustatuna, isegi kui tema sonum pole nii vali ega veenev kui teistel
laua iimber olijatel. Argita selliseid reegleid jargima kéigil koosolekutel,
mitte ainult OJMi omadel.

Afektiivsed seisundid

€ Opetajate tegevusvabadus. Leidke OJMis aega ja arutage rahulikult, kuidas
juhtépetajad peaksid oma kolleegidele meeskonna tehtud otsustest teada
andma. 7. peatiikis tuleb juttu meeskonna kollektiivsest vastutusest. Iga
liige kannab kollektiivset vastutust arutelus oma arvamust avaldada ja toe-
tada otsuste tegemise protsessi.

OPILASESINDUSE VAATENURK

Mida saaksid OJMid teha, et dpilasesindused &piksid koostddd tegema ja juhtima? Neile
kui noorukitele ja meeskonnale on arenguks aarmiselt oluline Uksteiselt oppida ja ka
oppimist suunata. Kuidas see voiks valja naha? Kas igal opilasesinduse liikmel on kindel
tilesanne ja roll? Osa opilasi voib sellises vanuses soovida suurem osa toost enda 6lule
votta, ent oluline on 6ppida meeskonnana toimima.

Erialane taiendusdpe ja professionaalne areng on alati kuum teema. Mulle kui t60-
tubade korraldajale ja Uhtlasi endisele koolidirektorile on erialane taiendusope
ja professionaalne areng olulised, sest kool on mdeldud olema Gppeasutus. Kuid
oppimine ei toimu alati nduetele vastavalt ja paljudes koolides voetakse pohjalikke
vastavusmeetmeid.

Olin samasuguses kitsikuses, kui hakkasin opetajate koosolekuid iimber poorama ja
seadsin fookuse oppimisele. Nii nagu pidin seda toona tegema mina, peame kaik
motlema, kuidas oma erialaseid oskusi taiendada ja professionaalselt areneda, sellest
oppida ja siis otsustada, kuhu edasi minna.
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See teema langeb kokku ebatohusate tegevuste l6petamisega, sest peame otsustama,
milliseid tavasid tuleks edendada ja millistest lahti lasta. See tahendab, et peame
otsustama, millisest erialase enesetaiendamise ja professionaalse arengu voimalusest
loobuda. Usun, et iihepaevased istu-ja-kuula-tootoad tuleks asendada pikema jarje-
pideva uurimusliku erialase enesetaienduse ja arenguga, et luua oppijate kogukond,
kus keskendutaks teemadele, mis aitavad meil 6pilaste 6pitulemusi enim mojutada.

Leia veidi aega ja motle oma praegusele erialasele enesetaiendusele ja arengule,
kasutades lilesandes 6.1 toodud SWOT-analliisi.

, Ulesanne 6.1
Y2 SWOT-analiiis

Sinv erialane l'aiehdusépe Ja propessionaa’ne areng
Et saada parem llevaade oma erialasest arengust, tee labi SWOT-analuius. Keskendu
koos meeskonnaga sellele, kuidas te praegu erialast taiendusopet ja professionaalset

arengut toetate. Kui see ei ole tohus, siis moelge, kuidas olukorda parandada, kasu-
tades selles peatiikis esitatud teavet.

Erialane taiendusope ja professionaalne areng: SWOT-analiiiis

TUGEVUSED NORKUSED

o

OHUD T VOIMALUSED
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KOKKUVOTE

Selles peatiikis kasitlesin kolme teemat: 1) selgitasin, mis on erialane taiendusépe
ja professionaalne areng, 2) uurisin, kuidas OJM ja épilasesindus saaksid panustada
erialasesse taiendusoppesse ja professionaalsesse arengusse, ning 3) kisisin, kuidas
sinu meeskond kasutab erialase taiendusdppe ja professionaalse arengu elemente
selleks, et vdimaldada téotajatel téhusalt ja tulemuslikult 6ppida. Uhine té6 on
tohusa erialase enesetdienduse ja arengu puhul peamine ning see peaks kindlasti
olema péhielement ka OJMi tugevdamisel.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mis vahe on erialasel taiendusoppel ja professionaalsel arengul?

€ Millist erialast taiendusopet ja professionaalset arengut on vaja, et iga meeskonna-
liige oleks edukas?

€ Millist erialast taiendusopet ja professionaalset arengut vajab sinu 6pijuhtimise
meeskond, et dpilaste 6ppeedukust parandada?

Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?

1.
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Mida uut sa sellest peatiikist teada said?

1.
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ORGANISATSIOONILINE
PUHENDUMUS

Inimesed n‘iaijivad sage'i pukendumusesl' U,Jise"; ent oluline on
l’&psusl'aJa, millele pukendumisesl' Jul‘l’ kaib.

William Firestone ja Sheila Rosenblum (1988, Lk 287)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... organisatsioon piihendub épilaste 6pikeskkonna parandamisele, siis
... saavad 0pilased éppida mdrksa tugevamat positiivset méju avaldavas
keskkonnas.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Kuidas on sinu organisatsioon sulle piihendunud?
€ Kuidas oled ise oma organisatsioonile piihendunud?
€ Miks on organisatsioonile piihenduda ménikord keeruline?

€ Kuidas on sinu meeskond piihendunud 6pilaste 6ppimise ja 6ppeprotsessi
tuuma (instructional core) toetamisele?

€ Kuidas aitab organisatsioonile puhendumuse méistmine 6pijuhtimise
meeskonda tugevdada?
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Selle peatiiki alguses esitatud tegevusteooria kolab iseenesestmdistetavana. Tahtsin
sonastada oma motte jaatavas vormis, sest tegelikult motlesin: ,,Kui organisatsioon
ei tea, millele ta on piihendunud, siis ei pihendu ta kunagi millelegi.“

Organisatsioonilist pihendumust saab télgendada mitmel viisil. Sageli peetakse seda
saavutustundeks, mida inimesed kogevad igapaevaselt oma tood tehes, ja naitajaks
sellest, kui puhendunud véi lojaalne keegi organisatsioonile (antud juhul koolile;
Morrow, 1993) on. Mowday jt (1979, lk 604) on organisatsioonilist plihendumust maa-
ratlenud ,suhtelise tugevusena, mis iseloomustab inimese puhul taheldatavat orga-
nisatsiooniga samastumist ja sellega seotust“.

Kooli kontekstis voib organisatsiooniline piihendumus tahendada meie pihendumist
koolipidajale, haridusministeeriumile voi lihtsalt oma koolile. Tuleb meeles pidada,
et tuupilistes koolipiirkondades lile kogu maailma, kus ks koolipidaja vastutab mitme
alg-, pohi- ja keskkooli eest, voib organisatsiooniline pihendumus tahendada seda,
kuidas opetajad on piihendunud oma koolile ja koolipidajale ning kuidas koolipidaja
on piithendunud oma koolidele, opetajatele ja dpilastele.

Uuringud naitavad, et dpetaja puhendumust mojutavad otseselt kooli organisatsioo-
nilised tegurid, naiteks kooli juhtimine (Hoy jt, 1990; Hulpia jt, 2011; Koh jt, 1995;
Nguni jt, 2006). Uks huvitavaid aspekte varajaste uuringute puhul, milles vaadeldi
koolijuhi moju Opetajate organisatsioonilisele piihendumusele, on see, et neis lah-
tuti arusaamast, et juhtimine on seotud ainult iUhe inimesega — koolijuhiga. Nuid-
seks teame, et juhtimine on seotud nii sellega, kuidas juhid tootavad opetajate ja
lilejaanud personaliga, kui ka sellega, kuidas nad inspireerivad ja motiveerivad teisi
juhirolli astuma. See on jagatud juhtimine. Spillane jt (2001) on selgitanud:

Oleme isearanis huvitatud jagatud juhtimise raamistiku valjatootamisest, mis lahtuks
juhtimisest kui tegevusest, kuna see on seotud opetamise ja 6ppimise umberkujun-
damisega. Vottes anallusilksuseks juhtimise kui tegevuse, mitte lihtsalt Uhe juhi,
keskendub meie jagatud juhtimise teooria sellele, kuidas juhtimine on jaotatud
voimupositsioonil olevate ja mitteametlike juhtide vahel. (lk 24)

Hasti korraldatud jagatud juhtimine, mille korral tootajad saavad taita juhirolle,
nagu eespool kirjeldasin, véi ppida tundma téukejdude (kas enne OJMi tédsse kaa-
samist voi selle kaigus), aitab kaasa organisatsioonilise puhendumuse tekkele, sest
inimesed tunnevad, et nad tegutsevad millegi suurema nimel, ja naevad, et nende
organisatsioon vaartustab nende panust.

OJMide moodustamine ja juhtide kollektiivse téhususe edendamine on parim, mida
enamik juhte jagatud juhtimise voimaldamiseks teha saavad, vottes samal ajal vas-
tutuse kogu kooli eest enda kanda.

Opetajate ja juhtide piihendumine organisatsioonile ei tohiks olla iihepoolne. Olu-
line pole mitte ainult see, kui plihendunud on 6petaja vo6i koolijuht koolile, vaid ka
see, kui piihendunud on koolisiisteem Opetajate ja juhtide vajaduste toetamisele.
Peatume hetkeks ja motiskleme, kuidas voiks eelnev puudutada opilasesindust.
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OPILASESINDUSE VAATENURK

Nagu naeme, on organisatsiooniline puhendumus kahesuunaline. Kui sinu koolis on
opilasesindus, siis kuidas on organisatsioon sellele piihendunud? Kas opilasesindus
tunneb, et tema arvamust peetakse oluliseks?

Nagu juba mainisin, void 3. osas kaaluda ka opilasesinduse (kui see sinu koolis tegut-
seb) kaasamist uurimistsiiklisse, et opilaste 6ppimine oleks veelgi siigavam. Selleks
peavad opilasesinduse liikmed tundma, et neid vaartustatakse.

Ent kuidas panustab 6pilasesindus organisatsiooni ehk kooli parandamisse?

Uks esimesi tdukejéude, mida ma juhtide kollektiivse téhususe suurendamiseks
soovitasin, on kontekstist soltuvad uskumused. Kas 6petajad ja juhid usuvad, et kooli-
susteem toetab neid uuenduslike lahenemisviiside kasutamisel? Kui opetajatel ja
juhtidel seda usku ei ole, siis on neil keeruline ka organisatsioonile puhenduda. Selle
saavutamise meetoditest see raamat raagibki. Koolile suunatud organisatsioonilise
pithendumuse suurendamiseks on vaja arvestada Opetajate ja juhtide maétteviisi,
kuulata nende arvamust, anda neile tegutsemisvabadus ning méista méjusama OJMi
loomist toetavaid toukejoude.

Métiskle kas Uiksinda, koos paarilise voi meeskonnaga allpool esitatud mottepunktide
abil organisatsioonilise piihendumuse tile. Selle keskmes on kontekstiga seotud usku-
mused, organisatsiooniline puhendumus ja motteviis.

REFLEKTEERI

Loetle kolm viisi, kuidas valjendub organisatsiooni (kooli voi koolipidaja) piihendu-
mus sinule.

(Jéitkub)
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Loetle kolm viisi, kuidas valjendub sinu pilihendumus oma organisatsioonile (koo-
lile voi koolipidajale).

1.

Loetle kolm viisi, kuidas sinu ja organisatsiooni puhendumus opilasi positiivselt
mojutab.

1.

MIKS ON ORGANISATSIOONILINE
PUHENDUMUS OLULINE?

Organisatsiooniline puhendumus on opilaste edasijoudmisel oluline tegur. Firestone
ja Pennell (1993) on selgitanud:

Opetajate piihendumus on oluline. Piihendumine &pilastele aitab kaasa sooja ja
toetava ohkkonna loomisele, mis toendoliselt vahendab koolist valjalangemise
maara, kuid ei pruugi parandada 6ppeedukust. Seevastu pliihendumisel 6petamisele
voib olla vastupidine moju. (lk 491)
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Sellised arutelud on sageli vaga keerulised, sest vaja on leida tasakaal empaatia ja
voimestamise, mida peame opilastes toetama, ning oppeedukuse parandamise piiid-
luste vahel. Endise algkoolidpetaja ja direktorina leidsin end keset arutelusid, kus
kasutati selliseid sdénu nagu ,,vaene laps“, sest opetajad tundsid end méne dpilase
koduse elu parast halvasti. Tegemist oli opilastega, kes elasid kehvades oludes voi
Uhe vanemaga leibkonnas. Monikord tahendas ,,vaene laps* aga seda, et dpilasel oli
oppimisega raskusi ja dpetaja tundis muret, et tal saab ka tulevikus raske olema. Ent
see on midagi sellist, mida me ei saa ette teada ja mille uile meil puudub kontroll.
Meie ulesanne on o6pilasi voimestada, mitte neile koik voimalused ette anda.

Kuigi on vaga oluline arvestada laste kodust elu, peame olema ettevaatlikud, et me
ei hakkaks nende voimestamise asemel neile véimalusi ette andma. Vaese lapse siind-
room voib taiskasvanute motlemist kallutada, sest nad vaatavad last labi kaastunde
prillide ning see voib takistada neil nagemast, et last on vaja 6ppimiseks voimestada.
Opilase voimestamine voib aidata tal oma olukorrast ise vilja tulla, kuid kallutatud
motlemine ja opetajate liigne kaastunne ei pruugi seda lihtsamaks muuta. Meie 6pe-
tajatena peame leidma siin tasakaalu.

Opetajate vahene piihendumus vaib avaldada negatiivset méju dpilaste 6ppimisele.
Firestone ja Pennell (1993, lk 493) selgitavad: ,Opetajate vihene piihendumus hal-
vendab ka opilaste dppeedukust. Labipolenud opetajad on dpilaste suhtes vahem
moistvad, lahevad klassiruumis kiiremini narvi ning tunnevad end arevama ja kurna-
tumana.

Nagu voib-olla moistad, aitavad koik eelnevad peatiikid kaasata Opetajaid ja teisi
koolitootajaid arutelusse sotsiaal-emotsionaalse ja akadeemilise oppimise ule, mis
toetab ka organisatsioonilist puhendumust. Nuiid kui méistame piihendumuse tahtsust,
tuleks poorata tahelepanu sellele, millele peaksime organisatsioonina plihenduma.

MILLELE PEAKS MEESKOND PUHENDUMA?

Eelneva pohjal teame, et koige olulisem on piihenduda opilaste 6ppimisele ning 6p-
peprotsessi tuumale (instructional core), mida kasitlen 10. peatiikis. Praegu soovin,
et motleksid oma kooli puhul kaigile 6ppimise aspektidele ja kaaluksid, millised neist
on olulisimad. Need on aspektid, millele peaksid enim pihenduma.

Kujutle, et oled vodras, kes kiilastab sinu kooli ilma igasuguste eelarvamusteta ja k-
sib suvalistelt opetajatelt, opilastelt ja vanematelt, millele see kool on piihendunud.
Mida nad sulle vastaksid? Mulle tundub, et koolijuhid ja dpetajad on praegusel stres-
sirohkel ajal, kui vastutus on tohutu ning palju on vaimse tervise ja muid probleeme,
niivord hoéivatud ellujaamisega, et nad peavad teadlikult valima, millele nad koolina
pithenduvad. Firestone ja Rosenblum (1988, lk 287) on 6elnud: ,,Inimesed raagivad
sageli [...] puhendumusest Uldiselt, ent on oluline tapsustada, millele piihendutak-
se.“ Moistan, et need on suured kiisimused, ning tihtipeale arvatakse, et need on
eelkoige teadlaste ja raamatuautorite parusmaa. Kuid arvestades paljudes riikides
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levinud rassi, vordsuse ja poliitilise lohestatuse probleeme, peaksid need kiisimused
olema olulised ka igas koolis.

Kui métled oma organisatsioonile, siis millele olete plihendunud? Tee koos paarilise
vOi meeskonnaga labi lilesanne 7.1 ja pane kirja eesmargid, mille olete seadnud
opilaste dppimisele.

\(, Ulesanne 7.1
R Millistele
eesmarkidele
olete pihendunud?

Moelge rihmana oma kooli vajadustele. Koostage nimekiri kiimnest 6ppimisega
seotud teemast, millele teie rihm on pihendunud.

1.

2,

10.

(Jéitkub)
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Ilmselt oled seda raamatut lugedes hakanud mdistma, et meie koolides on liiga palju
uusi ettevotmisi ja liiga palju olulisi valdkondi. Votke ette eelnevalt koostatud nime-
kiri ja valige neist kiimnest teemast valja viis olulisemat.

1.

Kuidas arutelu laks? Kas nimekirja lihendada oli lihtne v6i pigem keeruline? Nuiid
proovige aga loetelu vahendada kolmeni.

1.

Kas teie organisatsioon on ka tegelikult puhendunud nende kolme vajaduse rahul-
damisele? Kas eelistaksite, et organisatsioon oleks puhendunud hoopis mingitele
muudele vajadustele, mis teie nimekirja ei joudnud?
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MARKMED

Tahaksin seda viimast nimekirja kolmest teemast, millele sinu kool on puhendunud,
proovile panna. COVIDi pandeemia ajal hakkasin juhtima Education Weeki veebisaa-
det ,,A Seat at the Table“ (,,Koht laua taga“). Soovisime koos toimetaja Elizabeth
Richiga keskenduda rassi, vordsuse, hindamise, vaimse tervise ja juhtimiseetika tee-
madele, samuti muule, mida suutsime vahegi haridusega seostada. Intervjueerisin
selliseid eksperte nagu Zaretta Hammond, John Hattie, Tom Guskey, Tyrone Howard
ja tema poeg Jaleel Howard, Andre Perry, Andy Hargreaves ja Alison Skerrett, samuti
vahem tuntud koolis tootavaid spetsialiste. Rassismile ja vordsusele keskendudes
kerkis igas osas esile liks teema: kallutatud motlemine.

Tihtipeale seame tumedanahalistele, poliselanikele (naiteks Ameerika indiaanlased
ja Austraalia aborigeenid) voi vaesuses elavatele lastele teistsuguseid ootusi. Neid
opilasi liigitatakse tihti vaese lapse kategooriasse voi mis veelgi hullem, nende puhul
kasutatakse karmimat distsipliini ja neid peetakse opilasteks, kes ei olegi voimelised
saavutama sama, mida nende valgenahalised eakaaslased. Mani saatekiilaline isegi
ltles, et on tajunud Opetajate haales ullatust ja Sokki, kui naiteks tumedanahalised
vo6i monda teise marginaliseeritud rilhma liigitatud opilased on osutunud akadeemi-
liselt edukaks.
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Peamiselt heledanahaliste opilastega koolides ei puutu lapsed kokku teistest rassi-
dest ja kultuuridest parit noortega ning neis hakkavad ajakirjanduses loetu véi tele-
visioonis nahtu péhjal kujunema eelarvamused, mida nad ei pruugi endale teadvus-
tadagi. Kooli organisatsioonilise pithendumuse vaatenurgast tihendab see, et OJMid
peavad lisaks Opistrateegiatele ja dpilaste kaasatusele keskenduma ka sellele, kuidas
Oopetaja ja juhi eelarvamused voivad opilaste kaasamist takistada. Fullan ja Quinn
(2016, lk 18) selgitavad: ,,Juhid peavad kdigepealt mdistma enda moraalseid toeks-
pidamisi ning oskama neid isiklike vaartuste, pisivuse, emotsionaalse intelligentsuse
ja vastupidavusega siduda. See on oluline, kuna juhtide moraalsed toekspidamised
kajastuvad ka koigis nende otsustes ja tegudes. “ Tahaksin seda moétet laiendada kogu
OJMile alljargnevas reflekteerimisiilesandes.

OJMid ei suuda kunagi &ppimist siivitsi méjutada, kui nad ei radgi avatult oma mo-
raalsetest toekspidamistest ja teadvustamata eelarvamustest. Voib-olla on see ks
niisuguseid valdkond, kus iiks meeskonnaliikmetest on valmis ise ohjad haarama, sest
tunneb end selles tohusana.

Koik allpool valja toodud fookusvaldkonnad on OJMile naideteks, kuidas tugevdada
meeskonna organisatsioonilist plihendumust oppeprotsessi tuumale. Enne kui selle
peatiiki otsad kokku tdbmbame ja suundume kahe viimase tdukejou juurde, aruta
koos meeskonnaga alljargnevaid organisatsioonilise plihendumuse eeldusi.

€ OJM toetab oma koolis méjusate praktikate rakendamist.

€ OJM toetab selliste praktikate l6petamist, millel ei ole mingisugust téendatud
moju.

€ OJM maistab meeskonnana oma kooli vajadusi.
€ OJM on piihendunud td6tajate ja dpilaste dppimise toetamisele.

€ OJM mobistab, et kui ilks meekonnaliige ei ole piihendunud, véib see avaldada
negatiivset moju kogu llejaanud meeskonnale (naiteks direktori asetaitja, kes ei
kohtu grupiga).

€ OJM teab, kuidas seada selliseid eesmirke, mis parendaksid koolikliimat.

Selle asemel, et tuua Bandura nelja kogemusega seotud organisatsioonilise plihen-
dumuse analiilisi naiteid, esitan hoopis Sotimaalt Glasgow’st parit Alison Mitchelli ja
Madelaine Bakeri mojusa loo. Olen Glasgow’s juhtidega mitu korda koostood teinud,
nii et tunnen Alisoni ja Madelaine’i hasti. Nende t00 ja see, mida nad oma loos kajas-
tavad, pole mitte ainult suureparane naide organisatsioonilisest puhendumusest, vaid
ka kollektiivis tootamise oskustest, millest raagime lahemalt jargmises peatukis.
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ORGANISATSIOONILINE PUHENDUMUS
SAAVUTUSLOHE KAOTAMISEKS

Alison Mitchell

Koolidirektor (koolijuht), Rosshalli akadeemia,
Glasgow’ linnavolikogu, Sotimaa; residentuuri direktor, Glasgow’ lilikool,
Haridusteaduskond, Sotimaa

Madelaine Baker
Vanemoppejuht, Rosshalli akadeemia

Vérdsuse ja tipptaseme tagamine ning vaesusega seotud saavutuslohe kaota-
mine on Sotimaa valitsuse peamised hariduseesmargid, mille toetamiseks on
sealsetele koolidele lisaraha eraldatud. Koolid saavad enda eripara arvestades
ise otsustada, kuidas nad neid rahalisi vahendeid valitsuse eesmarkide elluvii-
miseks kasutavad.

Rosshalli akadeemia on Glasgow’s asuv lildhariduskool, kus 6pib 1278 eri taus-
taga opilast (vanuses 11—18):

€ 53% opilastest elab 20%-s Sotimaa enim puudust kannatavas piirkonnas;
€ 12%-| opilastest ei ole inglise keel emakeel, kooliperes raagitakse 41 keelt;
€ 30% opilastest vajab ametlikel andmetel lisatuge.

Meie t00 tugineb sotsiaalse oigluse ja kaasatuse pohiméttele ning kuuele hari-
duslikule pdhivaartusele (joonis 7.1). Neid vaartused pani kokku koolikogukond
ning need moodustavad pohimdtete tuumiku, mille kaudu me soovime oma
tootajaid ja noori maaratleda. Need vaartused peaksid olema meie omavahe-
lises suhtluses ja koostoos aratuntavad.

Edendame eetost ja kultuuri, mille kohaselt kdik meie koolikogukonna liikmed
votavad kollektiivse vastutuse koolielu iga aspekti eest, ja oleme uhked, et
saame aidata kaasa meie hoole all olevate noorte elluastumisele.

Joonis 7.1

Aspiration
Compasslion

Perseverance
Respect

(Jéitkub)
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Eeldame, et iga tootaja markab oma isiklikku panust ja selle olulisust mitte
ainult omaenda ainevaldkonna omandamise ja opitulemuste puhul, vaid kooli
edu puhul laiemalt. Naiteks voib tootaja panus avalduda opilaste edasioppima
minekus, kogukonna heaolus, koolikliima parandamises, eetose ja maine ku-
jundamises.

Juurutame kollektiivset vastutust ja sotsiaalset tundlikkust — tundlikkust t6o-
tajate eri rihmade ja rollide, staatuste ja voimusuhete suhtes —, meie per-
sonalistruktuuri, koostooprotsesside, erialase enesetaienduse ning jagatud
juhtimise kaudu, tagamaks, et koigi haalt meie kogukonnas oleks kuulda ning
sidusrithmad tunneksid end turvaliselt ja vaartustatuna.

Jargnev luhike lugu keskendub meie keskastmejuhtide meeskonna ja opeta-
jate oOpiringide juhtimisele.

Keskastmejuhtide meeskond

Kuigi meie personalistruktuur on rollide (direktor, 6ppejuht, 6ppetooli juht,
ainejuht) olemuse tottu hierarhiline, on meie keskastmejuhtide meeskonna
lilkmete vahel tugevad horisontaalsed sidemed, mis toetavad sotsiaalset
tundlikkust moistmise ja uksteise vastutusvaldkonda panustamise kaudu, et
saavutada meie uhised eesmargid. Sellise kollektiivse vastutuse kultuuri jargi-
misel annab eeskuju meie korgem juhtkond, mille liikmed votavad vastutuse
kooli tegevuse mis tahes aspekti eest ja toetavad iksteist vastutusvaldkon-
dade omavahelise seotuse kaudu. ,,Juhtimise arendamine taidab olulist rolli,
voimaldamaks juhtidel omandada sotsiaalse oOigluse juhtimiseks vajalikke
teadmisi, oskusi ja hoiakuid“ (Forde ja Torrance, 2017). Sotimaa opetaja-
ameti muudetud kutsestandardi kohaselt vastutavad sotsiaalse 6igluse eest
koigi tasandite koolijuhid ja dpetajad (Sotimaa iildine 6ppendukogu (General
Teaching Council for Scotland), 2021).

Meie keskastmejuhtide meeskond osaleb Glasgow’ iilikooli haridusteaduskonna
projektis, mille raames uuritakse sotsiaalset diglust keskastmejuhtide hulgas.
See on osa laiemast juhtimise tulevikule keskenduvast uurimisprojektist. Kesk-
astmejuhtide rollid on kujunenud vastavalt sellele, kuidas on muutunud koolide
olemus. Soti hariduspoliitikas seatakse keskseks vérdsus ja kaasamine. Oppe-
kava ja ainevaldkonna juhtide ning sotsiaalse toe ja hoolekande juhtide rolle
ei saa enam hoida nii lahus, nagu neid pikka aega on hoitud. Meie keskastme-
juhtide meeskonna rollide omavahelisest seotusest ja liikmete koostoost, mis
pohineb usaldusel, austusel ja kollektiivsel intelligentsusel, on koolikogukonnal
palju kasu. Meid valiti sellesse uurimisprojekti tanu meie 6ppeprotsessi tuuma
tugevusele ja seda toetab laiendatud juhtimismeeskond, kes votab sotsiaalse
oigluse pohimotetele tuginedes kollektiivse vastutuse, et aidata kaasa kooli-
kogukonna laiema visiooni, eesmarkide ja puidluste elluviimisele.

(Jéitkub)
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1. Me oleme kokku leppinud sotsiaalsest 6Giglusest tulenevad kaasava
motteviisi (inspiratsiooniks Datnow ja Park, 2018) pohimotted (joonis
7.2), mis moodustavad meie tegevuse aluse, kujundades meie otsu-
seid oppekava, oppimise ja opetamise kohta ning vormides meie kai-
tumist, ettevotmisi ja omavahelist suhtlust. Sellega tagame, et meie
kogukonnale pakutav teenus oleks opilasekeskne ning arvestaks iga
meie hoole all oleva noore individuaalseid vajadusi ja putdlusi.

Joonis 7.2. Kaasamise pékimé“‘ed

Oppimine voib
toimuda koikjal,
mitte ainult
koolimajas

1278 opilast =

1278 personaalset
opirada

Kaasamise pohimétted

U

Koik opilased on Meie kool on osa
erinevad, koik tugevast, voimekast

opilased on véimekad ja mitmekesisest
ja koik opilased kogukonnast, mida ta

vajavad toetust teenib ja mis teda teenib

2. Me tunnistame keskastmejuhtide rollide ja kohustuste vastastikust séltuvust
sotsiaalse toe, Oppekava ja vordsuse kiisimustes. Me tugevdame enesekind-
lust ning parandame suhtlemis- ja koostoooskusi, et arendada kollektiivset
intelligentsust ning individuaalset ja kollektiivset tohusust.

3. Oleme valitsuse lisarahastust kasutanud uute ametikohtade loomiseks, mil-
le haare ulatub isoleeritud voi alaesindatud riihmadeni (naiteks keelelise
ja kultuurilise kaasamise ainejuht, koolilinnaku politseinik ja kogukonna
oppeametnik).

4. Kasutame maksimaalselt ara meie keskastmejuhtide individuaalset ja
kollektiivset moju, kasvatades usaldust ning tehes koostood mitte ainult
keskastmejuhtide meeskonnas horisontaalselt, vaid ka keskastmejuhtide
ja korgema juhtkonna ning keskastmejuhtide, nende juhitavate 6petajate
ja tugipersonali vaheliste vertikaalsete suhete kaudu.

On oluline, et meie keskastmejuhid esindaksid uUhtset ja enesekindlat mees-
konda ning edendaksid meie kooli vaartusi ja sotsiaalse digluse pohimotteid.
Meeskonnaliikmed peaksid juhtide hulgas tugevdama kollektiivse vastutuse
tunnet ning seelabi kaasama ja motiveerima meie to6tajaid osalema igakiilg-
ses kooliarenduses. Opetajate piringide moodustamise kaudu oleme toeta-
nud ka opetajate kollektiivsust ja enesekindlust.

(Jéitkub)
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Opetajate 6piringid Rosshalli akadeemias

Opiringide moodustamisel lahtuti meie koolis kollektiivsest intelligentsu-
sest ja kollektiivsest vastutusest. Esmatahtis oli grupi koosseis ja sotsiaalne
tundlikkus, mis puudutas liilkmete rolle, staatust ja panust. Hoolimata
piilidlustest suurendada interdistsiplinaarset épet, on Soti pohi- ja kesk-
hariduse oppekava ja hindamisprogramm olnud valdavalt ainepohised, selle
asemel et panna rohk 6ppimise ja opetamise alustele. Sellest tulenevalt on
opetajad otsustanud enamasti tootada oma oppetooli juures ja on olnud
pigem vastu teiste 6ppeainete lGimimisele. Seega oli eri ainevaldkondade
Opetajate kokkutoomine meie puhul kollektiivse tohususe arendamiseks
kriitilise tahtsusega. Opiringide méju selgitamisel tuginesime Hattie (2014)
koostatud nimekirjale ,,/Influences on Student Achievement“ (,,M6ju opilas-
te oppeedukusele®), mis toob selgelt esile kollektiivse tohususe markimis-
vaarse moju.

Me votsime arvesse ka grupi sotsiaalset aspekti. Pidime opetajaid aktsep-
teerima just sellistena, nagu nad on (DeWitt, 2016), teadvustades ,,koge-
musi, oletusi ja uskumusi, mida osalejad koostoosse kaasa toovad,“ ning
»kaudseid tegureid, millest oleneb koostood tegevate inimeste motivat-
sioon ning nendevaheline usaldus, siimbioos ja stinergia“ (Mitchell, 2019, lk
58). Samuti pidime arvestama liikmete sotsiaalset tundlikkust ja erinevat
enesekindlust kollektiivi tegevusse panustamisel.

Grupi koosseis (tabel 7.3) pidi olema selline, et see koondaks eri oskusi,
oppeaineid, isiksusi, teadmisi ja juhtimiskogemust.

Tabel 7.3. Opel'a'jal'e 6pirin3:' koosseis

Opetajate dpiring

1. Opetaja. Motlemise nahtavaks
muutmise juht (koolitatud)

7. opetaja. Ainejuht (sotsiaalne
tugi)

2. opetaja. Motlemise nahtavaks
muutmise juht (koolitatud)

8. dpetaja. Uhtse hindamise
toorihma liige

3. Opetaja. Edutamata Opetaja

9. dpetaja. Edutamata opetaja

4. opetaja. Katseajal olev dpetaja

10. opetaja. Karjaari lopetav
Opetaja

5. 6petaja. Edutamata Opetaja

11. dpetaja. Ainejuht (6ppetool)

6. opetaja. Digitaalvaldkonna
oppejuht.

12. Opetaja. Oppejuht

Jatkub
( ) )
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Kollektiivse vastutuse tugevdamiseks loobusime Ulalt-alla-lahenemisviisist
ning soovisime, et moni tootaja oleks vabatahtlikult néus olema 6piringi juht.
Nad ei pidanud olema koolis korgel ametikohal, kiill aga oli meie jaoks oluline,
et juhirolli votvad tootajad oleksid avatud iseenda ja teiste arendamisele ning
erialasele enesetaiendamisele. Juhtidele anti aega arutada omavaheline rolli-
jaotus labi ning teha ettepanekuid ning esitada kiisimusi 6piringide fookuse ja
eesmargi kohta. Samuti arutasime, kuidas juhtida vestlusi, tootada kolleegi-
dega, kelle teadmised ja arusaamad on meie omast erinevad, ning voimestada
uksikisikuid ja gruppe panustama nii, et see mdjutaks kooli kui tervikut. Selle
tulemusena on paljud juhirolli vétnud opetajad edutatud niitidseks korgemale
ametikohale.

Kollektiivse tohususe edendamine

Kuigi dpetajate opiringid pohinesid algselt oppeprogrammil ,,Making Thinking
Visible“ (,,Motlemise nahtavaks muutmine®, Ritchhart jt, 2011), oli nende
loomise tegelik eesmark suurendada kollektiivset vastutust, mis omakorda
suurendaks kollektiivset tohusust. Hargreavesi ja O’Connori (2018a) koostoo-
pohise professionaalsuse pohimotted sisaldavad tohusa koostod tunnuseid,
millest Uks on ka kollektiivne tohusus: ,usk, et iheskoos suudame opilasi,
keda me dpetame, igal juhul méjutada® (lk 4). Algne 6piringi mudel ei toeta-
nud otseselt enesetohusust ega kollektiivset tohusust. Algselt anti opetajatele
ette valmis programm, mida tuli jargida. Ent kui me gruppe arendasime ja
fookust avardasime, hakkasid opetajad uhiselt vastutama 6ppimise ja opeta-
mise eest, sealhulgas digitaalse oppe eest. Kiisisime osalejatelt, mida nad ar-
vavad kooli lahenemisviisist neis valdkondades, ning tekitasime neis usaldust
ja kindlustunnet, et nende iihine vastutus mdjutab kooli edasisi otsuseid. See
omakorda suurendas tootajates vastutustunnet.

Opiringide loomine on oluliselt suurendanud 6petajate enesekindlust ja valmis-
olekut jagada oma ideid ning esitada valjakutseid ka teiste ainevaldkondade
Opetajatele. Professionaalne dialoog on saanud uue fookuse: keskmes on kol-
lektiivne, loov ja uuenduslik lahenemine éppimisele ja 6petamisele ning iihine
nagemus sotsiaalsest 6iglusest, mis meid koolina maaratleb.

KOKKUVOTE

Tugevate OJMide arendamine ei ole lihtne. Ménikord jargime varasema ebatéhusa
koolijuhi véi OJMi eeskuju, mille tagajarjel ei oota koolipere ka uuelt meeskonnalt
midagi erilist. Seeparast peame madistma, kuidas kujundada kaasavad, toetavad ja
just meie kontekstiga sel konkreetsel ajahetkel sobivad tootingimused.
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Organisatsiooniline piihendumus on meeskonnana edasiliikumisel otsustava tahtsu-
sega. 3. osas uurime meeskonnana edasiliikumise protsessi ldhemalt. Oppetunnid,
mida sinu meeskond neil teemadel peetud aruteludest saab, jaavad pikaks ajaks
meelde. Méningad kdige raskemad vestlused, mida ma ise OJMidega olen pidanud,
on avaldanud mulle kdige positiivsemat maju.

SUUNAVAD KUSIMUSED

Kuidas on sinu organisatsioon sulle piihendunud?

Kuidas oled ise oma organisatsioonile piihendunud?

Miks on organisatsiooniline piihendumus ménikord keeruline?

Kuidas on sinu meeskond puhendunud opilaste dppimise ja Oppeprotsessi tuuma
(instructional core) toetamisele?

Kuidas aitab organisatsioonilise puhendumuse mdistmine 6pijuhtimise meeskonda
tugevdada?

o666

(]

Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said?
1.
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KOLLEKTIIVIS
TOOTAMISE
OSKUSED

Arvan, el vks pah’maid, kuid minv Jaolcs kasige raskemaid
viise 6ppida on eemalduda lnail'seposil'siooni"; vihemalt qjul'ise";
hihﬂ puoda méista, millisena lteise inimese kogemus vaib naida
Ja tunduda talle endale.

Carl Rodgers (1954)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... méistame, et kollektiivselt tootamine ei tdhenda oma tahtmise
saamist, vaid véimalust Uksteiselt éppida ja koos edasi liikuda, siis ... on
meil rohkem jéudu oma suurimatele probleemidele vastu astuda.

SUUNAVAD KUSIMUSED

(]

Mis on kollektiivne intelligentsus?

€ Millist rolli mangib emotsionaalne intelligentsus kollektiivis tootamise
oskuste puhul?

€ Miks on suhtlemine oluline? Kuidas on sellega seotud akrontiim KSVEM?

€ Millistes suhtlusvaldkondades sinu opijuhtimise meeskond isedranis hasti
hakkama saab? Millistes suhtlusvaldkondades on sel veel arenguruumi?

€ Kuidas sinu meeskond edendab kollektiivset vastutust?

€ Kuidas sotsiaalne tundlikkus sinu meeskonnas avaldub? Kuidas sellesse
suhtutakse?
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KOLLEKTIIVSE INTELLIGENTSUSE
ARENDAMINE

Kaks viimast juhtide kollektiivse tdhususe téukejoudu, mida uurime selles ja jarg-
mises peatuikis, on kollektiivis tootamise oskused ja kollektiivis tootamiseks vajalik
enesekindlus (Hattie jt, 2021). Kaesolev peatiikk on veidi pikem kui 9. peatiikk, sest
tahan siin anda moélema toukejou kohta veidi taustteavet. Seejarel siilivin kollektii-
vis tootamise oskustesse ning viimaks kollektiivis tootamiseks vajaliku enesekindluse
teemasse.

Meeskonnas tootamiseks vajalikud oskused ja enesekindlus aitavad arendada kollek-
tiivset intelligentsust. Woolley jt (2015) on defineerinud kollektiivset intelligentsust
jargmiselt:

[Rlihma voime taita mitmesuguseid llesandeid. Teadlased keskenduvad rihma
kollektiivset intelligentsust mojutavale kahele aspektile: a) grupi koosseis (naiteks
lilkmete oskused, mitmekesine lilkkmeskond ja intelligentsus) ning b) grupi omava-
heline koostoo (nditeks struktuurid, protsessid ja normid). (lk 420)

Endise opetaja ja koolijuhina ei suunatud mind mitte uhelegi taiskasvanutega too-
tamise koolitusele. Nagu enamik haridustootajaid, omandasin ka mina need osku-
sed t66 kaigus. Opetajana arvasin ekslikult, et kdik on minuga sarnased ning valmis
Uiksteisega koostood tegema ja uksteiselt 6ppima. Voib-olla oli pohjus selles, et olin
ise aastaid oppijana vaeva nainud ja harjunud sellega ning niiiid tundsin uhkust olla
opetaja, kuid tahtsin igas juhtimismeeskonnas oppida nii palju kui vahegi voimalik.

Kuid selgus, et kdik ei olnud sugugi minuga samal lainel. Oli inimesi, kes soovisid vaid
oma tahtmist saada, ja kui see ei 6nnestunud, siis kaebasid nad kolleegidele, et nen-
de arvamust ei voeta mitte kunagi kuulda. Oli ka selliseid inimesi, kes istusid vaikides
ja ootasid, et neile 0eldaks, mida teha. Need olid inimesed, kellel ei olnud piisavalt
enesekindlust kolleegide hulgas arvamust avaldada voi kes olid aastate jooksul taju-
nud, et nende arvamust ei vaartustata, ja nii nad lihtsalt tulidki koosolekule kohale
ilma kavatsuseta sona sekka oelda. Paris kurb, eks? Minna koosolekule ilma kavatsu-
seta teistega motteid jagada voi uusi ideid saada on toeline ajaraiskamine. Kollek-
tiivse intelligentsuse arendamine ei ole lihtne, mistottu keskendumegi siin selleks
vajalikele oskustele ja enesekindlusele.

Kollektiivis tootamise muudab frustreerivaks see, kui meeskond ei pea oluliseks oma
lilkmete drakuulamist. Ménes OJMis kutsuti meid kokku lihtsalt selleks, et jatta mulje,
nagu laheks direktorile tootajate arvamus korda, kuid parast koosolekut tegi ta ikka
seda, mida ise tahtis.

Meie OJMid peavad olema teistsugused. Kollektiivis to6tamise oskused saavad algu-
se sellest, et koolijuht tagab sellised tootingimused, mis tekitaksid juhtépetajates,
direktori asetaitjates ja koigis teistes meeskonnaliikmetes tunde, et neid vaartusta-
takse. Donohoo (2017) on valja toonud neli juhtimistava, mis on dpetajate kollektiivse
tohususe arendamisel vaga tohusad. Neid nelja saab kasutada ka selleks, et arendada
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kollektiivseid oskusi, mis omakorda toetavad juhtide kollektiivset téhusust. Donohoo
neli juhtimistava on jargmised.

1. Sisukaks koostooks véimaluste loomine. ,Selleks et pedagoogid saaksid prakti-
liste probleemide Uhisel joul lahendamiseks kokku tulla, peavad eelnevalt olema
paigas vastavad struktuurid ja protsessid.“ (lk 37) OJMi struktuur on just selline,
mis seda vdimaldab.

2. Toosuhete jarjepidevus. ,,Opetajatele tuleb tutvustada protsesse, mis toetavad
koostood ning oppimise, juhtimise ja 6petamisega seotud probleemide lahenda-
mist.“ (lk 38) OJMi liilkmed peavad 6ppima suhteid hoidma, et koost6dd veelgi
slivendada.

3. Opetajate véimestamine. ,Kui ametlikud juhid loovad véimalusi jagatud juhti-
miseks, lastes ka teistel otsuseid langetada, voidavad sellest koik.“ (lk 39)

4. Opetajate kaasamine otsuste tegemisse. ,,Kooli otsustusprotsessi vdidakse olla
kaasatud eri maaral. Pelgalt osalema kutsumine ei tekita dpetajates voimestatuse
tunnet.“ (lk 40)

Need Donohoo neli juhtimistava on vajalikud kollektiivis tootamise oskuste ja enese-
kindluse kasvatamiseks ning me ei pea isegi vaatama kaugemale kui 2020. aastasse,
et mobista, miks see t60 voib keeruline olla.

MEESKONNALIIKMETE POLARISEERUMINE?

2020. aasta andis Ameerika Uhendriikide 6petajatele rohkesti uusi dppetunde. Lisaks
COVIDi pandeemiale seisime silmitsi presidendivalimiste ning George Floydi ja paljude
teiste siilitute tumedanahaliste meeste ja naiste tapmisega. Nagime, kuidas liilkumine
»Black Lives Matter* (,,Mustad elud loevad*) iiha enam tahelepanu palvis ning seejarel
plakateid tekstidega ,,Blue Lives Matter* (,,Sinised elud loevad“) ja ,,All Lives Matter*
(,,KOik elud loevad*). Tundus siis ja tundub ka praegu, et inimesed valivad pooli sama-
moodi, nagu valitakse lemmikuid pesapalli-, jalgpalli- voi hokimeeskondade hulgast.

Need olukorrad toid esile meie uskumuste vastandlikkuse nii koolis kui ka mujal.
Kuna meie riik on niivord polariseerunud, on véimatu, et inimesed, kellel on sellistes
tundlikes kiisimustes drastiliselt erinevad vaated, ei satuks samasse kooli toole — ja
pole vdimatu seegi, et nad satuvad iihte ja samasse OJMi. OJMis vdivad liberaalid,
konservatiivid ja kdik vahepealsed variandid istuda sama laua taga ning olla taiesti
erinevatel seisukohtadel. See voib pohjustada agressiivseid ja passiivagressiivseid
olukordi, kuid lahenduste leidmiseks pole paremat paika kui meie koolid.

Kollektiivis tootamine on alati olnud keeruline, kuid 2020. aastal muutus see veelgi

keerulisemaks sotsiaalmeedia ja eriti massimeediakanalite tottu, mis poordusid ai-
nult sellise publiku poole, kelle métteviis nende omaga iihtis. Pole tahtis, kummal
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pool me oleme, me koik kogeme mingil maaral tdée devalveerumist. Kavanagh’ ja

Richi (2018) sonul iseloomustavad seda neli suundumust:

1. suurenevad lahkarvamused faktide osas ning faktide ja andmete analutiliste t6l-
genduste osas;

2. arvamuse ja fakti vaheline piir hagustub;

3. arvamuse ja isikliku kogemuse osatahtsus vorreldes faktide osatahtsusega kasvab
ning arvamuse ja isikliku kogemuse mdéju suureneb;

4. usalduse vahenemine varem usaldusvaarseks peetud teabeallikate vastu. (lk 10—11)

Toe devalveerumine parsib meie voimet pidada meeskonnana siigavaid vestlusi ja
arendada kollektiivset intelligentsust. Uks peamisi arutelusid, mille OJMid peavad
maha pidama, on see, kuidas lahtuda faktidest, mitte arvamustest.

See ei ole oluline mitte ainult rassi ja vordsuse kiisimuste puhul, vaid ka aruteludes
selle Ule, kuidas klassiruumis opilasi kaasata ja milliseid 6petamisstrateegiaid kasu-
tada. Me ei saa enam tugineda ainult oma sisetundele. Peame leidma tdendeid, et
teha kindlaks, kas meie tehnikad kannavad vilja v6i mitte. Me ei pruugi alati tihel
noul olla ja selles pole midagi terve mdistuse vastast, kuid me peame looma véima-
luse need rasked vestlused riihmana maha pidada.

Olen viimastel aastatel teinud koostood Kanadas tegutseva New Brunswicki opetajate
tihinguga (New Brunswick Teachers Association, NBTA). See on imeline grupp juhte ja
opetajaid, kes on parit selle maalilise provintsi eri nurkadest. Paljude uhiste vestluste
jooksul viisid Dianne Kay, Gina Dunnett, Jay Colpitts ja Wayne Annis mind kurssi intel-
lektuaalse turvalisuse kontseptsiooniga. Séltumata teemadest, millega OJM tegeleb,
peab selle liikmetele olema tagatud intellektuaalselt turvaline keskkond. Vastasel
juhul ei ole meeskond kunagi voimeline neid olulisi teemasid siivitsi arutama.

Baba (2019, lk 29) selgitab: ,,Intellektuaalne turvalisus soodustab lugupidavaid suh-
teid, tahendusrikkaid opikeskkondi ja konstruktiivseid lahkarvamusi, mille méju voib
ulatuda klassiruumist kaugemale.“ Uuringute jargi on meeskonnal kolm juhtimisega
seotud funktsiooni: suuna seadmine, juhtimisvéimekuse ja probleemide lahendamise
oskuse arendamine ning meeskonna véimestamine (Burke jt, 2006).

OJMi méte ei ole enam lihtsalt kokkusaamine. Seal peetakse siigavaid arutelusid, mis
tugevdavad Oppeprotsessi tuuma, ning samal ajal moistetakse, kuidas iga liige koos-
toosse panustab ja teistega suhtleb. Kaks viimast toukejoudu — kollektiivis tootamiseks
vajalikud oskused ja enesekindlus — votavad arvesse koiki neid keerukaid nuiansse. Aga
motleme niild hetkeks opilastele. Kuidas saaks opilasesindus neis vestlustes osaleda?

OPILASESINDUSE VAATENURK

Opilased peavad saama osaleda aruteludes selle iile, mis toimub iihiskonnas. Nad
saavad seda teha oma kollektiivis tootamise oskusi ja kollektiivset intelligentsust
arendades. Kuidas sinu kooli dpilasesindus kollektiivset intelligentsust arendab?
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Peatu hetkeks ning pane kirja moned markmed kollektiivse intelligentsuse ja kesk-
sete Uhiskondlike probleemide kohta, enne kui asud lugema kollektiivis tootamise
oskuste kohta tehtud uuringuid.

MARKMED

MILLISED ON KOLLEKTIIVIS
TOOTAMISE OSKUSED?

Enamik opetajatood teinud inimesi on harjunud, et neil on klassiruumi lile kontroll.
Kontroll ei tahenda seda, et oleksime autoriteetsed, vaid seda, et veedame tunde
igaks nadalaks tunnikavasid koostades ja peame arvet, milliste gruppidega peame
silmast silma kohtuma ja millistele iseseisva to6 andma. Meie korraldada on lapseva-
nematega kokkusaamised, kus keskendume hinnetelehtedele, kuhu oleme markinud
hinded, mille oleme ise valja arvutanud. Véim nii paljude asjade lile ei tee meid
inimestena kuidagi halvemaks, kuid teiste dpetajate ja juhtide kollektiiviga liitumine
ei ole sellist tausta arvestades alati mugav.

See ei puuduta ainult 6petajaid. Ka koolijuhid on harjunud omama kontrolli, naiteks
kooli suuna lle, kiitma heaks voi lilkkama tagasi oppematerjalidele tehtavaid kulu-
tusi ning tagama koolis distsipliini. Uhtlasi ollakse harjunud, et koolijuhil on ameti-
kohaga kaasnev korgem staatus. Koolijuhid on véimupositsioonil ja nemadki peavad
oppima kollektiivis tootamise oskusi, sest kui nad opijuhtimise koosolekutel kipuvad
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teistega Ulalt alla suhtlema, on suur oht, et kollektiivsust ei teki ja kujuneb valja
diktatuur. Hakatuseks peame parandama oma suhtlemisviisi.

Sellest, kuidas meeskonnas vestlusi pidada, on paris palju kirjutanud 6ppetoo juhen-
damise uurija Jim Knight. Kui tdesti soovitakse meeskonnana areneda ja juhtide
kollektiivset tohusust edendada, tuleb tahelepanu poorata omavaheliste vestluste
parendamisele. Knighti (2016, lk 6) sonul on paremad vestlused sellised, kus me naeme
vestluskaaslast meiega vordvaarse partneri, mitte publikuna.

Kollektiivis tootamiseks vajalikud oskused hélmavad emotsionaalset intelligentsust,
suhtlemisoskust, sotsiaalset tundlikkust ja voimet votta kollektiivselt vastutus. All-
pool olen iga oskuse puhul juhtinud tahelepanu teatud aspektidele, mida nende
puhul silmas pidada. Moni neist tahelepanekutest on enesestmoistetav, samas mone
teise peale ei pruugi OJMi lilkmed ise tullagi. Esimene ja ilmselt kdige olulisem oskus
kollektiivis tootamisel on suhtlemisoskus.

EMOTSIONAALNE INTELLIGENTSUS

Kui Bandural on 6igus, et me 6pime sotsiaalses kontekstis, ning Robinsonil on 6igus,
et koolid on loodud 6ppimiseks, mistottu pole meie llesanne mitte ainult opilastele
oppimisvoimalusi anda ja neid toetada, vaid meie iilesanne on ka ise taiskasvanutena
oppida, siis peame moistma, kuidas protsessi aeglustada, uksteist kuulata ja pari-
maid lahendusi leida. Selleks on vaja emotsionaalset intelligentsust, mis on arusaam
sellest, kuidas peegeldada ning hinnata enda ja teiste emotsioone ning seejarel valida
edasiliikumiseks parim viis. Tervise ja inimpotentsiaali instituut (2019) on 6elnud:

On teaduslik fakt, et emotsioonid eelnevad méttele. Kui emotsioonid on tugevad,
muudavad need meie aju toimimist [...], parssides kognitiivseid voimeid, otsustus-
voimet ja isegi suhtlemisoskust. Enda (ja teiste) emotsioonide moistmine ning juhti-
mine aitab meil paremini toime tulla nii eraelus kui ka tool.

Goleman ja Boyatzis (2017) jaotavad emotsionaalse intelligentsuse neljaks valdkon-
naks: eneseteadlikkus, enesejuhtimine, sotsiaalne teadlikkus ja suhete juhtimine.
Need neli valdkonda hélmavad omakorda 12 padevust.

a N

Eneseteadlikkus Sotsiaalne teadlikkus
€ Emotsionaalne eneseteadlikkus € Empaatia
€ Organisatsiooniline teadlikkus
Enesejuhtimine
€ Emotsionaalne enesekontroll Suhete juhtimine
€ Kohanemisvoime € Moju
€ Saavutustele suunatus € Arengujuhtimine ja mentorlus
€ Positiivne suhtumine € Konfliktide juhtimine
€ Meeskonnatoo
€ Inspireeriv juhtimine

\_ J
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Sellest emotsionaalse intelligentsuse uuringust saame jareldada, et kollektiivis t00-
tamine on midagi palju keerulisemat kui lihtsalt laua taga koos istumine ja otsuste
langetamine. Selleparast olengi tutvustanud sulle kaheksat téukejoudu. Oigupoolest
l6ikub see emotsionaalse intelligentsuse uuring eespool kasitletud motteviisi ja hea-
olu toukejouga. Motteviis ja heaolu voivad avaldada positiivset méju eneseteadlik-
kusele ja enesejuhtimisele.

Kollektiivis tootamiseks vajalikud oskused ja enesekindlus on seotud sotsiaalse tead-
likkuse ja suhete juhtimisega. Goleman ja Boyatzis (2017) lisavad: ,,Ainuiiksi nende
12 padevuse peale moeldes void juba aimu saada, mille kallal peaksid veel tootama. “

Jargmisena toon emotsionaalse intelligentsuse uuringutest valja méningad meet-
med, mida peame emotsionaalse intelligentsuse ja kollektiivis tootamise oskuste
arendamiseks votma. Koik algab sellest, kuidas me suhtleme.

SUHTLEMISOSKUS

sega, sest see toetab grupi kollektiivse intelligentsuse arengut. Tunnistan, et minagi
olen pidanud suhtlemist harjutama, sest ma ei olnud selles sugugi nii osav, kui olin
arvanud.

Suhtlemine on raske. Selleks on vaja verbaalseid ja mitteverbaalseid oskusi ning paljut
muudki, millele me ei motle tavaliselt enne, kui midagi viltu laheb. Lisaks lilekoolili-
sele meeskonnale vastutasin koolijuhina oma koolipiirkonnas ka kahe klassiastme eest,
sest nii oli mu lepingus kirjas: ,,Muud maaratavad ulesanded.“ Olen kindel, et paljudes
lepingutes on kasutatud sarnast sonastust. Kohtusime klassiastme meeskonnaga ainult
korra kuus ja kuna enamik opetajaid oli teistest koolidest, ei tundnud nad mind eriti.
Usalduse loomine vottis aega. Ma pidin 6ppima nendega suhtlema ja nemad pidid
oppima uksteisega suhtlema.

Nimetan siin nelja suhtlusmeetodit, mille kallal ma ise pidin kovasti tood tegema.
Kasutan nende tahistamiseks akroniiiimi KSVE, mis tahistab kirjalikku, suulist, visuaal-
set ja elektroonilist suhtlust (Kress ja van Leeuwen, 2001). Lisan sellele mudelile ka
mitteverbaalse suhtluse ja loon akroniitimi KSVEM (ingl WOVEN < written, oral, visual,
electronic, nonverbal).
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SUHTLEMISOSKUSED, MIDA SAAD

MEESKONNANA ARENDADA

€ Kirjalik suhtlus
Paljud uuringud kasitlevad Uksikasjalikult digekeelsuse olulisust suhtlemi-
sel. Iga OJMi liige peab oskama end grammatiliselt korrektselt viljendada.
Koolitootajatena peame veenduma, et meie kirjalikus suhtluses ei oleks
keelevigu, sest kuigi eksimine on inimlik, ei tohiks kool seda endale lubada.
Me ei taha, et meid Facebookis naeruvaaristataks!

Teine, vahemalt sama oluline asjaolu kirjaliku suhtluse puhul on see, kuidas
OJM teavitab 6petajaid ja teisi koolitootajaid nende t66d puudutavatest
otsustest. Mina jargin Kuldkihara pohimotet: kas teade on liiga pikk, liiga
lihike voi tapselt paras? Liiga pikka kirjatiikki paljud téenaoliselt ei loe,
kuid liiga luhikesest teatest voib oluline info valja jaada. Seega on teate
pikkus vaga oluline.

Olles ule kiimne aasta blogi pidanud, olen éppinud, et vaga palju saab 6elda
ka uskumatult vaheste sonadega. Tootajate teavitamine voib olla méne
OJMi liikme iilesanne. Vaib-olla on meeskonnas iiks voi kaks liiget, kes on sel
alal teistest osavamad ja oleksid valmis meeskonna nimel teavet edastama.
Meeles tuleb pidada ka seda, et iga OJMi liige esindab teatud huviriihma,
mistottu peab kirjalik suhtlus toimuma ka nendega.

€ Suuline suhtlus
Arvestades, kui oluliseks muutus pandeemia ajal meist paljude jaoks kaug-
ope ja et nii monigi voib Uihel voi teisel pohjusel sellisesse olukorda jaadagi,
vaib suuline suhtlus toimuda ka lilhikeste videote teel. 2021. aastal l6in
uudiskirja ,,Collective Conversations* (,,Uhised vestlused“) ja mitmel korral
otsustasin kirjutamise asemel salvestada hoopis paariminutilise video.

Meie sonad on olulised. Viis, kuidas uksteisega raagime, nii meeskonna-
siseselt kui ka koolikogukonnas laiemalt, vdib ehitada kas sildu v6i miiure.
Olen osalenud vestlustes, kus minuga suheldes taheti selgelt ehitada muitri
ja mulle anti teada, et minu jutt ei ole oluline. Kuid tunduvalt rohkem olen
osalenud vestlustes, kus kaaslased tekitavad minus tunde, et mu arvamus
on oluline, ja teevad koik endast oleneva, et ma end mugavalt tunneksin.

Siin kulub marjaks ara Jim Knighti raamat ,,Better Conversations“ (,,Pare-
mad vestlused“). Knight (2016) on pdhjalikult selgitanud, kuidas inimesed
peaksid olema uudishimulikud ja esitama vestluste ajal kiisimusi, ptiidma
luua emotsionaalseid sidemeid kolleegidega ja edendama dialoogi.

(Jéitkub)
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Alati kui asun kellegagi vestlema, puitan suhtuda temasse eelarvamusteta
ja mitte vahele segada. Need on kaks olulist pohimétet, mida Knight on
suulise suhtluse puhul esile toonud. Niisiis kiisin ma sinult: kas sa OJMis
toesti kuulad ja proovid pidada dialoogi voi lased teisel lihtsalt rahulikult
raakida, ilma et sa teda tegelikult kuulaksid? Aastate jooksul olen piid-
nud hakata kasutama rohkem suunavat dialoogi, naiteks: ,Raagi sellest
lahemalt.” Pluan igasse vestlusse astuda Oppimisele avatud hoiakuga,
loobudes mottest, et tean nagunii juba koike.

Visuaalne suhtlus

Visuaalne suhtlus seisneb selles, milliseid visuaale me oma meeskonna tege-
vuse kajastamiseks teistele saadame. Selle iilesande voiks keegi OJMis enda
peale votta, naiteks keegi, kes oskab luua visuaalseid esitusi, joonistada,
tabavaid markmeid teha véi kasutada ménd visualiseerimise tarkvara. Uks
asju, mida ma direktorina tegin, oli suhtluse iimberpodramine (limberpoodra-
tud oppe pohimottel). Ma salvestasin tootajatele ja peredele lihikesed tea-
bevideod, milles jagasin infot kooli tegevuse kohta, naiteks tutvustasin uusi
kiusamisvastaseid digusakte, uusi ndudeid ja seda, milline kool laste vaate-
vinklist vilja ndeb. Ka selle rolli véib keegi OJMist enda peale vétta, kuna
Opetajatele, teistele koolitootajatele ja peredele on vaja anda visuaalset ja
elektroonilist teavet. Uhtlasi peab OJM siin matlema kahele kiisimusele: kes
suhtleb meeskonna nimel ja kes tegeleb tootajate voimaliku vastuseisuga?

Elektrooniline suhtlus

Me teame, et elektrooniline suhtlus hélmab e-kirju, sotsiaalmeediat ja teavi-
tavaid videoid (iimberpooratud suhtlus). Usun, et koigil meist on ette tulnud
olukordi, kus oleme piitidnud kellelegi kiiresti vastata ja teinud seda viisil,
mis 6ppkokkuvottes tekitas meile endale tood juurde, kuna meie vastusele
omistati mingisugune negatiivne alatoon voi me ei olnud piisavalt tapsed.

Sama voib delda ka selle kohta, kuidas me OJMis isekeskis suhtleme. Ikka
juhtub, et koosolekul jaab arutelu pooleli ja seda jatkatakse e-kirja teel.
Kuid enne e-kirjale vastamist on alati oluline rahuneda ja veidi hinge tom-
mata. Kui sul pole sel hetkel midagi uut lisada, siis ara vasta uldse.

Kui OJMil on vaja koolité6tajaid millestki teavitada, tasub endi hulgast
valja valida iiks voi kaks inimest, kes meeskonna nimel elektrooniliselt
suhtlevad. Seejuures on oluline kokku leppida, et teised OJMi liikmed ei
sekkuks neisse vestlustesse ega pooraks koike pea peale.

Veel ks oluline markus elektroonilise suhtluse kohta. Olen viibinud luge-
matul arvul kohtumistel, kus koolijuhid ja 6petajad on olnud lausa liimitud
oma telefoni kiilge. Ukskdik kas nad tdesti peavad olema kogu aeg kitte-
saadavad voi tahavad nad lihtsalt jatta teistele muljet, kui tahtsad nad on,
on pidev telefonikasutus ebaviisakas. Meeskond voiks kehtestada reegli, et
koigi telefonid on koosolekute ajal valja lilitatud.

(Jatkub)
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€ Mitteverbaalne suhtlus

Uks valdkond, mida Kressi ja van Leeuweni KSVE-mudel ei sisalda, kuid
mis on samuti tahtis, on mitteverbaalne suhtlemine. Seega raagime
KSVEMist. Me teame, et kehakeel vaib Uhe silmapilguga meie motted
reeta. Kehakeel ja naoilmed voivad vestluse peatada sama lihtsasti kui
sonad. Inimesena, kes ei oska teha pokkerinagu, olen pidanud éppima,
kuidas oma kehakeelt ja naoilmeid kontrollida, et vestluspartnerit
mitte katkestada. See on omaette oskus ja nduab harjutamist. Tahame
olla kindlad, et anname inimestele véimaluse oma ideid jagada, ilma
et meie kehakeel v6i ndoilmed neid vaikima sunniks.

g J

Suhtlemine on kahtlemata koostoo oluline osa, kuid on ka teisi oskusi, mida laheb
grupis vaja, naiteks sotsiaalne tundlikkus. Aga enne, kui seda lahemalt kasitleme,
reflekteeri, mis motteid KSVEM sinus tekitas. Void oma motted lles markida.

MARKMED

SOTSIAALNE TUNDLIKKUS

Uks Golemani ja Boyatzise (2017) nimetatud valdkondi on sotsiaalne teadlikkus ning
sellega seotud padevused on empaatia ja organisatsiooniline teadlikkus. Paljud
meeskonnad kulutavad aega juhiste koostamisele, et liilkmed teaksid, millal raakida
ja millal mitte raakida. Neist voib toesti olla abi vestluste prioriseerimisel ja fookuse
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hoidmisel. Kahjuks pole uUhestki juhisest kasu, kui meeskonnal puudub empaatia ja
organisatsiooniline teadlikkus. Eelmistes peatiikkides kasitlesin tootingimusi, orga-
nisatsioonilist piihendumust ja kontekstiga seotud uskumusi, mis aitavad siivendada
organisatsioonilist teadlikkust. Kollektiivis tootamise oskused holmavad aga oskust
arendada sotsiaalset tundlikkust, mis aitab suurendada empaatiat teiste grupiliik-
mete vastu.

Sotsiaalne tundlikkus on véime madista teiste gruppi kuuluvate taiskasvanute vaate-
nurki. Pickett jt (2004, lk 1095) on taheldanud, et ,,inimesed, kelle jaoks sotsiaalne
seotus on vaga oluline — need, kes soovivad vaga kuhugi kuuluda —, on sotsiaalsete
vihjete lugemisel eriti tahelepanelikud ja tapsed“. Oskus ruumis viibijaid lugeda ai-
tab tugevdada rilhma kuulumise tunnet, sest inimesed tajuvad, et neid maistetakse.
Selline seotus voimaldab siiiivida ka rasketesse teemadesse, sest inimesed tunnevad,
et see on psiuhholoogiliselt turvaline. Pickett jt (2004) leidsid, et erksa sotsiaalse
tundlikkusega meeskonnad saavad koostoiste lilesannetega uldjuhul hasti hakkama.
Pickett jt lisasid, et ,sotsiaalne tundlikkus vdib olla peamine tegur, mille abil ennus-
tada suurprojekte teostavate meeskondade tulemuslikkust® (lk 403).

Peame votma KSVEMi kontseptsiooni ja viima selle jargmisele tasemele: kuidas ini-
mesed mitteverbaalsetest vihjetest aru saavad? Seda on oluline madista, sest vestluse
ja selles osalejate kehakeele tolgendamine voib meie kuuluvustunnet nii suurendada
kui ka vahendada.

Ukskaik kas radgime lapsevanemate ja 6petajate iihendustest, organisatsioonidest,
opiringidest voi OJMidest, on nende tegevuse kérval sama olulised ka grupis loodud
sidemed. Need sidemed tekitavad kuuluvustunde. Nagu me teame, asetas Maslow
(1968) kuuluvusvajaduse oma piiramiidis turvalisusvajaduse ja fiisioloogiliste pohi-
vajaduste kohale. See ei ole minu tundeline filosoofia, vaid p6éhineb sotsiaalpsiih-
holoogilistel uuringutel. Proovi mdelda nii: kuuluvuse vastand on enese torjutuna
tundmine. Pickett jt (2004, lk 1095) toid sotsiaalset torjutust kasitleva kirjanduse
pohjal valja, et kuuluvuse puudumisel on rasked negatiivsed tagajarjed. See voib
muuta meie kollektiivid vaga keerukaks ja on uhtlasi pohjus, miks sotsiaalset tund-
likkust on vaja moista.

Eelnevast lahtuvalt leian, et sotsiaalse tundlikkuse arendamine on parim viis hakata
OJMis esinevaid polariseerivaid vaateid lahti harutama ja iiksteist méistma. Uuringud
naitavad, et koige parem koht seda tiitipi arutelude pidamiseks ongi tookoht (Mutz
ja Mondak, 2006).

Suurendamaks OJMi sotsiaalset tundlikkust, peavad liilkmed selle teema iiheskoos
avama ja arutama, kuidas see voiks nende meeskonnas avalduda. Sotsiaalse tundlik-
kuse teemat saab lahemalt uurida riihmatoo kaigus vastavate juhiste abil voi teatud
tegevuste kaudu, kuid lihe hea mooduse on valja pakkunud ka raadiosaatejuht
Celeste Headlee (2015).
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PAREMA VESTLUSE STRATEEGIAD

Oma voimsas TEDi kdnes, mida on vaadatud peaaegu 23 miljonit korda, pakub
raadiosaatejuht Celeste Headlee valja kiimme viisi, kuidas taiskasvanud saak-
sid sotsiaalset tundlikkust arvesse vottes palju siigavamaid vestlusi pidada.

1.
2.

Ara tee mitut asja korraga. Pane telefon kiest ja ole 100% kohal.
Ara jad jutlust pidama. Piira oma kénelemisaega.
Esita avatud kiisimusi.

Mine vooluga kaasa. Kui sul vestluse ajal muud motted pahe tulevad, lase
neil minna. Kui need on piisavalt olulised, tulevad need tagasi.

. Kui sa ei tea, siis Utle, et sa ei tea.
. Ara vordsusta oma kogemusi teiste omadega.

. Plua ennast mitte korrata. Inimesed kipuvad ikka ja jalle sama moétet

valja tooma ning see voib mojuda lileolevalt.

Ara lasku rohujuure tasandile. Meie vestlused ei pea olema nii iiksikasja-
likud.

. Kuula rohkem. ,,Kui su suu on lahti, siis sa ei kuula.“ Headlee tsiteerib

Steven Coveyt, oeldes: ,,Enamik meist ei kuula kavatsusega moista. Me
kuulame kavatsusega vastata.“

10. Tee luhidalt. Headleel on selle kohta suureparane pilt, kuid ma ei pane

seda siia. Vaata videost jarele.

Uks parimaid tsitaate Headlee kénest on teaduse populariseerija Bill Nye
sonad: ,,lgaiiks, keda sa kunagi kohtad, teab midagi, mida sina ei tea.“ Leia
oma meeskonnaga umbes 15 minutit ja vaadake uiheskoos seda videot. See on
toesti Uks parimaid TEDi kdnesid, mida ma suhtlemise teemal olen nainud.

J

Uuringud on naidanud, et mida sotsiaalselt tundlikum grupp on, seda rohkem suivitsi
nad suudavad oma toos minna. Siira suhtlemise ja sotsiaalse tundlikkuse moistmise
kaudu tunnevad OJMi lilkmed grupi ees suuremat vastutust, mis on jargmine aspekt
meeskonnatoosse panustamiseks vajalike oskuste puhul.
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KOLLEKTIIVSE VASTUTUSE VOTMINE

Hargreaves ja Shirley (2012, lk 176) on oelnud, et opetajatel ja juhtidel peab lasu-
ma kollektiivne vastutus koigi opilaste ees ja uhtlasi vastutavad nad kollektiivselt
Opetamise parendamise eest. Hargreaves ja Shirley valistavad opetajate ja juhtide
puhul individuaalse autonoomia, millesse ei saa sekkuda, ja ka pealesunnitud vastu-
tuse, mis valistab ametialase tegevusvabaduse. Raamatu alguses viitasin Dimmockile
(2016): ,[S]elleks et olla ststeemijuht, peab direktor panustama lisaks oma koolile
ka teiste koolide heaolusse.“ (lk 63) Sama kehtib ka OJMi juhtépetajate, direktori
asetditjate ja dppetdd juhendajate kohta. Oppeprotsessi tuuma tugevdamise ees-
mark ei ole seotud nende isiklike eelistustega, vaid holmab panustamist kooli hea-
olusse laiemalt. Selleks on vaja aga kollektiivset vastutust.

Kollektiivse vastutuseni ei ole lihtne jouda, sest OJMi lilkmed véivad vastutust viltida
(Lencioni, 2002), isearanis kollektiivset. Miks see nii on? Pohjus on tegelikult lisna
lihtne.

Igas OJMis, ka selles, kuhu sina kuulud, on klassiastmete véi dppetoolide juhtdpe-
tajad, Uks voi kaks oppetoo juhendajat, direktori asetaitjad ning liks voi kaks muud
esindajat, naiteks opetaja abi ja koolipsuhholoog. Kui meeskond on langetanud ot-
suse ja moni liige tunneb, et tema arvamust ei ole kuulda voéetud, peab ta parast
koosolekut ikkagi minema oma kolleegide juurde ja neid OJMi otsusest teavitama.

Kui inimene ei tunne, et teda oleks kuulda voetud, ei vota ta ka kollektiivset vas-
tutust meeskonna otsuste eest. Ta laheb tagasi oma kolleegide juurde ja litleb, et
otsuse tegi tegelikult koolijuht ja temal ei olnud eriti sonadigust.

Kollektiivis tootamise oskuste osana peab iga selle kollektiivi liige jagama vastutust
OJMis tehtud otsuste eest. llma kollektiivse vastutuseta ei ole meeskond nii méjus,
kui ta voiks olla, ja kindlasti ei ole ta lilejaanud koolikogukonnale koostoo tegemisel
eeskujuks.

Meeskonna Uhise to0 ja dialoogi, suvitsi suhtlemise ja sotsiaalse tundlikkuse kaudu
saavad inimesed arendada oskusi, mida on kollektiivis tootamiseks vaja. Selle arutelu
l6petuseks tee labi jargmine iilesanne (8.1), mis aitab tugevdada OJMi kollektiivset
vastutust.
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), Ulesanne 8.1
¥ Teadlik harjutamine,
kollektiivne vastutus

Toimi iga OJMi koosoleku l6pus meeskonnaga jargmiselt.

1. Jata koosoleku loppu natuke aega, et reflekteerida koosoleku eesmarkide dle.
Paevakorras uksnes monele olulisele luhi- ja pikaajalisele eesmargile keskendu-
mine aitab meeskonnal kogeda saavutustunnet.

2. Méelge iiheskoos, kuidas olete eesmarkide saavutamisele kaasa aidanud.

3. Koostage kontrollnimekiri kiisimustega selle kohta, kas iga meeskonnaliige on
osalenud tanasel koosolekul vahemalt ihes jargmistest toimingutest:
v" osalenud suhtlusprotsessis;
v' teinud jooniseid véi markmeid, mis kajastavad meeskonna motteid;
v' aidanud arendada idee (imber siigavamat arutelu;
v" olnud &ra kuulatud, kui ta valjendas méne idee suhtes kahtlusi.

4. Arutage, kuidas meeskonnaliikmed véiksid seatud eesmirke kasitleda oma OJMi-
valises sidusrihmas. Pea meeles, et koigil lilkkmetel ei ole juhtimisalast tausta,
mistottu voivad nad jutupunktidega abi vajada. Voib-olla tasuks isegi koos mees-
konnaga labi arutada, millised probleemid véivad eri sidusrilhmadel OJMi otsustega
seoses tekkida.

5. Arutage péhjalikult kooli sidusriihmade muresid veendumaks, et 6ppeprotsessi
tuumaga seotud otsused on moistlikud.

Kollektiivis tootamise oskuste peatiiki l6ppu joudnuna peame moistma, nagu teiste
peatiikkidegi puhul, kuidas on kasitletu seotud Bandura (1997) nelja kogemusega.
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TOHUSUSE ALLIKATE JA KOLLEKTIIVIS
TOOTAMISE OSKUSTE PUUTEPUNKTID

Meisterlikkuse kogemused

€ Kollektiivis tootamise oskused. Kui arendame kollektiivis tootamise oskusi,
osaledes uurimistsiiklis, omandame meisterlikkuse kogemusi, mida saame
kasutada jargmisel korral, kui kokku tuleme. Kollektiivsed kogemused,
mille korral me kuulame iiksteist, 6pime Uksteiselt ja osaleme tegevustes,
mis avaldavad oOpilaste oppimisele siigavamat moju, on meisterlikkuse
kogemused.

Asenduskogemused

€ Uhistoo. Donohoo (2017) mainib 6petajate oskust teha iihistodd. Selle ees-
mark ei ole mitte ainult Gppimist suivitsi mojutada, vaid ka anda taiskas-
vanutele voimalus lksteiselt 6ppida. PGhjus, miks sotsiaalne tundlikkus ja
suhtlus on olulised, seisneb asjaolus, et teaduparast voime leida end kesk
kriitilisi vestlusi, milles osalejatel vbivad olla taiesti vastandlikud vaated.
Ja sellistes vestlustes peaks meie eesmark olema iiksteiselt oppida, mitte
oma Oigust taga ajada.

Verbaalne veenmine

€ Suhtlus. Peatiki alguses vaatlesime emotsionaalset intelligentsust ja suht-
lusmeetodeid (kirjalik, suuline, mitteverbaalne jms). Viis, kuidas me teis-
tega suhtleme, on oluline, sest sonadega voime teisi nii innustada kui ka
murda. Kui tahame, et inimesed annaksid endast parima, siis peame leidma
tasakaalu kriitilise tagasiside ja sotsiaalse tundlikkuse vahel.

Afektiivsed seisundid

€ Kollektiivne vastutus. Kui inimesed moéistavad, et nad on meeskonnas
hinnatud lilkmed, ja vastutavad koos meeskonnaga, suureneb nende
enesekindlus.

\ J

KOKKUVOTE

Kollektiivis tootamise oskused taanduvad emotsionaalsele ja kollektiivsele intelligent-
susele. See tahendab, et peame tahelepanu poorama oma suhtlemismeetoditele, nii
iseenda kui ka teiste sotsiaalsele tundlikkusele ning véimele votta kollektiivselt vastutus.

Me teame, et iihine t66, mida me OJMina teeme, véib 6pilaste dpitulemustele aval-
dada positiivset moju, kuid sel tool on palju niiansse. Meeskonnale eeskirjade kehtes-
tamine voib aidata koosolekut paremini abi viia, ent kui me ei moista seni kasitletud
toukejoude, ei ole neist eeskirjadest kuigivord kasu.
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Grupis tootamiseks on vaja spetsiaalseid oskusi olenemata sellest, kas grupp koosneb
opilastest voi taiskasvanutest. Nende oskuste arendamine viib meid viimase touke-
jouni: kollektiivis tootamiseks vajaliku enesekindluseni.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mis on kollektiivne intelligentsus?

€ Millist rolli mangib emotsionaalne intelligentsus kollektiivis to6tamise oskuste
puhul?

€ Miks on suhtlemine oluline? Kuidas on sellega seotud akroniiim KSVEM?

€ Millistes suhtlusvaldkondades sinu opijuhtimise meeskond isedranis hasti hakkama
saab? Millistes suhtlusvaldkondades on sel veel arenguruumi?

€ Kuidas sinu meeskond edendab kollektiivset vastutust?

€ Kuidas sotsiaalne tundlikkus sinu meeskonnas avaldub? Kuidas sellesse suhtutakse?

Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.
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Mida uut sa sellest peatiikist teada said?

1.
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KOLLEKTIIVIS
TOOTAMISEKS
VAJALIK
ENESEKINDLUS

GruPi toimimine on selle likmele interaktiivse

Ja koordineeriva donaamika tulemus.

Albert Bandura (1997, lk 477)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... meeskonnad kasvatavad enesekindlust, et tootada ihiselt épilaste
O6ppimise edendamise nimel, siis ... suudavad nad avaldada siigavamat
maéju bpilaste 6ppimisele nii koolikogukonnas kui ka vdljaspool seda.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Kuidas avaldub sotsiaalne tundlikkus sinu meeskonnas? Kuidas sellesse
suhtutakse?

€ Miks on koolijuhid kollektiivse tohususe uuringutest valja jaetud?
€ Millisel neljal kogemusel on Albert Bandura uuringute kohaselt suurim
maoju nii Uksikisikule kui ka kogu 6pijuhtimise meeskonna enesekindluse

kasvatamisele?

€ Milliste meetodite abil saavad meeskonnad aidata oma liikmetel
kollektiivi julgemini panustada?
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Viimane toukejoud, mida ma tutvustan, on kollektiivis tootamiseks vajalik enese-
kindlus. Koik eelnevad peatiikid on juhtinud meid selle viimase toukejou juurde:
motteviis, heaolu, kontekstiga seotud uskumused ja koik ulejaanud téukejoud aitavad
arendada OJMi lilkmete ja meeskonna kui terviku enesekindlust. Cambridge’i séna-
raamatu (2021) maaratluse jargi tahendab s6na confidence (,enesekindlus®“) oma
vaéimetes kindel olemist vdi inimestesse, plaanidesse voi tulevikku uskumist. Enese-
kindlus avaldub kdige paremini enesetohususe kaudu. Olen sageli taheldanud, et
inimesed ei torgu koolides mitte selleparast, et nad kangesti tahavad seda teha.
Monikord nad térguvad hoopis selleparast, et neil puudub piisav enesetohusus, tait-
maks neile antud lilesannet. Jah, on ka selliseid inimesi, kelle enesetohusus on kiill
piisav, kuid nad torguvad seetéttu, et nad on sunnitud tootama jarjekordse ettevot-
mise kallal, mille kohta nende arvamust ei ole kusitud.

Bandura (1997) kirjutab:

,Enesetohusus on inimese usk enda voimetesse organiseerida ja sooritada teatud
tegevusi, mis on vajalikud seatud eesmarkide saavutamiseks. [...] Usk enda tohu-
susse on oluline inimese tegevusvoimekust mojutav tegur. Kui inimene usub, et ta
ei suuda tulemuseni jouda, siis ta ei piiliagi seda teha. (lk 3)

Me teame 1. peatiikist, et enesetohusus on kontekstispetsiifiline (Tschannen-Moran
ja Gareis, 2007) ja sugugi mitte koik ei tunne end gruppi kuuludes téhusana. Kollek-
tiivis tootamiseks on vaja enesekindlust. Motle jargmisele olukorrale. Kujuta ette
rihma juhtopetajaid, kes istuvad koos koolijuhi, tema asetaitjate ja 6ppetoo juhen-
dajaga laua imber. Osalejad on eri staatusega ja mure ulemuse ideedele vastuole-
mise parast voib iga riihmaliikme enesekindluse kdikuma litia. Enesekindlust tuleb
kasvatada OJMi kaudu ja siinkohal siseneb vérrandisse juhtide kollektiivne téhusus.

Goddard jt (2004, lk 3) on oelnud:

Viimase kahe aastakiimne jooksul on teadlased leidnud seoseid opilaste oppeedukuse
ja kolme toéhususega seotud uskumuse vahel: opilaste hinnangud oma enesetohusu-
sele, opetajate usk enda tegevuse tohususse opilaste opetamisel ning opetajate usk
kooli kollektiivsesse téhususse.

Goddardi jt (2000, lk 480) sonul holmab 6petajate kollektiivhe tohusus konkreetse
kooli 6petajate hinnanguid sellele, kas 6petajaskonna kui terviku pingutused avalda-
vad opilastele positiivset moju.

Endise koolijuhina teeb mulle muret, et koolijuhid on vorrandist valja jaetud, kuigi
koik senised uuringud on naidanud, et juhid maaravad tookohas valitseva tonaalsuse.
Jagatud juhtimise toimimiseks nii, et 6petajad tunneksid, et ka nende haalt voetakse
kuulda, vajavad nad koolijuhi toetust. Me ei tohi jatta koolijuhti vorrandist valja,
just nagu oleks ta edasimineku takistaja, mitte selle positiivne méjutaja. Ja kooli-
juhid peavad omakorda julgelt tegutsema ning laskma lahti hoiakust, nagu poleks
klassiruum enam nende parusmaa, kuigi enamik meist veetis aastaid klassis tunde
andes, enne kui otsustasime end koolijuhina proovile panna.
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Goddard jt (2000) jatkavad:

Opetajad ei tunne end igas 6petamisolukorras vérdselt téhusana. Nende tdhusus on
kontekstispetsiifiline. Opetajad tunnevad, et nad on téhusad teatud aine 6petami-
sel teatud oOpilastele teatud olukorras, ja voib eeldada, et eri olukordades tunnevad
nad end rohkem v6i vahem téhusalt. (lk 482)

Kui opetajad ei tunne end koigis 6petamise valdkondades tohusalt, siis on arusaadayv,
et nad ei tunne end tohusalt ka koolijuhtimise meeskonnas, kus neil tuleb otsuseid
teha teiste opetajate nimel. Selle protsessi kaigus on kindlasti vaja enesekindlust
suurendada.

KUIDAS ENESEKINDLUST SUURENDADA?

Bandura (1997, lk 79) on oelnud: ,,Enesetohususega seotud uskumused on konstrueeri-
tud neljast peamisest allikast saadud informatsiooni pohjal.*“ Nagu eelmistes pea-
tiikkides oeldud, on peamised allikad, mis aitavad inimesel kollektiivis tootamiseks
enesekindlust kasvatada, jargmised: 1) meisterlikkuse kogemused, 2) asenduskoge-
mused, 3) verbaalne veenmine ja sellega seotud sotsiaalsed méjud ning 4) fiisioloogi-
lised ja afektiivsed seisundid. Need neli kogemust ja kaheksa toukejoudu, mida olen
tutvustanud, aitavad kasvatada kollektiivis tootamiseks vajalikku enesekindlust.

Goddardi jt (2000) sonul on needsamad neli kogemust, mis on olulised iga dpetaja
individuaalse tohususe suurendamisel, samavord olulised kollektiivse téhususe suu-
rendamisel ning nii Uksikisikute kui ka kogu riihma enesekindluse kasvatamisel.

Bandura (1997, Lk 80) hinnangul méjutavad toéhususe uskumusi enim Me peame olema
meisterlikkuse kogemused, sest nende kaudu saab inimene koige eneseLinJlad, el
ehedamaid téendeid selle kohta, kas ta suudab teha seda, mida edu raskustest Fogevana
saavutamiseks vaja. Bandura sonul loovad 6nnestumised tugeva usu labi Folla, ses? enne
iseenda tohususse ning ebadnnestumised 6onestavad seda, eriti kui Fshususe saavolamish
ebaonnestumised ilmnevad enne, kui tohususe uskumus on kindlalt L] -

.  x - ~: - . on eesmivgi Faitmine
juurduda joudnud. Ukskoik millise eesmargi meeskond seab, peame Lj

olema enesekindlad, et raskustest tugevana labi tulla, sest enne ohus.
tohususe saavutamist on meeskonna eesmargi taitmine ohus.

Bandura (1997, lk 86) jatkab: ,,Tohususe uskumusi mojutavad osaliselt ka asendus-
kogemused, mida vahendatakse naidiskogemuste kaudu. Seega on modelleerimine
samuti hea viis enesetéhusust tugevdada.“ Oigetes tingimustes modelleerimine véib
avaldada opetaja voi kogu grupi téhususele positiivset moju. ,,Nahes voi visualiseeri-
des endasarnaseid inimesi edukalt hakkama saamas, tekib vaatlejas tavaliselt tohu-
suse uskumus, et ka tema suudaks samalaadse tegevusega hakkama saada.“ (lk 87)

Kui OJM asub Uhiselt toimetama, tuleb kindlasti ette olukordi, kus iihel voi teisel
liilkmel palutakse teatud lilesandeid taita. Naiteks voidakse kellelgi paluda osaleda
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oppetoo pohieesmarkide saavutamise arutelus oppetooli voi tldkoosolekul véi minna
tunde vaatlema. See v6ib mone juhtopetaja jaoks olla ebamugav. Ent nahes korvalt,
kuidas kolleegid OJMis neidsamu iilesandeid teevad, voib juhtdpetajate enesekindlus
kasvada ja tekkida julgus jargmisel koosolekul ise seda rolli taita.

Kui modelleerimine on seotud meeskonnaliikme enesekindluse suurendamisega, saa-
me selle abil naitlikustada, kuidas kaks inimest voiksid meeskonnas omavahel suhel-
da. Naiteks voib tagasihoidlik 6petaja enesekindlamat meeskonnakaaslast jalgides
oppida, kuidas end paremini kuuldavaks teha ja julgemalt oma arvamust avaldada.

Bandura on oma neli kogemust pannud kirja tahtsuse jarjekorras. See tahendab, et
suuremat pingutust ndudvad tegevused on tohususe kasvatamisel kdige mojusamad
ja asenduskogemused on nende jarel teisel kohal. Kolmas véimalus enesekindlust
kasvatada on verbaalne veenmine.

Eespool kasitlesin suhtlemist akrontiimi KSVEM (kirjalik, suuline, visuaalne, elekt-
rooniline ja mitteverbaalne) abil, mistottu ei tohiks tulla ullatusena, et verbaalne
veenmine on mojus. Bandura (1997, lk 101) selgitab: ,,Tohususe tunnet on lihtsam
alal hoida — eriti raskustega voideldes —, kui meie lahedane kaaslane valjendab usku
meie voimetesse, selle asemel et oma kahtlusi naidata.

Kui OJMi eesmirk on arendada oma lilkmete oskusi ja selle kaudu toetada kollek-
tiivina tegutsemist, tuleb moista kriitilise tagasiside andmise olulisust ning uhtlasi
valjendada usku nii Uksteisesse kui ka kogu meeskonda. See on iiks pohjusi, miks
kasitlesin eelmises peatiikis oskust votta kollektiivselt vastutus. Viis, kuidas me kol-
lektiivis Uksteisega raagime, on maarava tahtsusega.

Verbaalne veenmine holmab ka seda, kuidas me tagasisidet anname ja vastu votame.
3. osas, kus keskendun tunnivaatlustele, on oluline madista, kuidas tagasisidestamine
voib parssida voi toetada koigi 6petajate, mitte ainult OJMi kuuluvate juhtépetajate
enesetohusust.

Bandura viimane kogemuse tiiiip, mis méjutab enesetéhusust ja juhtide kollektiivset
téhusust, on fusioloogilised ja afektiivsed seisundid. Stress voib meeskonnaliikmete
panust parssida ja ponevus seda suurendada. Kui oleme stressis, on oht, et liilitame
end Umbritsevast valja, aga kui oleme ponevil, tunneme joudu edasi liikuda.

Bandura (1997) on leidnud, et ...

... inimesed kipuvad narvesodvates voi pingelistes olukordades ilmnevat fiisioloo-
gilist aktiveerumist sageli pidama enda puhul haavatavuse vo6i diisfunktsionaalsu-
se ilminguks. [...] Seega on neljas moodus téhususe uskumusi muuta parandada
enda fuusilist seisundit, vahendada stressi ja negatiivseid emotsionaalseid kaldu-
vusi ning korrigeerida oma kehaliste seisundite vaartolgendusi. (Lk 106)

Uks paljudest péhjustest, miks téin iihe tdukejéuna esile heaolu, on tésiasi, et stress

viib labipolemiseni. Vaga paljud 6petajad ja juhid kannatavad liigse stressi all. Nagu
teame, voib negatiivne erutus parssida enesetohususe ja kollektiivse tohususe kujune-
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mist. Heaolu toetavad praktikad, mida ennist kasitlesime, avaldavad kahtlemata posi-
tiivset maju nii OJMi lilkmete kui ka kogu meeskonna fiisioloogilistele ja afektiivsetele
seisunditele.

ENESEKINDLUS JAGADA IDEID

Kollektiivis tootamiseks vajaliku enesekindluse kujunemiseks peab meeskond looma
sellise ohkkonna, kus igaliks tunneb end piisavalt enesekindlalt, et oma ideid teistega
jagada. Enesekindlus tekib siis, kui inimesed tunnevad, et nad saavad valjendada
oma seisukohti, anda tagasisidet ning kaia valja ideid ja strateegiaid, mis nende
arvates aitaksid riihmal siigavamalt oppida.

Ausalt Seldes ei olnud see minu jaoks kunagi lihtne. Opetajana ma tihtipeale ei
tundnud, et mu sdnal oleks kollektiivis piisavalt kaalu, kuid mul nappis ka enesekind-
lust. Kui veel dpilane olin ja dpetajad minult ootamatult midagi kisisid, jooksis mul
mote kinni ja ma ei osanud kunagi midagi vastata. Niid on aga paras aeg hetkeks
peatuda ja métiskleda selle ule, kuidas dpilasesinduse liikmed saaksid enesekindlust
kasvatada.

OPILASESINDUSE VAATENURK

Kui opilasesindus kaasatakse uurimisprotsessi, mida tutvustan 3. osas, siis on oluline,
et iga liige kasvataks oma enesekindlust panustada grupi tegevusse ja voib-olla isegi
koolikogukonda tervikuna. See on oskus kogu eluks.

Kuidas sinu koolikogukond seda enesekindlust oma 6pilasesinduses kasvatab?

Opetajana ei saanud ma kunagi lahti hirmust, et keegi kiisib minult midagi ootama-
tult, mistottu kiire vastamine ei olnud minu tugev kiilg. Pidin kasvatama enesekind-
lust meeskonnas tootamiseks, mis tahendas iihtlasi julgust oma motteid jagada. Kull
aga oskasin hasti vestlust peegeldada ja seejarel sellesse panustada. Jargmisena
vaatame moningaid strateegiaid, mis aitavad ka teistel kollektiivis tootamiseks ja
oma ideede jagamiseks vajalikku enesekindlust tosta.

Need strateegiad on jargmised.
¥» Eesmirgid. Uks paljudest péhjustest, miks sinu OJM peab osalema uurimistsiiklis,
on tingitud asjaolust, et kui meeskond seab Uihiselt endale eesmargi, tunneb roh-

kem OJMi liilkmeid end téosse panustamisel enesekindlalt. Inimesed ei saa oma
panust anda, kui eesmark jaab neile ahmaseks.
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¥» Tegevuse reeglistik. Monikord on meeskonnas inimesi, kes on meeskonnat66o
tegemiseks ja ideede valjakaimiseks liigagi enesekindlad. Reeglid aitavad seda
probleemi leevendada. Naiteks kasutan tihti maailmakohviku mudelit, mille kor-
ral suur grupp on jaotatud mitmeks vaikeseks grupiks. Igas grupis on lauajuht,
kelle llesanne on tagada, et koik tema rihma lilkmed pakuksid valja ideid. Parast
vaikeses ringis peetud arutelu jagab lauajuht oma rilhma ideid llejaanutega.
Lauajuhi roll laheb iga uue vestluse korral lile jargmisele inimesele.

¥ Rollid. Panustamisoskuse arendamiseks tuleb panustamise tahendus limber métes-
tada. Toome meeskonnas mangu erinevad rollid (vt 1. peatiikk). Tuleb moista, et
panustamine ei seisne ainult koosolekul raakimises, vaid see voib tahendada ka
visuaalide loomist, erialase taienduséppe ja professionaalse arengu juhtimist, OJMi
koosolekutel markmete tegemist ning uurimistoo labiviimist eesmargi kohta, millele
meeskond on keskendunud ja mis aitab tugevdada Gppeprotsessi tuuma.

» Umberptioratud koosolekud. Saada alati méni paev enne OJMi koosolekut riihma
lilkkmetele moni lihike teemakohane blogipostitus, artikkel voi videolink (nai-
teks Celeste Headlee TEDi kéne), et inimestel oleks koosolekule tulles kasitleta-
vast teemast juba mingisugune aimdus. Mida sagedamini meeskonnad kohtuvad,
seda lihtsam on, sest iga kord voib keegi teine infomaterjali valja valida ja laiali
saata, et iilejaanud grupp saaks sellega enne koosolekut tutvuda. Koosolekute
Uimberpooramisest on enesetéhususe toetamisel toepoolest abi. Eelmistes pea-
tiikkides selgitasin, kuidas enesetéhusus mojutab meie enesekindlust ja et see on
kontekstispetsiifiline. Koosolekute imberpooramine ja iseseisvaks lugemiseks voi
vaatamiseks mingi Ulesande andmine jatab inimestele aega endas enesekindlus
leida, et siis koosolekul julgemini panustada. Kui oled nagu mina, siis oled ilmselt
peaaegu voimetu midagi vastama, kui keegi peaks sulle dokumendi ette andma
ja seejarel kohe kiisima, kas sul on selle kohta midagi oelda.

» Julgusta eksima. Opetajad ja juhid rasgivad opilastele sageli vigade tegemisest
ja neist 6ppimisest, kuid me ise seda soovitust eriti varmalt ei jargi. Koolijuhina tun-
nistasin alati oma vigu ja raakisin, mida neist oppisin. Me peame andma siin eeskuju.

¥» Korralda koosolekuid teistmoodi. Lisaks koosolekute timberpGéramisele, et osa-
lejad saaksid enne kokkusaamist teemaga tutvuda, on veel Uks strateegia, mida
ma meeskondades enesekindluse suurendamiseks kasutan: lasen meeskonnal to6-
tada vaiksemates riihmades. Distantsoppe ajal tegin seda nii, et jaotasin veebi-
koosolekul osalejad riihmaruumidesse, et nad saaksid vaiksemas grupis arutada
ja tegutseda. Paljud inimesed ei tunne end piisavalt enesekindlalt, et votta sona
kiimneliikmelises vOi veelgi suuremas grupis. Seevastu kolme- voi neljaliikmelis-
tes ruhmades tuntakse end marksa toekamalt.

Kui avardame oma arusaama sellest, kuidas koosolekuid korraldada (naiteks kasutades
Umberpooratud oppe mudelit) voi milles seisneb kollektiivi panustamine, siis saame
hakata arendama ka meeskonnaliikmete oskusi. V6ime avastada, et on rolle ja panus-
tamisviise, mille peale me varem pole tulnudki. Palun sul niiud méelda rollidele, mida
sinu OJMi liikmed véiksid tiita, ja ka sellistele rollidele, mis aitaksid teistel loovalt
kollektiivi panustada.
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KOKKUVOTE

Kollektiivi panustamiseks vajalik enesekindlus on minu loetelus viimane toukejdud,
enne kui liigume edasi raamatu praktilise osa juurde. Nagu oeldud, ja ilmselt teadsid
seda juba varemgi, on enesekindlus oluline tegur individuaalse tohususe ja juhtide
kollektiivse tdéhususe kujundamisel. Bandura (1997) péhjapanev teadustoo on siinkohal
mojukaim. Tema nimetatud peamised allikad — meisterlikkuse kogemused, asendus-
kogemused, verbaalne veenmine ja sellega seotud sotsiaalsed méjud ning flisioloogi-
lised ja afektiivsed seisundid — ei olnud murrangulised mitte ainult nende esitamise
ajal, vaid on Uliolulised ka tanapaeva haridus- ja psiihholoogiamaailmas. Olen 2. osas
labivalt naidanud, kuidas varasemates uuringutes nimetatud téukejoud ja minu enda
uurimistoo kaigus leitud toukejoud on seotud Bandura (1997) nelja kogemusega.

Enne kui selle osa otsad kokku témban, soovin, et teeksid koos meekonnaga labi
refleksioonililesande, mille kaigus saate hinnata, kuhumaani te juhtide kollektiivse
téhususe tdukejbéudude alal joudnud olete. Ulesandes olen kasutanud 5-punktilist
Likerti skaalat: ,,1“ naitab seda, et meeskond peab selle tdukejou kallal veel tootama,
ja ,,5“ seda, et meeskonnal on selle tdukejouga koik hasti.

, Ulesanne 9.1
NG Likerti skaala

Toukejoud 112|3|4|5 | Markmed

Motteviis

Heaolu

Erialane taiendusope ja
professionaalne areng

Tootingimused

Organisatsiooniline
puhendumus

Kontekstiga seotud
uskumused

Kollektiivis tootamise
oskused

Enesekindlus kollektiivis
tootamiseks
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Pea meeles, et téukejbud annavad vaartuslikku infot selle kohta, kuidas OJM peaks
tervikuna toimima. Vaga vahesed meeskonnad tihkavad selles lilesandes markida
mone toukejdu jarele ,,5“. Samuti on oluline meeles pidada, et kuigi liigume edasi
3. osa juurde, ei ole sinu meeskond toukejoududega veel lGpetanud.

3. osas keskendub sinu meeskond praktilisele tegevusele, mis seisneb uurimistsukli
valjatootamises. Seejuures tuleb iga vestluse puhul neid tdukejoude arvestada. Tege-
likult oleks hea, kui te vaataksite need koos meeskonnaga uuesti ule parast seda, kui
olete uurimistsiikli vilja toé6tanud. See on vajalik selleks, et iga OJMi liige méistaks,
kuidas need toukejoud seostuvad teie arendatava laiema tegevusteooriaga. Nii toi-
mides tagad, et aina vahem inimesi jatab uurimistsiikli seljataha tundega, et nende
arvamust pole jalle kuulda voetud.

Lépetuseks, enne kui liigume praktilise osa juurde, pea meeles, et kogu see OJMiga
seotud protsess ei ole lihtne. Monikord maksame minevikus tehtud vigade eest, sest
juhtopetajad, direktori asetaitjad ja teisedki on pidanud tootama meeskondades,
mille lilkmed ei olnud alati liksteise suhtes avatud ja ausad, ning varasem koolikliima
vais olla vaenulik, mitte kaasav ega toetav. Ole sina teistsugune, ole kaasav ja toetav!
See on ainus viis méjusa meeskonna loomiseks.

Nuid kui téukejoud on labi arutatud, oleme valmis keskenduma 3. osale, kus tutvume
meeskonnatoo praktilise poolega.

SUUNAVAD KUSIMUSED

Kuidas avaldub sotsiaalne tundlikkus sinu meeskonnas? Kuidas sellesse suhtutakse?
Miks on koolijuhid kollektiivse tdhususe uuringutest valja jaetud?

Millisel neljal kogemusel on Albert Bandura uuringute kohaselt suurim mdéju nii
uksikisikute kui ka kogu opijuhtimise meeskonna enesekindluse kasvatamisele?
€ Milliste meetodite abil saavad meeskonnad aidata oma liikmetel kollektiivi julge-
mini panustada?
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Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said?
1.
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3. OSA

TEADLIK
HARJUTAMINE
JA PROTSESS

10. peatiikk. Millised komponendid maaratlevad
oppeprotsessi tuuma?

11. peatiikk. Opijuhtimise meeskonna
uurimistsukkel

12. peatiikk. Parendamise fookus






MILLISED

KOMPONENDID 10
MAARATLEVAD
OPPEPROTSESSI TUUMA?

Koolihariduses pealcs ksik toetuma kindlalt éppeprol'sessi tuumale.
T

Richar Elmore (2006, Lk 517)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... 6pijuhtimise meeskonnad méistavad 6ppeprotsessi tuuma kolme
pbhikomponenti, siis ... osalevad nad suurema téendosusega just
O6ppimisele suunatud algatustes.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mil moel on aidanud juhtimisalane enesetaiendus ja professionaalne
areng sul end praeguseks rolliks ette valmistada?

€ Richard Elmore leiab, et juhtide erialane tdiendusope ja professionaalne
areng on katastroofilises seisus. Kas oled temaga nous? Miks?

€ Kuidas kasitleb sinu opijuhtimise meeskond opetajate teadmisi ja
oskusi neile hinnanguid andmata?

€ Kuidas innustatakse opilasi Oppima? Kuidas see sinu arvates on lainud?

€ Kuidas teevad Opetajad keerukama teema kasitlemisel opilastega
koostood? Kuidas see valja naeb?

€ Kuidas saavad direktori asetditjad, Oppetoo juhendajad ja juhtopetajad
mojutada oppeprotsessi tuuma kolme pohikomponenti?



Endise Opetaja ja direktorina kasutasin opilastega palju KWL-skeeme. See oli suure-
parane viis aktiveerida nende varasemaid teadmisi ja paremini moista, mida nad ise
oppida tahavad. ,K“ tahistab seda, mida me teema kohta juba teame (know). ,W*
voib tahistada nii seda, mida me tahame teema kohta teada saada (want to learn),
kui ka seda, mille iile me selle teema puhul métiskleme (wonder). Ja l&puks, parast
teema kasitlemist tuleb ,,L“, mis tahistab seda, mida me 6ppisime (learned).

KWL-skeemid toovad meid 6ppimise kontseptuaalse tajumise juurde, mistéttu tahan,
et sinu meeskond teeks enne, kui selle raamatu praktilise osaga edasi laheme, labi uhe
kontseptuaalse tegevuse — KLUTT (ingl CLICK, vt Ulesanne 10.1). Leidke meeskonnaga
veidi aega ja moelge jargmistele kusimustele: kuidas toimub Opilaste kaasamine ja
mida peaksid OJMid 6pilaste kaasamiseks tegema?

, Ulesanne 10.1
DY KLUTT

KLUTT sarnaneb KWL-skeemiga (Stern, ilma aastaarvuta). See aitab meil uuri-
tavast kontseptsioonist vGi ideest paremini aru saada. Kirjutasin tabeli lilaossa
pohikusimuse ehk kontseptsiooni. Tehke see llesanne Uheskoos labi, puudes akti-
veerida oma varasemaid teadmisi opijuhtimisest.

Pohikiisimus: kuidas toimub 6pilaste kaasamine ja mida peaksid 6pijuhtimise
meeskonnad opilaste kaasamiseks tegema?
K L u T T

Millised Loetle koik Mida sa Millised Mida sa juba
kontseptsioonid | marksonad, | tahaksid selle kontekstiga tead selle

on selle mida selle | kontseptsiooni | seotud téendid kiisimuse
kiisimuse puhul kiusimuse puhul aitaksid sellele kesksete

kesksed? vastamiseks lahemalt kiisimusele kontseptsioonide

tead. uurida? vastata? vahelistest
seostest?
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KOOLIJUHTIMISE KARTELLI LOHKUMINE

Elmore (2006) on iihes teravmeelses artiklis oelnud:

Enam ei ole vaja lahata seda katastroofi, mida USA koolijuhtide harimine, sertimine
ja litsentsimine® endast kujutab. Kartell — riigiasutuste labipdimunud ja iseennast
polistav siisteem, raha eest ainepunkte jagavad lilikoolid ja lootusetult puudulikud
varbamistavad — on taas kogu oma hiilguses avalikkuse ette toodud ja seekord on
initsiatiiv tulnud seestpoolt. (lk 517)

Elmore viitas Arthur Levine’i (2005) aruandele ,,Educating School Leaders“ (,,Kooli-
juhtide koolitamine®). Elmore pakub valja neli pohimoétet, mis aitaksid seda ,kar-
telli“ lohkuda ja koolijuhtimist parandada. Kaks esimest pohimétet on jargmised.

1. p6himéte. Koolihariduses peaks koik toetuma kindlalt dppeprotsessi tuumale
(instructional core). Ent traditsiooniliselt on haridusjuhid olnud dppetoost
eemaldunud.

2. pohiméte. Siisteemsed probleemid néuavad siisteemseid lahendusi. Koolipidaja-
tel enamasti puudub personalijuhtimise strateegia, mis véimaldaks neil kindlaks
maarata tulevastele koolijuhtidele esitatavad néuded. (Elmore, 2006, lk 517)

Koolitamise eesmark on tagada, et meil oleks selliseid koolijuhte, kel oleksid 6pijuh-
timise praktiseerimiseks vajalikud oskused. Ainult halduspraktikate opetamise aeg
peaks niilidseks juba moodanik olema. Koolides esinevad probleemid on keerukad
ja vaja on sellist juhtimist, mis aitaks neid probleeme lahendada, mitte ei jatkaks
senise olukorra aktsepteerimist.

3. pohiméte. Igal elukutsel on oma tavad. Hariduse juhtimine on samuti elukutse,
kuid sellel tavasid ei ole. (Elmore, 2006, lk 518)

Elmore peab silmas seda, et puudub selgelt kindlaks maaratud lahenemisviis kooli-
juhtimisele, ent ka selles valdkonnas on vaja panustada mdjusa juhtimise arendamis-
se. Koolijuhtimiseks litsentsi saamine tahendab sageli birokraatliku kadalipu labi-
mist, ainepunktide eest arve tasumist ja linnukeste markimist kriteeriumide jarele,
mida professorid oluliseks peavad. Sageli on réhk hoopis millelgi muul kui tervikliku
lahenemisviisi valjatootamisel, mis vdimaldaks stivitsi moéjusat juhtimist.

Pole sugugi ebatavaline, et inimene vdidab koolijuhi ametikohale korraldatud kon-
kursi Uksnes seetottu, et ta jattis intervjuuvoorus parima mulje, kuna utles digetele
inimestele Oigeid asju. Seejarel antakse talle koolivotmed katte ja jaetakse omapai
toimetama. Samuti ei ole ebatavaline, et 6ppetoo juhendajad ja juhtopetajad pannak-
se ametisse ilma, et neile antaks voimalust end erialaselt taiendada, kuidas sel ameti-
kohal tohusamalt toimida. Koolides peab juht sageli ise oletama, millest tapselt pihta
hakata ja kuidas juhtimistavasid parimal viisil teostada. Loodan, et seda kirjutades ei

8 Eestis koolijuhte ei litsentsita, kiill aga tdidavad sarnast eesmarki kvalifikatsiooninduded.
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hammusta ma katt, mis mind toidab. Kuid neil meie seast (kaasa arvatud minul), kes
on saanud kraadi koolijuhtimise alal, on toenaoliselt lisna sarnased kogemused sellega,
millele Elmore oma artiklis viitab.

Elmore (2006, lk 518) jatkab: ,,Kokkuvotteks: kui pedagoogid tahavad juhtimise
Umberkorraldamisel kasutada oma mdéjujoudu, peavad nad hakkama kaituma roh-
kem nagu professionaalid. Kui nad seda ei tee, on terve hulk inimesi, kes on valmis
neile hea meelega utlema, mida nad tegema peaksid.“ Elmore’i viimane p6himéte
on sama teravalt diglane, nagu olid eelmised kolm.

4. pohiméte. Tohusad tavad nduavad strateegiaid, kuid nimekiri ei ole strateegia.
Haridusjuhtimise programmidele on enamasti iseloomulik tiks tunnusjoon, mida
voiks heatahtlikult nimetada loendiloogikaks: siin on kursuste loend, labi neist
moned voi koik, kai praktikal ja oledki kvalifitseeritud juht. (lk 518)

Elmore liheb lausa nii kaugele, et nimetab populaarset Interstate  Selle protsessi eesmark

School Leaders Licensure Consortiumi (ISLLC, osariikidevaheline ohelt poo"‘ on arendada

koolijuhtide litsentsimise konsortsium) pelgalt nimekirjaks. Ma iga juhi isiklikko matteviisi

kirjutangi seda raamatut osaliselt Elmore’i kriitika tottu. Ja teisell poolt meeskonna
B métteviisi, el need isikud

Sinu OJM véib avaldada koolile positiivset moju. Elmore’i sénul Jja meeskonnad saaksid

peaks koik, mis puudutab koolijuhtimist, olema tihedasti seotud Fuaevclada sppeprolsessi

oppeprotsessi tuumaga, ja ma usun, et just OJM aitab seda foo-

kuses hoida. Koolides keskendutakse sageli taiskasvanutega seotud

kusimustele, naiteks tunniks ettevalmistamise aeg (see on oluline),

ametiiihingud (ka need on olulised) ja Opetajate labisaamine peredega (seegi on

oluline), kuid rohkem tahelepanu tuleks poorata 6ppimisele.

vuma

Selle protsessi eesmark Uhelt poolt on arendada iga juhi isiklikku motteviisi ja teiselt
poolt meeskonna matteviisi, et need isikud ja meeskonnad saaksid tugevdada dppe-
protsessi tuuma.

REFLEKTEERI

Kui hasti oled sa lcoolljukiha tsstamiseks ette valmistatud?

Elmore kritiseerib koolijuhtide ettevalmistust Usna teravasti. Motiskle veidi jargmiste
kiisimuste iile, mis [6ppkokkuvéttes suunavad OJMide motlemist.

1. Mida oleks véinud koolijuhtimise erialal veel 6petada, et sind selleks ametikohaks
paremini ette valmistada?

2. Kui oled juhtépetaja voi 6ppet6o juhendaja, siis mida sa vajaksid, et olla juhina
paremini ette valmistatud?

3. Kas sinu koolipidaja toetab koolijuhtide arengut?

4. Kuidas toetad oma OJMi liikmete arengut? Kui sa oled selles meeskonnas uus, siis
mida sa esmajoones teeksid, et aidata meeskonnaliikmetel juhtidena kasvada?
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MIS ON OPPEPROTSESSI TUUM?

Dufour (2002) on oelnud:

Fookuse nihkumine dpetamiselt 6ppimisele on enamat kui lihtsalt semantika kiisimus.
Kui kooli pohitahelepanu koondub 6ppimisele ning koik pedagoogid vaatavad kooli
pingutusi ja algatusi sellest vaatenurgast, millist méju nad oppimisele avaldavad,
hakkavad kooli struktuuris ja kultuuris toimuma markimisvaarsed muutused. (lk 13)

Nihe, millele Dufour viitab, on see, mida Elmore seostab Gppeprotsessi tuumaga
(instructional core).

Koolikogukonna oppeprotsessi tuum sisaldab kolme Uksteisega seotud komponenti: 1)
Opetajate teadmised ja oskused, 2) dpilaste kaasatus Oppetoosse ning 3) dpisisu, mis
nduab akadeemilisi pingutust (Elmore, 2009).

Kdik need komponendid on OJMi tihelepanu vaart, digupoolest peaksid need olema
lausa OJMi pohivaldkonnad. Ukskoik kas métleme arvutus- voi kirjaoskusele véi isegi
uhiskondlikele probleemidele, naiteks rassismivastane haridus, on need nimetatud kom-
ponentidega seotud. Jargnevatel lehekiilgedel kasitlen iga komponenti eraldi ning avan
neid pohjalike uuringute kaudu. Annan ka soovitusi, kuidas neid komponente toetada.

OPETAJATE TEADMISED JA OSKUSED

Koik algab Opetajate teadmistest ja oskustest. Need on aastakiimneid olnud opetaja-
koolituse keskmes. See on ka pohjus, miks tulevased dpetajad on pidanud kaima
metoodikakursustel ja koolipraktikal. Samamoodi nagu koolijuhtimise puhul, siivene-
vad ka Bpetajate teadmised ja oskused kogemuse kasvades. OJM véib selles protsessis
mangida olulist rolli.

Kuid mitte igal koolijuhil ei ole neid oskusi ja teadmisi. See ei ole halvustav hinnang,
vaid vestluse alguspunkt. Isegi Dufour (2002, lk 13) on 6elnud: ,,Lopuks, olles aastaid
direktorina tootanud, moistsin, et kuigi minu joupingutused olid tehtud heade kavat-
sustega — ja kuigi olin igal 6ppeaastal piihendanud sellele lugematuid tunde —, olin
ma keskendunud valedele kiisimustele.“ OJMi liilkmed saavad oma teadmisi jagades
seda probleemi leevendada.

Mis puutub Opetajate teadmistesse ja oskustesse, siis on levinud arvamus, et aineala-
sed teadmised on kdige olulisemad. Ent uuringud naitavad, et Opetajate teadmisi ja
oskusi saab vaadata veel teisegi nurga alt. Hattie (2012) selgitab:

Raamatus ,,Visible Learning“ (,,Nahtav 6ppimine*) naidati, et dpetajate ainealased
teadmised ei moéjutanud opilaste opitulemusi just kuigi palju! Oluline pole mitte 6pe-
taja teadmiste hulk voi pedagoogikateadmiste valdamine, vaid pigem see, kuidas
Opetajad moistavad opetatava aine Uldpilti ja siigavamaid arusaamu ning millised on
nende uskumused selle kohta, kuidas opetada ja aru saada, kas opilased Opivad ja
millal nad on teema omandanud. (lk 28)
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Hattie (2012) pakub valja viis mdodet, mis tema sonul iseloomustavad ,,asjatundlikke
opetajaid“. Need on jargmised.

1. Asjatundlikud 6petajad oskavad leida mojusaid viise, kuidas 6petatavat ainet
edasi anda.

2. Asjatundlikud 6petajad oskavad kujundada 6ppimiseks optimaalse klassikliima.
3. Asjatundlikud 6petajad jalgivad Gppimist ja annavad tagasisidet.

4. Asjatundlikud 6petajad usuvad, et koik opilased suudavad jouda heade tulemus-
teni.

5. Asjatundlikud 6petajad suudavad méjutada nii pilaste pindmisi kui ka siigava-
maid opivaljundeid. (lk 28—32)

Kui dpetajad arendavad enda puhul neid viit méodet, suureneb opilaste seas nende
usaldusvaarsus. Hattie ja Yates (2014) selgitavad:

On kindlaks tehtud, et dpilased hindavad parimaid 6petajaid korgelt selliste oma-
duste pohjal nagu padevus, usaldusvaarsus ja oiglus. Need omadused on tugeva-
malt seotud opilaste motivatsiooni kui tegeliku 6ppimisega. Eelkdige vaartustavad
opilased suhtlust selliste Opetajatega ja tagasisidet sellistelt 6petajatelt, keda nad
peavad tarkadeks ja palju teadvateks taiskasvanuteks. (lk 13)

Opilaste tunne, et épetaja suudab neid tugevasti motiveerida, viitab épetaja usal-
dusvididrsusele. Fisher jt (2016, Ik 11) on delnud: ,,Opilased teavad, millised épetajad
suudavad nende elu muuta. Opetaja usaldusvaarsus on omaduste kogum, mis hélmab
usaldust, padevust, diinaamilisust ja vahetust. Opilased hindavad k&iki neid tegureid,
et otsustada, kas dpetaja on usaldusvaarne.“

Opetajate teadmistest ja oskustest ning nende usaldusvairsusest dpilaste seas saab
hélpsasti aimu naiteks OJMi korraldatavate tunnivaatluste, imberpéératud ainekoos-
olekute ning dppimisele keskenduvate oppetooli ja klassiastme koosolekute kaudu.
Samuti aitavad Opetajate teadmisi ja oskusi moista formaalsed ja mitteformaalsed
opetajate vaatlused, mis voimaldavad dialoogi koolijuhi ja asjaomaste opetajate
vahel.

Nende tavade ja protsesside mdistmiseks soovitan sinu OJMil teha labi iilesanne 10.2.
Opetajate teadmised ja oskused on seotud épilaste kaasamisega. Mida rohkem on
opetajal kogemusi, seda suurem on vdimalus, et ta kasutab opilaste kaasamiseks

erisuguseid meetodeid. Selle kohta tdendite kogumine aitab OJMil leida oma tege-
vusteooria suuna ja sellele keskenduda.
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Ulesanne 10.2
e Andmete kogumine,
et tavad oppeprotsessi
tuumaga kooskalla viia

Arutlege ametlikel koosolekutel (naiteks oppetooli koosolekud, klassiastme koosole-
kud, ainedpetajate koosolekud) hinnanguvabalt selle ile, kuidas opetajad kaasavad
opilasi sotsiaal-emotsionaalse ja akadeemilise Oppimise kaudu. Esitage allolevad
kiisimused.

€ Milliseid samme Gpetajad astuvad, et opilasi sotsiaal-emotsionaalsete ja akadee-
miliste meetodite abil kaasata?

€ Milliseid opetamisstrateegiaid opetajad kasutavad, et toetada koigi oma klassi
opilaste vajadusi?

MARKMED
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OPILASTE KAASAMINE

Nuthalli (2007) sonul saab klassiruumis eristada kolme maailma.
Avalik maailm: see, mida 6petaja naeb ja juhib.

Poolprivaatne maailm: eakaaslastevaheliste suhete maailm — maailm, kus opila-
sed panevad paika oma sotsiaalsed rollid ja staatuse.

Privaatne maailm: lapse enda mottemaailm, koht, kus tema teadmised ja toeks-
pidamised muutuvad ning arenevad. (lk 84)

Kuna klassiruumis eksisteerib korraga kolm maailma, pole mingi ime, et opilasi kaa-
sata on keeruline.

Pikka aega keskendusid koolijuhid ja Opetajad Opiaja jalgimisele (time-on-task). Ent
nagu Nuthalli (2007) uurimusest naha, voib opilane nailiselt kill lilesannet lahenda-
da, kuid 6ppimise moju oleneb ikkagi sellest, millises maailmas ta parajasti viibib.
Isegi kui peale vaadates on naha, et Opilane lahendab llesannet, ei tahenda see
veel, et ta on hoivatud pindmise voi slivadppega voi et toimub teadmiste ulekanne.
Ja asjaolu, et 6pilane on algklassis, ei tahenda veel seda, et ta ei oleks voimeline sii-
vitsi 6ppima. Sama oluline on meeles pidada, et ka keskkoolidopilased vajavad mingil
maaral pindmist opet.

Opilaste kaasamise muudab veelgi keerulisemaks see, et tihtipeale vaib &pilaste &pi-
aja jalgimine olla justkui tdiskasvanute kood, mis tegelikult tihendab: ,Opilased
on vaiksed ja minul kui opetajal on kontroll klassiruumis toimuva iile.“ Pean tunnis-
tama, et algaja Opetajana oppisin rohkem klassiruumi haldamise ja korra tagamise
tehnikaid kui 6ppetoosse kaasamise tehnikaid, mida opilaste peal kasutada. Pohjus
oli selles, et Opetajat, kes saatis Opilasi direktori kabinetti, peeti dpetajaks, kes ei
suuda klassiruumis korda hoida. Seetdottu olid korra tagamise meetodid kdigest muust
olulisemad. Aga niiud on paras aeg teha paus ja kaaluda opilasesinduse vaatenurka.

OPILASESINDUSE VAATENURK

Kuidas saaksid opilased koolikogukonnas eksisteerivaid eri tuiipi opikeskkondi siiga-
vamalt moista?

Milliseid arutelusid on sinu OJM o6pilastega pidanud, et mdista, kuidas dpilased ise
oma oppimisse kaasatust tajuvad?

Kas opilastelt on kunagi kiisitud, milline nende kooli 6pikeskkond nende arvates tege-
likult valja naeb?

wessmm 3, OSA - TEADLIK HARJUTAMINE JA PROTSESS



Opilaste kaasamise teeb huvitavaks seegi, et sageli kisitletakse seda 6petaja tege-
vusena opilaste suunal, pakkumaks neile 6pikogemusi. Nuthall (2007, lk 156) on aga
oelnud: ,,Suur osa opilase jaoks tahenduslikust 6pikogemusest on tema enda valitud
voi tema enda loodud, mitte otseselt dpetajast lahtuv.“ Seega tekib kisimus, kuidas
saaksime kaasamise kohta tehtud uuringuid klassiruumis dpikogemuse parandamiseks
ara kasutada. Kas opetajad peaksid sunkroonse ja asuinkroonse oppe korral midagi
teisiti tegema, et dpilase enese valitud dpikogemusi toetada?

Fredricks jt (2004, k 60) on markinud, et teaduskirjanduses on Opilaste kaasamist
kasitletud kolme tiiibina. Kaasamise esimene tase on ,kaitumuslik kaasamine, mis
pohineb osalemise ideel“. Fredricks jt selgitavad, et kaitumuslik kaasamine ,,h6l-
mab osalemist akadeemilistes, sotsiaalsetes ja Oppetoovalistes tegevustes ning seda
peetakse ulioluliseks teguriks positiivsete opitulemuste saavutamisel ja koolist val-
jalangemise ennetamisel“. Teine kaasamise tuiup on ,,emotsionaalne kaasamine, mis
hélmab positiivseid ja negatiivseid reaktsioone opetajatele, klassikaaslastele ja koo-
lile, ning oletatakse, et selle kaudu luuakse sidemed institutsiooniga ja et see mo-
jutab valmisolekut tood teha“. Kolmas tllip on ,kognitiivne kaasamine, mis lahtub
investeerimise ideest; see hélmab mdtestatud tegevust ja valmisolekut pingutada,
et mdista kompleksseid ideid ja omandada keerulisi oskusi.

Kuigi igat tulpi kaasamisel on omad nuansid (naiteks kaitumuslik kaasamine vaib au-
tentse oppimise asemel soodustada kuulekat 6ppimist), voimaldab eelnev iilevaade
hakata meil kujundama oma arusaama oOpilaste kaasamisest. Fredricks jt (2004, Lk 85)
on sdnastanud mitu uurivat kiisimust, millele OJMid peaksid métlema.

1. Millist tiiipi kaasamist esineb suurema téendosusega nooremas kooliastmes?
2. Kuidas need kolm kaasamise tiilipi aja jooksul muutuvad?
3. Kas moni kontekstuaalne aspekt on ménes vanuseriithmas olulisem kui teistes?

Nuid tekib kiisimus, kuidas sinu koolis kaasamine toimub. Kui sinu OJMi liilkmed on
ette votnud nii tundide lUhikiilastusi, mis kestavad vahem kui kiimme minutit ega
holma opetajatele tagasiside andmist, kui ka pikemaid tunnivaatlusi, mis kestavad
kauem kui kiimme minutit ja sisaldavad tagasiside andmist, peaks sellele kiisimusele
olema lihtne vastata. Ent kui tunnivaatlusi tehtud ei ole, siis on paras aeg see nuiid
plaani votta.

Ulesandes 10.3 on vaja, et sinu meeskonna lilkmed osaleksid liihikestes tunnivaat-
lustes. Kui olete tunnivaatlusi varem teinud, siis voite kohe ulesande kallale asuda.
Kui see on aga teie jaoks midagi uut, siis tasub alustuseks tiheskoos selgeks raakida,
miks te neid nlld teete.
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e Ulesanne 10.3
Y% Opilaste kaasamise
vaatlemine

Kiilasta koos paarilise voi meeskonnaga oma koolis kolme eri klassiruumi. Voite koik
jargemooda kaia Uhtedes ja samades klassiruumides voi valida ise kolm klassi valja.
Veetke igas ainetunnis kimme minutit, seejarel tulge uuesti kokku ja arutage allole-
vaid kisimusi.

1. Milliseid Fredricksi jt (2004) uuritud kolme kaasamise tiilipi teie koolis kdige roh-
kem kasutatakse?

2. Kas keegi on tdhele pannud, kuidas need kolm kaasamise tiilipi on aja jooksul
muutunud?

3. Kas méni kontekstuaalne aspekt on mdnes klassiastmes véi opilaste riilhmas olu-
lisem kui mujal?

Markus. Seda ulesannet on palju lihtsam teha, kui sinu meeskond on varem tunni-
vaatlusi teinud. Kui te varem tunnivaatlusi teinud ei ole, siis tasub hakata motlema,
kuidas saaksite neid oma kooli 6petajatega labi viia.
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Kognitiivset kaasamist arvesse vottes leidis Doyle (1983, lk 160), et koolihariduses nih-
kus réhuasetus ,,tapsuselt, kannatlikkuselt, tootmisgraafikutelt ja kuulekuselt koos et-
tevalmistusega tooeetika alal, mis vastas just toostusiihiskonna nouetele,“ ainesisule
ja oppekavale kui lilesannete kogumile, mille kaudu opilased naitavad oma arusaamise
siigavust. Oppekava ja ainesisu keskenduvad tavaliselt 6pilaste t66 kolmele aspektile:

a) tooted, mida Opilased peavad looma, naiteks alguparane essee voi kontrolltoo
kiisimuste vastused; b) toote loomiseks kasutatavad toimingud, nditeks sdnade
pahedppimine; ja c) ressursid, mis on toote loomise ajal opilastele kattesaadavad,
naiteks naidisessee. (lk 160)

Doyle (1983, lk 161) jatkab: ,,Teisisonu on opililesanded maaratletud vastuste kaudu,
mida opilased peavad tootma, ja teeradadega, mida mooda nende vastusteni jouda.“
Probleem on siin selles, et dpilaste kaasamine keskendub pahatihti sellele, mida ruu-
mis viibiv taiskasvanu soovib vastuseks saada, mitte sellele, mida opilane oluliseks
peab. Sellele tasub moelda, sest nagu Nuthalli toost ilmnes, on suur osa opilase jaoks
tahenduslikust 6pikogemusest tema enda valitud. Nuthall (2007, lk 156) leidis, et ,,0pi-
lased omandasid keskmiselt pooled opitud kontseptsioonidest seeparast, et nad said
tegevusi ise valida voi ise luua“. See voib tahendada, et aine pohisisu ei muutu, kuid
muutub see, kuidas opilased on kaasatud selle tundmadppimisse.

AKADEEMILIST PINGUTUST NOUDEYV OPISISU

Selleks et oOpilased saaksid oppetoos iseseisvalt edasi liikuda, ei pea me mobistma
mitte ainult vajadust vaimset pingutust noudva opisisu jarele, vaid ka seda, miks sel-
line pingutus on tahtis. Akadeemilist pingutust néudev dpisisu, mida OJM véib thiselt
arendada, on seotud kognitiivse koormusega. Kognitiivne koormus on seotud teabe
hulgaga, mida meie toomalu suudab uhel ajahetkel endas hoida. Kuna toomalu maht
on piiratud, soovitavad teadlased kasutada selliseid opistrateegiaid, mis ei koormaks
toomalu liigsete strateegiate voi tegevustega, mis dppimisele otseselt kaasa ei aita.

Hattie ja Yates (2014) kirjutavad:

Kognitiivse koormuse teooria uuringud on olnud 6petajate huviorbiidis peamiselt
kahel pohjusel: a) see teooria kasitleb otseselt probleemi, miks 6ppimine on ini-
mestele olemuslikult raske, ning b) see tapsustab, kuidas dpetajad ja 6ppekavade
koostajad saaksid uue teabe 6ppimise ja talletamise muuta opilaste jaoks tunduvalt
lihtsamaks. (lk 146)

Vottes arvesse kognitiivse koormuse kohta tehtud uuringuid ning Hattie ja Yatesi
(2014) esitatud kaht peamist pdhjust, on selge, miks selline strateegia nagu opetaja
jutu selgus on akadeemilist pingutust ndudva &pisisu kasitlemisel niivérd méjus. Uks
opetaja jutu selguse aspekte on lilesandele orienteeritus, mis tahendab seda, et
Opetaja raagib ainult konealuse teemaga seotud asjadest. (Bush jt, 1977)

Maéistan, et see on keeruline kontseptsioon, mida paari lGiguga lahti seletada on voi-
matu, ent kui OJMid soovivad tugevdada &ppeprotsessi tuuma, pakkudes &pilastele
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suuremat akadeemilist pingutust ndudvat opisisu, mis l6ppkokkuvottes toetab opilaste
iseseisvat oppimist ja arengut, siis pean sellest siin lilevaate andma.

Oppimine ei ole alati lihtne ega peagi olema. Nii dpilased kui ka taiskasvanud peaksid
alati kogema oppimist kui tasakaalu lihtsa ja keerulise vahel. Kuid allaandmine p&h-
jusel, et Opisisu on liiga raske, ei ole kontseptsioon, millega peaksime kergekaeliselt
leppima. OJMis peaks toimuma palju avatud arutelusid selle iile, mis vahe on ile jéu
kiival opisisul ning viaga keerulisel ja seetdttu aegandudval épisisul. OJMid véivad
selle teema lausa oma pohifookusesse votta.

Koolides on vaja rohkem kognitiivset koormust arvestavat teadmusloomet, mis leiab
aset siis, kui opetamispraktika toel suudavad opilased ,teadlikult ihendada lihtsaid
ideid keerukamateks skeemideks* (Hattie ja Yates, 2014, |k 147). Czarnec ja Hill
(2018) kirjutavad:

Uks konkreetne aspekt, millele petajad peaksid 6ppimise puhul tihelepanu podra-
ma, on viis, kuidas Opilased kasutavad oma varasemaid teadmisi teksti moistmiseks
ja sellest 6ppimiseks. Skeemiteooria jargi loovad opilased infokildude vahel vaimseid
seoseid ning see voib Opiprotsessis suurt rolli mangida.

See protsess aitab luua diged tingimused, et oOpilastes tekiks uudishimu. Harvardi
iilikooli professori Elizabeth Bonawitziga toimunud intervjuus iitles Mindshifti ajakir-
janik Nimah Gobir (2020):

Uudishimu ei ole omadus, mida lastes arendada. See ei ole ka oskuste kogum, mida
saaks Opetada. See on midagi, mis on olemas meis kdigis. Uudishimu vajab avaldu-
miseks digeid tingimusi ja julgustust, nii et selle asemel, et mdelda, kuidas rohkem
uudishimulikke noori kujundada, peaksid dpetajad keskenduma hoopis opilastes
uudishimu aratavate véimaluste loomisele.

Skeemide ja teadmiste loomiseks peavad dpetajad ja juhid moistma, et sonadest ei
piisa. Sonad uksi ei loo tingimusi, mida on vaja opilastes uudishimu tekitamiseks. Tead-
musloomeks ja piisavat pingutust néudvate oppekavade koostamiseks peab rakendama
multimodaalset lahenemisviisi. Hattie ja Yates (2014) on esitanud pohimétted, mida
jargida kognitiivset koormust suurendava keerulisema 6pisisu omandamisel.

¥» Praktilised niited. Algajatena peavad opilased nigema, kuidas teadmisi konk-
reetses olukorras kasutada.

Multimeedia. Oppida on lihtsam, kui ndeme peale sénade ka pilte.

Kiilgnevus. Sonad tuleks paigutada nendega seotud pildile véimalikult lahedale.
Sidusus. Oppida on parem, kui kdrvaline teave on eemaldatud.

Modaalsus. Oppida on parem ka siis, kui kuuleme sénu ja ndeme samal ajal ka
pilte. (Lk 150)

vVyVyy

Piisavat vaimset pingutust néudva 6ppekava koostamisel peame mdistma ka kogni-
tiivse koormuse, skeemide loomise ja dppekava esitusviisi tahtsust. OJMid vaiksid
selles protsessis taita olulist rolli, kuid neil ei ole alati vajalikku usaldusvaarsust. Iga
meeskonnaliige peab praktiseerima opijuhtimist, et osaleda vestlustes ja tegevus-
sammudes, mis keskenduvad oppeprotsessi tuumale.
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KOKKUVOTE

Elmore ei olnud esimene, kes rohutas oppeprotsessi tuumale keskendumise vajalik-
kust. Edmonds (1979) kasitles oma o6pijuhtimise uuringus tegureid, mis maaravad
oppimisele keskendumise:

Opetajate erialase taiendusoppe ja professionaalse arengu soodustamine;
Opetajatega seotud too hélbustamine ja eesmarkide seadmine;

koolikliima parandamine ning

sellise oppekava rakendamine, mis toetab pikas plaanis opilaste kaasatust (Robin-
son jt, 2008, lk 638—639; Salo jt, 2015, lk 491; Southworth, 2002, |k 76—86).

\ A A A 4

See peatiikk keskendus oppeprotsessi tuuma tahendusele ja selle kolmele kompo-
nendile, mille abil 6pilaste 6ppimist toetada. Need komponendid on dpetajate tead-
mised ja oskused, opilaste kaasamine ning huviaratav opisisu. See ei ole lihtne t00
ning selle tegemine nduab arutelusid nii enesetdhususe, juhtide kollektiivse tdhususe
kui ka meie enda ettevalmistuse ule.

OJMil voib olla suur mdju koigile kolmele komponendile, keskendudes sellistele tee-
madele nagu autentsed opikogemused, mille loomisse saavad opilased ja 6petajad
iihiselt panustada. OJM saab seda teha ainult siis, kui selle liikmed on valmis haara-
ma ohjad ning vestlema neil teemadel oma &pilaste, nende perede ja kolleegidega.
OJM peab tipselt teadma, mis on fookuses ja kuidas dpilaste kaasamisega seotud
arutelud nende kooli konteksti sobituvad. Parim viis neid arutelusid pidada ja teos-
tatav plaan koostada on teha labi uurimistsiikkel, mida tutvustan jargmises peatiikis.

Esimestel lehtedel hoiatasin, et lisaks lugemisele tuleb sul selle raamatuga ka pari-
selt tood teha. Olen esitanud iiksjagu praktilisi Ulesandeid, mille eesmark on aidata
sinu meeskonnal Uhist fookust hoida. Jargmises peatikis kasitletav uurimistsukkel
néuab kogu meeskonnalt paris suurt panustamist, nii et olge valmis. Uurimine kohtub
uudishimuga ja seda ei ole meie koolides kunagi liiga palju.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Mil moel on aidanud juhtimisalane enesetdiendus ja professionaalne areng sul end
praeguseks rolliks ette valmistada?

€ Richard Elmore leiab, et juhtide erialane enesetdiendus ja professionaalne areng
on katastroofilises seisus. Kas oled temaga nous? Miks?

€ Kuidas kasitleb sinu 6pijuhtimise meeskond Opetajate teadmisi ja oskusi neile
hinnanguid andmata?

€ Kuidas innustatakse opilasi 6ppima? Kuidas see sinu arvates on lainud?

€ Kuidas teevad Opetajad keerukama teema kasitlemisel opilastega koostood? Kuidas
see valja naeb?

€ Kuidas saavad direktori asetditjad, oppetoo juhendajad ja juhtopetajad méjutada
oppeprotsessi tuuma kolme péhikomponenti?
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Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said?
1.
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OPIJUHTIMISE
MEESKONNA
UURIMISTSUKKEL

Me kasik oleme uuringus osale‘jad, mitte pea"-vaal'a'jad:
me muudame prob,eemsel' olvkorda Ja meie teod omakorda

muudavad meid.

Leo Casey ja Bertram Bruce (2011)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... 6pijuhtimise meeskond osaleb uurimistsiiklis ... siis arendatakse
juhtide kollektiivset téhusust ja suudetakse suurema toéendosusega
avaldada éppimisele siigavamat méju.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Kuidas sinu opijuhtimise meeskond praktiseerib kahte organisatsioonilise
oppimise tlpi?

€ Kuidas on uurimistsiikkel sinu meeskonnale parendusprotsessis abiks?

€ Milliseid uurimiskiisimusi sinu meeskond minu esitatud nelja suunava
kiisimuse pdhjal sdnastas?

€ Kuidas voiksid need uurimiskiisimused sinu koolikogukonda positiivselt
mojutada?
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UURIMISTSUKKEL

Kuidas on sinu kooli dpetajatel, oppetoo juhendajatel, direktori asetaitjatel ja kooli-
juhtidel koige parem 6ppida? Loodan, et seda raamatut lugedes on sinu meeskond
oppinud nii mondagi juhtide kollektiivse tdhususe ja toukejoudude, aga ka oppimisele
keskendumise kohta. Millised on sinu koolikogukonna vajadused? Mis sind 6ppimise juu-
res huvitab? Tunnen sageli muret, et taiskasvanud veedavad nii palju aega klassiruumis
opetades, et unustavad, et ka nemad on seal 6ppimise parast.

Selles raamatus pole ma keskendunud mitte iiksnes sellele, kuidas sinu juhtimis-
meeskond toimib ja liheskoos opib, vaid ka opilaste 6ppimise tahtsusele ning teekon-
nale pindmisest oppest suvitsi 6ppimiseni ja teadmiste lilekandeni.

Oleme niilid joudnud punkti, kus sinu meeskonnal tuleb oppimisega seoses oma foo-
kus leida ja teooriat praktikas rakendada. Selle raamatu méte on aidata moista,
kuidas sinu organisatsioon uheskoos opib, ja need kaks viimast peatiikki annavad
voimaluse Opitut praktikas jarele proovida.

Organisatsiooni dppimine on oluline, see ei ole ainult teadlaste parusmaa voi kooli-
juhtimise loengute teema. Organisatsiooni 6ppimise uuringud vaatlevad, kuidas otsus-
tavad koolid koos koigi sealsete taiskasvanute ja Opilastega oppida. Robinson (2001,
lk 58) on leidnud, et organisatsiooni oppimise uurimisel on eristatavad kaks eraldiseis-
vat suunda. Kirjeldav suund, mille juured on sotsiaalses ja kognitiivses psiihholoogias,
pulab moista protsesse, mille kaudu organisatsioonid opivad ja kohanevad. Oleme
puhendanud palju aega just sellele organisatsiooni juhtimise suunale, sest sotsiaalne
ja kognitiivne teooria on nii enesetohususe, opetajate kollektiivse tohususe, juhtide
kollektiivse tohususe kui ka Bandura (1997) asjaomaste uurimistoode keskmes.

Kirjeldava suuna korval on olemas ka organisatsiooni dppimise normatiivne suund.
Robinsoni (2001, Lk 58) sonul on normatiivne suund, mida ménikord nimetatakse ka
Ooppiva organisatsiooni uurimiseks, rohkem seotud sellega, kuidas organisatsioonid
saavad oma 6ppimist suunata viisil, mis aitaks neil jouda ideaalile lahemale. Norma-
tiivse suuna uuringud viivadki meid uurimistsukli peatiki juurde.

Selleks et OJMi lilkmed saaksid liksteisega tihedamaid sidemeid luua, avaldada posi-
tiivset moju koolis toimuvale 6ppimisele ja arendada juhtide kollektiivset tohusust,
peavad nad labi tegema uurimistsiiklid. Uurimistsuklid on moeldud selleks, et aidata
OJMil organisatsiooni sees suunata nii iiksikisikute kui ka teiste meeskondade &ppi-
mist. Tuletan igaks juhuks meelde, et kogu see raamat on keskendunud koostoole ja
koigi meeskonnaliikmete arakuulamisele, nii et ara lase end hairida eelmises lauses
kasutatud sonast ,,suunamine®.

Casey (2014) on oOelnud: ,,Kisimused on uurimise lahtekoht — nad teevad otsa lahti,
pakuvad tuge ja elavdavad protsessi igat aspekti. Kiisimused suunavad uurimist, ergu-
tavad loovust, 6hutavad arutelu ja on refleksiooni aluseks. (lk 510) Casey jatkab: ,,Kui
kirjeldame 6ppimist uurimise nurga alt, tunnistame selgelt, et éppimine ja kisimine
on omavahel seotud.“ (lk 510) Reaalsus on see, et inimesed on uudishimulikud, voi
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vahemalt on tundnud kunagi uudishimu. OJMid peavad leidma véimaluse laotada see
uudishimu meie ette laiali ning selgitama valja, mis nende koolis toimib ja mis mitte.

Uurimistsuklid on ainest saanud Dewey (1956) teosest, milles ta vaitis, et dppijal (nii
lapsel kui ka taiskasvanul) on neli pohihuvi: uurimine, suhtlemine, konstrueerimine ja
valjendamine vai reflekteerimine. Uurimine on ajendatud kiisimustest, mida tahame
esitada. Suhtlemine tuleneb inimese vajadusest teistega sotsiaalselt lavida. Sotsiaal-
seid suhteid kasitlesin peatiikis, kus oli juttu enesetéhususest ja selle tahtsusest sot-
siaal-kognitiivses teoorias. Konstrueerimine lahtub inimese vo6i rihma vajadusest mida-
gi ehitada voi luua ja reflekteerimine viitab oma kogemuste tahenduse métestamisele.

Casey ja Bruce (2011, |k 78—79) selgitavad: ,,Tsiiklisse tuleb suhtuda kui ettepane-
kusse, see ei ole ainuvdimalik ega l6plik uurimusliku 6ppe kirjeldus. Uurimisprotsess
on harva lihtne ja lineaarne.“ Pean vajalikuks lisada, et see ei pea olema ka jaik
protsess. Kuuldes kedagi raakimas uurimisest voi lineaarsest protsessist, kannab
mote meid kohe kusagile, kus koik on tosised ja valivad hoolikalt oma sonu.

Tegelikult peaks see protsess olema kaasahaarav, monevorra lobus ja kohati isegi
korratu. Ma téesti arvan, et ka dppeprotsessi tuuma suvitsi uurimine voib olla paris
vahva. Nagu on oelnud Donohoo (2013, Lk 23): ,,Uurimist tuleks vaadelda eelkdige
erialase enesetaienduse strateegiana, mitte rangepiirilise teadustoona. “

Casey ja Bruce (2011) on uurimisprotsessi kohta 6elnud jargmist:

Iga etapi saab paigutada iikskéik millise teise etapi sisse ja nii edasi. Oigupoolest
seisneb uurimise olemus selles, et need etapid on iiksteist vastastikku taiendavad
ja omavahel seotud. Koos moodustavad need tsukli, mida saab kasutada oppijate
opikogemuste selgitamiseks ja suunamiseks. (lk 79)

Arvestades koiki neid uuringuid tohutu moju kohta, mida uurimistsukkel voib uksikisi-
kutele ja ruihmadele avaldada, olen loonud uurimistsukli ka sinu meeskonnale. Seda
tsiiklit on kasutanud minu kursustel kainud 6ppet6o juhendajad ja juhtimiskoolitajad.
Samuti on see rakendust leidnud minu juhendatud grupitootubades. Nagu joonisel
11.1 void naha, koosneb uurimistsiikkel kuuest osast. Uuri koos meeskonnaga seda
joonist. Allpool kasitlen uurimistsukli koiki osi lahemalt.
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Joonis | I.1. Uurimistsokli mudel

Reflekteeri toendite toel Ole uudishimulik ja uuri
arengu lle ja kaalu vélja, mis sinu klassiruumis
jargmisi samme. voi koolis toimub.

Rakenda
/ Planeeri 1. Alustuseks sonasta eesmark.
Planeeri teostatavad 2. Métle valja uurimiskiisimus.
tegevused. 3. Loo tegevusteooria.

Reflekteeri @

v

Allikas: DeWitt, 2021.

Uurimistsuklil on kuus etappi.

Kujunda. On oluline, et OJM kujundaks arusaama sellest, kuidas meeskond hakkab
oppimisele keskendudes koostood tegema. Loe allolevad kiisimused tahelepaneli-
kult labi, naed neid peagi uuesti.

>
>

>

Kuidas me kujundame lihise arusaama opilaste kaasamisest?

Kuidas me kujundame Uhise arusaama sellest, kuidas kaasata nii opilasi kui ka
opetajaid autentsetesse opikogemustesse?

Kuidas me kujundame iihise arusaama sellest, kuidas OJM véiks dpilasi ja 6pe-
tajaid kaasamises toetada?

Avasta. OJM peab endale selgeks tegema, kuidas nad praegu teevad seda t66d,
mille nad kujundamisetapis vilja tdid. On oluline, et OJM ei hakkaks leiutama jalg-
ratast, eriti kui tdhusad meetmed on juba paigas. Motle jargmistele kiisimustele.

>
>

Kuidas me toetame opilasi ja Opetajaid autentsete dpikogemuste poole piitid-
lemisel?

Kuidas me tagame opilastele ja opetajatele diglased ressursid, et nad saaksid
osa autentsetest 6pikogemustest?

Kuidas me saame parandada opilaste ja Opetajate kaasamist?
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Uuri. Hiljem kasitlen seda etappi lahemalt. Olgu praegu lihtsalt 6eldud, et see

hélmab kolme alljargnevat tegevust.

¥» Sonastame eesmargi, mis lahtub klassiruumis vai koolis laiemalt margatud
probleemist.

» Soénastame eesmargi pohjal uurimiskiisimuse.

¥» Koostame eesmargi ja uurimiskiisimuse alusel tegevusteooria.

Planeeri. Seda etappi kasitlen lahemalt 12. peatiikis. Planeerimine holmab loogi-
kamudeli kasutamist, mille korral OJM vétab ette oma tegevusteooria ja selgitab
valja, milliseid ressursse ta vajab, seejarel paneb paika mone mojusa tegevuse,
mis aitaks meeskonnal oma eesmarki saavutada, koostab ajakava ja lubab sellest
kinni pidada ning kogub téendeid méju hindamiseks.

Rakenda. Selles etapis vaatavad OJMi liikmed loogikamudelis mainitud tegevused
ja kokkulepitud ajakava ule ning hakkavad seda plaani ellu viima.

Reflekteeri. OJM peab leidma piisavalt aega, et oma tegevuse iile jirele méelda,
téendeid koguda ja tegevuse moju maista.

Nagu naed, on uurimisprotsessi esimene samm arusaamise kujundamine kiisimuste
esitamise kaudu ja nagu koigi uurimismudelite puhul, peavad siingi olema arute-
lu keskmes opilased. Eespool kiisisin: kas poleks otstarbekas, kui ka opilasesindus
osaleks uurimistsiiklis? Allpool selgitan mone naite pohjal, kuidas see toimida vaiks.
Uurimist, loomist, arutamist ja reflekteerimist kasitlen lahemalt 12. peatukis.

Oluline on markida, et uurimismudeleid on paris palju ja monda neist nimetatakse
uurimisspiraaliks. Uuringu keskmes on aga alati see, kuidas meeskond keskendub
opilaste oppimisele ja kaasab neid protsessi. Uurimistsiikkel ei tahenda ainult seda,
et taiskasvanud tulevad kokku ja raagivad, kuidas opilased peaksid 6ppima.

Seetottu olen sdnastanud neli suunavat kiisimust, mida tuleb uurimisprotsessis esitada.
Kui sinu meeskonnale need sobivad, siis voiksite neid kasutada uurimistsiikli kujunda-
misetapis. Soovitan tungivalt alustada esimese kolme kiisimusega ja kasutada neljan-
dat kiisimust uurimistsiikli refleksioonietapis.

Nende kiisimuste abil on OJMil lihtsam vélja selgitada, mis nende koolis toimub, ning
luua praktilisi opikogemusi, mis toetaksid opilaste, opetajate ja juhtide arengut.
Need kiisimused peaksid argitama stigavat arutelu. See on pohjus, miks keskendu-
sime 2. osas meeskonna arendamise toukejoududele — et inimesed tunneksid end
ka uksteise ideid vaidlustades mugavalt. See protsess peaks ajendama meeskonda
reflekteerima, mis toimis ja mis ei toiminud ning millises suunas opilaste dppimise
toetamiseks edasi liikuda.
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NELI KUSIMUST UURIMISTSUKLI SUUNAMISEKS

Sellise uurimistsiikli kujundamiseks, mille kaigus OJM &piks, on oluline, et meeskond
arutleks oppimise ule. Need arutelud vajavad aga kisimusi, et fookus paika panna, ja
siin me nuld olemegi. Tootades juhtimismeeskondadega, korraldades 6pitubasid ja
tehes teadustéod, olen sénastanud neli kiisimust, mis aitavad sul OJMi juhtida. Need
kiisimused on seotud Elmore’i (2009) 6ppeprotsessi tuuma kolme komponendiga ning
Uhtlasi siivitsi oppimise ja sotsiaal-emotsionaalse 6ppimise uuringutega.

Labi kogu selle raamatu olen uurinud voimalusi, kuidas saaks opilasesindusi Opilaste
oppimise ile peetavatesse aruteludesse kaasata. Reaalsus on selline, et edumeelse-
mad koolid kaasavadki 6pilasesinduse sellesse protsessi ja neile neljale suunavale kiisi-
musele saavad vastata nii 6pilased kui ka taiskasvanud. Ent kui tervet esindust kaasata
ei ole voimalik, siis voiks kaaluda varianti, et OJMi arutelus osaleks kas voi paar 6pilast.
Sellise ettepaneku tegin ka eespool, kui arutasime meeskonnaliikmete rolle.

4 N\
UURIMISTSUKLIT SUUNAVAD KUSIMUSED

1. Kuidas 6pilased ja 6petajad koostéod teevad, et luua autentseid 6pikoge-
musi?

2. Kuidas me 6pilasi ja 6petajaid selles protsessis toetame?

3. Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

4

. Milliseid erapooletuid toendeid me kogume, et oma tegevuse moju hinnata?
- J

Vaatame ké&ik suunavad kiisimused iikshaaval labi. Utlen kohe &ra, et allolevad liihi-
kirjeldused lahtuvad minu vaatenurgast, nii et void neid julgelt enda kontekstile
sobivaks kohandada.

1. Kuidas &pilased ja 6petajad koostood teevad, et luua autentseid dpikogemusi?

Kogu selles raamatus olen tahelepanu pooranud opilaste kaasamisele ja 6ppimisele.
Nudd on sinu meeskonna ulesanne kujundada opilaste kaasabil (kas opilasesinduse
voi OJMi 6pilasliikmete kaudu) vilja iihine arusaam sellest, mida teie jaoks tihendab
autentne éppimine, ja see sobivalt sonastada. Minu jaoks tahendab see, et taha-
me koos Opilastega luua kogemusi, mis julgustavad neid ise motlema. See seostub
Elmore’i uurimistooga opilastest, kes on kaasatud oppimisse, kuid votab arvesse ka
Opetaja teadmisi ja oskusi. Loppude 6puks vajavad opetajad ju selle to60 tegemiseks
teadmisi ja oskusi. Kuid mitte ainult opetajad ei pea mdistma, kuidas autentseid
opikogemusi luua — seda peavad moistma ka koolijuhid.

Kui sinu meeskond teeb tunnivaatlusi, siis tuleks seda kiusimust Uhest klassist teise
minnes endale meelde tuletada, et fookus paigast ei nihkuks. See tahendab opilaste
haale, pindmise ja siivitsi 6ppimise, kallutatud métlemise ning vordsuse ja rassismi-
vastasuse lle peetud arutelude arvestamist. Praegu on paras aeg aidata koos o6pilas-
tega autentseid kogemusi luua.
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2. Kuidas me 6pilasi ja 6petajaid selles protsessis toetame?

Koikjal selles raamatus olen tahelepanu pooranud viisidele, kuidas teha opilaste ja
opetajate haal kuuldavaks, ning kasitlenud erialast enesetaiendust ja professionaal-
set arengut kui liht téukejéudu, mille toel OJMis juhtide kollektiivset tdhusust aren-
dada. Andsin enne isegi méne iilesande, mida saad OJMis véi dpetajate koosolekul
labi teha. Lisaks tutvustasin Robinsoni uurimistood dpetajate dppimise ja nende pro-
fessionaalse arengu toetamise kohta.

Praegusel stressirohkel ajal moistame heaolu vaartust, seega on oluline tagada ope-
tajatele ja opilastele ka sotsiaal-emotsionaalne tugi. Arvestades koike seni kasitletut,
siis mida on sinu OJM ette vétnud, et 6petajaid akadeemilisest ja sotsiaal-emotsionaal-
sest vaatenurgast toetada? Véib-olla leiate koos OJMiga, et peate edaspidi keskendu-
ma pigem ebatohusate tegevuste [6petamisele kui uute algatuste juurutamisele.

Me teame, et opilaste oppimist saab alati siigavamaks muuta. Antud juhul voiks eba-
téhusa tegevuse |6petamise raames tootada OJM koos dpetajatega méjusate dpe-
tamisstrateegiate kallal, mis soodustavad suvitsi 6ppimist. PGhjus, miks mainisin
ebatdhusa tegevuse ldpetamist, on see, et kui OJMid saavad dpetajatega dialoogi
pidada ning osa erialasest enesetaiendusest ja professionaalsest arengust, siis saavad
Opetajad l6petada selliste strateegiate kasutamise, mis pole piisavalt kaasavad.

Lisaks aitab ebatohusate tegevuste lopetamine tulla paremini toime Opetajatel ja
opilastel esinevate sotsiaal-emotsionaalsete probleemidega, sest pohineb filosoofial
,vahem on rohkem®. See voiks koigil stressi leevendada.

3. Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Koolisuhtlus toimub tavaliselt kolmes vormis: informatiivne, dialoogiline ja 6ppimise-
ga seotud (DeWitt, 2019b). Informatiivne suhtlus hdlmab uudiskirju ja sotsiaalmeedia
postitusi, mille kaudu teavitatakse naiteks olulistest kuupaevadest ja kellaaegadest.
Ka Ooppeaasta alguses korraldatav avatud uste paev, kui dpetajad kohtuvad esimest
korda lapsevanematega, on pigem informatiivne, mitte dialoogiline suhtlus.

Dialoogiline suhtlus toimub siis, kui opetajatel ja vanematel on aega uksteisega raaki-
da, naiteks lapsevanemate koosolekutel, kus on tahelepanu keskpunktis opilaste hin-
ded. Koolidirektorina hakkasin hinnetelehti nadal enne koosolekut koju saatma, et
vanematel oleks aega need iile vaadata, selle asemel et need alles koosolekul iile anda
(sellisel juhul poleks neil aega kiisimusi ette valmistada). Algul tundsid moned opeta-
jad muret, et kui hinneteleht varem katte anda, siis ei pruugi koik vanemad maaratud
ajal kohale tulla. Kuid hinnetelehe pantvangis hoidmine, et sundida vanemaid kooli
tulema, pole samuti paris dige viis suhet luua. Andsime vanematele ette isegi naidis-
kiisimused, mida nad saaksid oma lapse ainedpetajatele soovi korral esitada.

Oppetdd raames korraldatakse ka mitmesuguseid erilisi siindmusi, niiteks mate-
maatikaohtud, teadusmessid, koori ja bandi kontserdid, kunstinditused ning isete-
gevusohtud. Ent sageli on peredega suhtlemine illekoormatud iihepoolse informat-
siooniga ja toimub vormis, mis ei soodusta dialoogi ega 6ppimist.
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4. Milliseid erapooletuid téendeid me kogume, et oma tegevuse mdju hinnata?

Milliseid erapooletuid tdendeid kogub sinu OJM, et saada aimu, millist méju mees-
kond koolikogukonnale avaldab? Kinnituskalduvust esineb siis, kui otsime téendeid,
mis meie arvamust otseselt toetaksid. On taiesti loomulik, et me kdik kipume otsima
just neid téendeid, mis meie arvamust toetaksid.

Naiteks kain tihti koolijuhtidega tunde vaatlemas ja meid ahvardab pidevalt tunnivaat-
luste kalduvuse oht. Mida see endast kujutab? Endise esimese klassi 6petajana konnin
ma esimese klassi ruumidesse ja ootan, et klassiruum oleks kujundatud samamoodi,
nagu mina seda omal ajal tegin. See ei tahenda, et ma pean end maailma parimaks
opetajaks, kuid veetsin selles rollis nii palju aastaid, et mul on vaga raske lahti las-
ta kujutluspildist, milline peaks valja nagema ks esimese klassi ruum. Olen 6ppinud
enne klassiruumi sisenemist oma eelarvamused korvale jatma tagamaks, et vaatlen
olukorda puhta lehena ega otsi ainult probleeme, mis kinnitaksid minu eelarvamusi.

Parim viis edasi liikuda on kasutada andmete trianguleerimist. Andersoni jt (1991,
Lk 53) sonul koondab triangulatsioon mitmeid infoallikaid. Heal ja Forbes (2013) on
selgitanud:

Teadusuuringute puhul seisneb triangulatsioon rohkema kui iihe lahenemisviisi kasu-
tamises kiisimuse uurimisel. Eesmark on suurendada tulemuste usaldusvaarsust, kin-
nitades vaidet kahe voi enama soltumatu meetme abil. Kahe voi enama lahenemis-
viisi kombineerimine annab tulemustest terviklikuma pildi, kui oleks saadud kummagi
lahenemisviisi eraldi kasutamisel. (lk 98)

Meie olukorras véimaldab triangulatsioon OJMil méista méju. OJM voib vaadata tunni-
vaatluste kaigus kogutud tdendeid, opetajatelt saadud kujundava hindamise andmeid
ja opilastelt endi andmeid, naiteks kisitlused, tunnikontrollid, hinnangud, 6pilasiihen-
duste arutelud ja portfooliod. 4. lisast leiad tunnivaatluse dokumendi vormi.

MIS ON MEIE EESMARK?

Votame aluseks minu esitatud suunavad kiisimused ja ihendame need uurimisprot-
sessi jargmise etapiga. Lopuks kasutame uurimisprotsessis koiki nelja kiisimust, kuid
eesmargi seadmisel poorame tahelepanu ainult esimesele kolmele.

Donohoo (2013, lk 22) on Gelnud: ,,Koostooks selge ja kaaluka eesmargi pustitamine
innustab ja motiveerib meeskonda veelgi.“ Eesmargi sdnastus peab olema hoolikalt
labi méeldud, sest Donohoo hinnangul ,,maarab see andmete kogumise ja aruandluse
suuna, mistottu on oluline eelistada sellist keelekasutust, mis oleks olemuselt uuriv®
(Lk 23). Kogutud andmete iile peetava arutelu kaigus tuleb vastata ka neljandale
suunavale kisimusele.
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Alati on hea, kui enne suvitsi minemist saab veidi harjutada. Sinu meeskond vajab
aega, et protsessist aru saada, eriti kui nad ei ole varem sellega kokku puutunud.
Jargmisena pakun valja llesande, mis aitab sinu meeskonnal uurimisprotsessi alusta-
da. Koik algab eesmargi sonastamisest. Allpool esitatud naidetes pakun iga suunava
kiisimuse kohta valja Uhe naidissdnastuse ja seejarel saad koos meeskonnaga ka ise
uhe sdnastada.

Raamatu lisade hulgast leiad vormid, mida saad meeskonnaga oma koolis kasutada,
kui otsustad uurimistsiikli reaalses koolikeskkonnas labi teha. See lilesanne siin on
lihtsalt harjutus. Kui hakkad meeskonnaga pariselt eesmarke, kiisimusi ja tegevus-
teooriaid sénastama, pead arvestama, et selleks kulub mitu OJMi koosolekut.

Eesmargi sonastamiseks soovitab Donohoo (2013, lk 24) kasutada jargmist mudelit:
kisi, kas eesmark on, et osalejad konkreetset probleemi uuriksid, midagi selle kohta
avastaksid, seda kirjeldaksid voi seda moistaksid. Kui otsustad protsessi kaasata ka
opilasesinduse, saavad nemadki kasutada allpool toodud naiteid.

Kui oled koos meeskonnaga koik llesanded (11.1—11.3) labi teinud, plita siiski meeles
pidada oma kooli vajadusi.

Ulesanne 11.1
/2 Eesmirgi sénastamine

Auvlentsed 6pil=ogemused

1. harjutus. Eesmargi sdnastamine

1. suunav kiisimus: kuidas opilased ja 6petajad koostood teevad, et luua autentseid
opikogemusi?

Naidisprobleem: tunnivaatluste kaigus oleme marganud, et paljud opilased opivad
pindmiselt, kuid soovime, et opilased opiksid rohkem suvitsi.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on valja selgitada, kui sage on meie opilaste ja
opetajate hulgas slivitsi Oppimine ja teadmiste ulekanne.

Sinu meeskonna kord
1. suunav kiisimus: kuidas opilased ja 6petajad koostood teevad, et luua autentseid

opikogemusi?

Probleem:
Eesmark:
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Ulesanne 11.2
V% Eesmirgi sénastamine

Opilaste ja spetajate toetamine
2. harjutus. Eesmargi sénastamine

2. suunav kiisimus: kuidas me 6pilasi ja 6petajaid selles protsessis toetame?
Naidisprobleem: anname Opetajatele erialase enesetaienduse ja professionaalse
arengu voimalusi, kuid me ei ole kindlad, kas see méjutab kuidagi 6petajate ja opi-
laste tegevust klassiruumis.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on teha kindlaks sellised erialase enesetaienduse ja
professionaalse arengu véimalused, mis avaldaksid opetamisele ja oppimisele klassi-
ruumis sigavamat moju.

Sinu meeskonna kord
2. suunav kiisimus: kuidas me oOpilasi ja Opetajaid selles protsessis toetame?

Probleem:
Eesmark:

Ulesanne 11.3
/% Eesmirgi sénastamine
Revede kaasamine

3. harjutus. Eesmargi sdnastamine

3. suunav kiisimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Naidisprobleem: oleme marganud, et kool kulutab rohkem aega peredele info edasta-
miseks kui nendega suhtlemiseks.

Ndidiseesmark: uuringu eesmark on tootada valja paremad strateegiad perede kaasa-
miseks opilaste dppimise ule peetavasse dialoogi.

Sinu meeskonna kord
3. suunav kiisimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Probleem:
Eesmark:
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Void ette kujutada, kui huvitav oleks naha, milliseid eesmarke opilasesindus neist kol-
mest kiisimusest lahtuvalt seaks. Kas nende eesmirgid erineksid OJMi sénastatutest?

Niitid kui oleme paika pannud sinu OJMi uurimistsiiklite eesmargid, on aeg nende
eesmarkide pohjal liikuda edasi uurimiskiisimuste sdnastamise juurde. Nagu enne
mainisin, ei kasutanud me eesmargi sonastamise harjutustes neljandat suunavat
kiisimust (seda, mis puudutab erapooletute tdéendite kogumist). See kisimus tuleb
mangu jargmises osas, kus sinu meeskond sonastab oma uurimiskisimused.

Jargmistes Ulesannetes (11.4—11.6) toon naite kolme uurimiskiisimuse kohta, mis
OJMil tuleb esitada. Nagu 6eldud, lisandub igas iilesandes niiiid ka téendite kiisimus,
mis on nimekirjas neljas. Siin tasub lahtuda Donohoo (2013) soovitustest:

kasuta neutraalset uurivat keelt;

alusta sonadega kuidas, mida voi milline;

nimeta uks taiskasvanute tegevus/muudatus praktikas;

too valja uks opilase opitulemus. (lk 25)

vVvVvVy

Ulesanne 11.4
&  Uurimiskiisimuse
sonastamine

Avlentsed 6pi|:ogemused

1. harjutus. Uurimiskiisimuse s6nastamine

1. suunav kiisimus: audentsed 6pikogemused

Voéimalik uurimiskiisimus: kuidas maaratlevad opetajad, juhid ja opilased siigavaid
opikogemusi ja teadmiste lilekandega seotud 6pikogemusi?

Toéendid: milliseid toendeid on meil voimalik koguda, et sellele uurimiskisimusele
vastata?

Sinu meeskonna kord
1. suunav kiisimus: autentsed 6pikogemused

Véimalikud uurimiskiisimused:
Toéendid:
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/ Ulesanne 11.5
W/  Uurimiskiisimuse

sonastamine

Opi’as"e J'a épefaJaFe toetamine

2. harjutus. Uurimiskiisimuse sonastamine

2. suunav kiisimus: kuidas me 6pilasi ja opetajaid selles protsessis toetame?
Véimalik uurimiskiisimus: milliseid erialase enesetaienduse ja professionaalse aren-
gu voimalusi saame koolikogukonnas luua, et toetada opilasi ja Opetajaid autentsete
opikogemuste saamisel?

Toendid:

Sinu meeskonna kord
2. suunav kiisimus: kuidas me oOpilasi ja Opetajaid selles protsessis toetame?

Véimalikud uurimiskiisimused:
Toéendid:

’ Ulesanne 11.6
/0  Uurimiskiisimuse
sonastamine

Revede kaasamine

3. harjutus. Uurimiskiisimuse sdnastamine

3. suunav kiisimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Véimalik uurimiskiisimus: millistel viisidel kaasame peresid aruteludesse selle lile,
mida ja kuidas nende lapsed 6pivad?

Toendid:

Sinu meeskonna kord
3. suunav kiisimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Voéimalikud uurimiskiisimused:
Toéendid:
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Parast selle peatuki viimase osa lugemist vaata 7. ja 8. lisa. Sealt leiad tiihjad vormid,
mille abil alustada eesmarkide ja uurimiskiisimuste sonastamist. Olen jatnud ulesan-
nete juurde tiihja leheruumi, et saaksid kirja panna ka téendid, mida uurimiskiisimus-
tele vastamiseks voiksid koguda.

KOKKUVOTE

11. peatiikk andis sinu OJMile véimaluse riigama hakata. Saan aru, et jirelemétlemist
oli palju, kuid positiivsete muudatuste tegemine ei olegi lihtne. Seeparast tostab ka
Bandura (1997) esile meisterlikkuse kogemused kui koige mojusama viisi enesetdhu-
sust ja kollektiivset tdhusust arendada. Selleks on vaja aega ja uiksjagu dialoogi. Uuri-
misprotsessi esimene etapp (klisimuste esitamine) on kahtlemata ajamahukas. Mees-
konnal vdib sellele kuluda mitu koosolekut. Jargmisest peatiikist leiad naidisgraafiku,
mille alusel tegevust planeerida.

Nuld on aeg meeskonna seatud eesmarkide ja uurimiskiisimuste pohjal tootada valja
tegevusteooria. Selle kaigus tutvustan uurimistsiikli jargmisi etappe, milleks on uuri-
mine, loomine ja arutamine ning reflekteerimine selle iile, kuidas tegevusteooriat on
rakendatud.

Lisaks tutvustan 12. peatukis loogikamudelit, mis juhib sind parendusprotsessi labi-
viimiseks vajalike toiminguteni ja annab ideid, milliseid meetmeid kasutada.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Kuidas sinu dpijuhtimise meeskond praktiseerib kahte organisatsioonilise 6ppimise
tiupi?

€ Kuidas on uurimistsiikkel sinu meeskonnale parendusprotsessis abiks?

€ Milliseid uurimiskiisimusi sinu meeskond minu esitatud nelja suunava kiisimuse
pohjal sonastas?

€ Kuidas voiksid need uurimiskiisimused sinu koolikogukonda positiivselt moéjutada?

11. PEATUKK - OPIJUHTIMISE MEESKONNA UURIMISTSUKKEL ~ m=sessc.
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Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.

Mida uut sa sellest peatiikist teada said?
1.

MARKMED
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PARENDAMISE
FOOKUS

Parendamise Ju“‘imine tahendab sellisel viisil ms Jv avaldamisk
mille Fvlemusena meeslconna, organisal'siooni véi susteemi senine

seisund paraneb.
Viviane Robinson (2018, lk 2)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... meeskond ldhtub parenduste elluviimisel tegevusteooriast, siis ...
tootavad nad parenduste elluviimiseks suurema téendosusega vdlja
proaktiivsema ldhenemisviisi.

SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Miks on opijuhtimise meeskonnal vaja labi arutada, mida parendus-
algatused endast kujutavad?

€ Mida peetakse uuringutes silmas strateegilise ressursikasutuse all?
€ Miks on mones koolis palju tegevusi, aga tulemused on tagasihoidlikud?
€ Miks peab 6pijuhtimise meeskond koostama ajakava?

€ Miks on mones koolis nii, et andmeid on vaga palju, kuid keegi ei
kasuta neid?

€ Millist rolli taidavad téendid opijuhtimise meeskonna parendusprotsessis?



PANEME KOIK KOKKU

Eelmises peatikis tutvustasin uurimistsuklit. Nagu mainisin, péhineb uurimistsiikkel
uudishimul — uudishimul selle vastu, mida oleme siiani teinud ja kas need tegevused
on 6ppimisele moju avaldanud, ning uudishimul uute strateegiate vastu, mida jarele
proovida.

Esitan meeldetuletuseks uurimistsiikli mudeli veel kord (joonis 12.1).

Joonis 12 1. Uurimistsokli mudel

Reflekteeri toendite toel Ole uudishimulik ja uuri
arengu lle ja kaalu vélja, mis sinu klassiruumis
jargmisi samme. voi koolis toimub.
Reflekteeri @

v

Rakenda
/ Planeeri 1. Alustuseks sonasta eesmark.
Planeeri teostatavad 2. Métle valja uurimiskisimus.
tegevused. 3. Loo tegevusteooria.

Allikas: DeWitt, 2021.

1. osas arutasime, kuidas saaks juhtide kollektiivset tdhusust OJMi kaudu arendada.
Palusin sul siis moelda, kuidas saaks sinu koolikogukonnas opilasi parendusprotsessi
kaasata. Moistan, et Opilasesindus ei ole otseselt seotud juhtide kollektiivse téhu-
susega, sest need ei koosne konkreetse kooli spetsialistidest, kiill aga voivad need
olulist rolli taita parendusprotsessis, sest nagu teame, on opilastelt voimalik saada
palju olulist teavet.

2. osas kasitlesin tdukejoude, mis aitavad OJMil iihiselt areneda ja juhtide kollektiiv-
set tohusust suurendada. Selle korval pakkusin valja viise, kuidas ka opilasesindused
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saaksid seda teavet tugevama meeskonna kujundamiseks kasutada. Toukejoud, mida
ma selles raamatus kirjeldanud olen, on modeldud selleks, et aidata meeskondadel
tohusamalt toimida, iUksteist moista ja koos Oppida. Voib-olla oli sinu meeskonnas
enamiku toukejoududega kdik korras ja pidite vaid monesse neist pohjalikumalt suii-
vima, ent voib-olla leidsid, et meeskonnal on vaja koigi toukejoudude kallal vaeva
naha. Nii ehk naa loodan, et see to0 aitas teil meeskonnana tulemuslikumaks, kaasa-
vamaks ja uudishimulikumaks kasvada.

Niid jatkame moodukat joupingutust nbudva tegevusega, mida mainisin 11. peatikis.
Votame aluseks uurimistsukli ning ennist sonastatud eesmargid ja uurimiskisimused
ning loome neid kasutades sinu meeskonnale tegevusteooria.

TEGEVUSTEOORIA LOOMINE

Donohoo (2013, Lk 27) sénul on tegevusteooriaid kahte tliupi: uskumustel ja vaartus-
hinnangutel péhinevad teooriad (espoused theories) ning tegelikul kaitumisel pohi-
nevad teooriad (theories-in-use). Kui vaatame oma uskumusi ja tegusid, siis ilmselt
voime koik tunnistada, et monikord meie teod ei uihti meie uskumustega. Naiteks on
mul seoses Opijuhtimisega olnud au tootada koos tuhandete koolijuhtidega ja valdav
enamik neist usub, et nad on oppimist eestvedavad juhid. Ent kahjuks, kui sive-
neme Opijuhtimise uuringutesse ja sellesse, kuidas see praktikas valja naeb, pean
tunnistama, et nende juhtide tegevuses puudub opijuhile vajalik jarjepidevus, seega
nende tegevus ei ole nende uskumustega kooskolas. Olen kiisitlenud sadu ja sadu
koolijuhte ning valdav enamik neist on olnud taiesti veendunud, et nad on 6ppimist
eestvedavad juhid. Aga nende juhtide alluvuses tootavaid opetajaid kiisitledes olen
avastanud, et enamik dpetajaid olid vaid monevorra kindlad voi ei olnud sedagi, et
nende koolijuhid on 6ppimist eestvedavad juhid.

Jargmistes ulesannetes (12.1—12.3) loome tegevusteooria, mis lahendaks meie usku-
musi ja tegusid, nii et nende kahe vaheline 6he oleks vaiksem.

Nagu eelmises peatiikis, toon ka siin méningad naited, mis pohinevad eespool kirjel-
datud probleemidel, ja jatan tegevusteooria loomise harjutamiseks tiihja leheruumi
ka sinu OJMile. Ka 9. lisast leiad naidise ja tiihja vormi, mida saad meeskonnaga
kasutada, kui olete valmis oma koolikogukonnas parendustega algust tegema.

12. PEATUKK - PARENDAMISE FOOKUS  ==sesss.
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¢ Ulesanne 12.1
V2 Tegevusteooria

Avlentsed 6pi|=ogemused

Ndide
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

1. suunav kiisimus: kuidas dpilased ja 6petajad koostood teevad, et luua autentseid
opikogemusi?

Naidisprobleem: tunnivaatluste kaigus oleme marganud, et paljud opilased opivad
pindmiselt, kuid soovime, et opilased 6piksid rohkem slivitsi.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on valja selgitada, kui sage on meie opilaste ja
opetajate hulgas siivitsi oppimine ja teadmiste ulekanne.

Véimalikud uurimiskiisimused
1. Kuidas maaratlevad 6petajad, juhid ja dpilased sligavaid Gpikogemusi ning tead-
miste uUlekandega seotud opikogemusi?

Toendid: milliseid téendeid on meil voimalik koguda, et sellele kiisimusele vastata?
Kui suudame kujundada ihise arusaama autentsete 6pikogemuste tahendusest, siis
suudavad Opetajad valja tootada siisteemsema ja jarjepidevama autentseid 6pikoge-

musi voimaldava dpilaste kaasamise meetodi.

Niilid on sinu kord
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

1. suunav kiisimus: kuidas opilased ja opetajad koostood teevad, et luua autentseid
opikogemusi?

Probleem:
Eesmark:

Voimalikud uurimiskiisimused

Kui ...
siis ...
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’ Ulesanne 12.2
V2 Tegevusteooria

Opi’asl'e ja épetajate toeltamine

Ndide
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

2. suunav kiisimus: kuidas me opilasi ja Opetajaid selles protsessis toetame?

Naidisprobleem: anname Opetajatele erialase taiendusoppe ja professionaalse arengu

voimalusi, kuid me ei ole kindlad, kas see mdjutab kuidagi Opetajate ja opilaste

tegevust klassiruumis.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on teha kindlaks sellised erialase taiendusoppe ja

professionaalse arengu voimalused, mis avaldaksid 6petamisele ja 6ppimisele klassi-

ruumis siigavamat moju.

Véimalikud uurimiskiisimused

1. Milliseid erialase taiendusoppe ja professionaalse arengu voimalusi saame kooli-
kogukonnas luua, et toetada Opilasi ja Opetajaid autentsete 6pikogemuste saamisel?

Toendid.

Kui moistame, mida tootajad Opilaste Gppimise toetamiseks vajavad, siis saame

pakkuda nende vajadustele vastavaid erialase taiendusdppe ja professionaalse arengu

voimalusi.

Niilid on sinu kord
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

2. suunav kiisimus: kuidas me opilasi ja Opetajaid selles protsessis toetame?
Probleem:

Eesmark:

Véimalikud uurimiskiisimused

Kui ...
siis ...
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¢ Ulesanne 12.3
V2 Tegevusteooria

Pevede kaasamine

Naide
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

3. suunav kiisimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Naidisprobleem: oleme marganud, et kool kulutab rohkem aega peredele infot edas-
tamiseks kui nendega suhtlemiseks.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on tootada valja paremad strateegiad perede kaasa-
miseks opilaste oppimise lle peetavasse dialoogi.

Véimalikud uurimiskiisimused
1. Millistel viisidel kaasame peresid aruteludesse selle iile, mida ja kuidas nende
lapsed o6pivad?

Toendid.

Kui suudame peredega suheldes kaasata nad pdhjalikumasse dialoogi, siis taandub
peredes tunne, et me lihtsalt edastame neile teavet.

Niilid on sinu kord
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

3. suunav kiisimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?
Probleem:

Eesmark:

Véimalikud uurimiskiisimused

Kui ...,
siis ...
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LOOGIKAMUDELID

Niitd kui sinu meeskond on kolme suunava kiisimuse abil harjutanud parendamise
fookuse seadmist ja voib-olla selle isegi paika pannud, votame ette loogikamudeli.
Esimest korda kasutasin seda mudelit raamatus ,/nstructional Leadership* (,,Opi-
juhtimine“, 2020a). Seda on koolides kasutatud nii meso- kui ka makrotasandil. Aga
enne kui vaatame minu loodud mudelit, annan lihikese iilevaate loogikamudelitest
uldiselt. Rengeri ja Titcombi (2002, lk 493) sonul on loogikamudeli valjatootamine
esimene samm programmi hindamisel. Sageli asume hoogsalt uue ettevotmise kal-
lale, ilma et selgelt motleksime, kuidas see voib inimesi mojutada voi kas sellel on
uldse mingit moju. On oluline, et meeskonnad métleksid rahulikult labi, millest nad
peavad alustama, ja jouaksid parendusprotsessi suhtes lihisele arusaamale.

Loogikamudelid suunavad OJMi métlema oma praegusele olukorrale ja hakkama aru-
tama, mida nad saaksid lihes voi teises valdkonnas parandada. Loogikamudel annab
meeskonnale visuaalse iilevaate sellest, kus nad hetkel on ja kuhu nad peavad valja
joudma (Bickman, 1987; Dwyer, 1997; Julian jt, 1995; Renger ja Titcomb, 2002).

Joonisel 12.2 esitatud loogikamudel hélmab viit valdkonda, mis aitavad OJMil fookust
hoida. Pane tahele, et neljas suunav kisimus, mida kasutasime enne uurimiskisimuste
ja tegevusteooriate sdnastamisel, on niiiid programmi loogika mudeli lahutamatu osa.

TEGEVUSTEOORIA

Niilid on aeg votta taas ette neli suunavat kisimust ja astuda jargmine samm — koos-
tada seatud eesmarkide saavutamiseks tegevuskava. See algab loogikamudeli vee-
ruga ,,Tegevusteooria®“. Kui sinu meeskond votab ette loogikamudeli tiihja vormi (vt
11. lisa) ja hakkab seda taitma, tuleb neil esimese sammuna panna mudeli esimesse
tulpa kirja omaenda tegevusteooriad.

RESSURSID

Tegevusteooriatega, mille sinu meeskond sGnastas autentsete opikogemuste, oOpilaste
ja Opetajate toetamise, perede kaasamise ning erapooletute téendite kogumise kohta,
peab kaasnema ka arutelu eesmarkide saavutamiseks vajalike ressursside ule. Robin-
son jt (2008) on oelnud:

[Juhtimis]tegevus seisneb eelkoige opieesmarkidega kooskolas olevate ressursside
tagamises, mitte lihtsalt ressursside leidmise oskuses. Seega ei tohiks seda meedet
tolgendada raha kogumise, granditaotluste kirjutamise voi ettevotetega partnerluse
arendamise oskuste nditajana, kuna neid oskusi ei pruugita alati rakendada viisil, mis
toetaks peamisi opieesmarke. (lk 661)
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OJM peab kindlaks tegema, milliseid ressursse on seatud eesmarkide saavutamiseks
vaja. Uks eesmarkide saavutamiseks vajalik ressurss on aeg: kuidas meeskond aega
kasutab (niditeks OJMi koosolekutel teemast korvalekaldumise valtimine, 6petajas-
konna koosolekutel aja asjalik kasutamine, tunnivaatlusteks aja jatmine).

Ressursiks voivad olla ka uuringutel pohinevad artiklid (eespool mainisin, et uks rolle
voikski OJMis olla uurimistéo tegija). Samuti on ressursina kisitletavad teistes koo-
lides edukaks osutunud praktikad (kes juba teeb kusagil midagi hasti?, kas kellelgi
on tutvusi koolides, kus neid praktikaid juba kasutatakse?). Tahan rohutada seda, et
OJMid peavad leidma aega, et mdelda meeskonna kasutuses olevatele ressurssidele
ja nende kooskolale kooli eesmarkidega.

TEGEVUSED

Tegevused on toimingud, mida inimesed kas iiksinda voi koos meeskonnaga igapae-
vaselt teevad. Probleem on selles, et paljud asjaosalised ei oska 6elda, millist méju
need tegevused Opilastele voi dpetajatele avaldavad. Nagu Casey (2014, lk 79) on
markinud, tahendab uurimine aktiivset ja kaasavat kaed-kiilge-6ppimist ning aktiiv-
set tahenduse loomist, mis holmab uusi koostoovorme ja uusi rolle. Siin kirjeldatud
tegevused toetavad seda arusaama.

Vaata asja Opijuhtimise vaatepunktist ning arvesta, et iiks juhtide kollektiivse t6hu-
suse arendamise toukejoude on erialane taiendusope ja professionaalne areng. Sellele
teadmisele tuginedes otsusta, millised tegevused annavad véimaluse 6ppida. Robinson
jt (2008) on juhtinud tahelepanu, et selline 6ppimine on vajalik nii juhtidele kui ka
Opetajatele:

[S]lee on enamat kui lihtsalt oppivate kolleegide toetamine. Juht osaleb Gppimises
juhina, oppijana voi mélemana. Selline dpikontekst on nii formaalne (tootajate koos-
olekud ja erialane taiendusope) kui ka mitteformaalne (6petamisega seotud problee-
mide arutelud). (lk 663)

Teaduparast peavad meeskonnad osalema tegevustes, mis aitaksid neil seatud ees-
marke saavutada. Kuid sageli on neid tegevusi liiga palju ja nii ménegi moju voib olla
paris vaike.

Alljargnev blogipostitus on hoiatav lugu kooliarenduses kasutatud tegevuste ja nende
moju kohta. Kirjutasin selle postituse parast seda, kui olin tootanud iihe meeskonnaga,
millesse kuulus riihm heade kavatsustega direktoreid, kes paraku olid ette votnud
liiga palju algatusi ja ootasid, et teised koolitootajad need ellu viiksid. Kui kiisisin
neilt kdigi nende tegevuste moju kohta, joudsid nad ootamatule jareldusele.

12. PEATUKK - PARENDAMISE FOOKUS  ==sesss.

205



206

Kas tegevusi on palju, aga méju vahe?

Peter DeWitt (2019a)

Kasitledes koolijuhtide voi koolipidajatega ja nende meeskondadega
programmi loogika mudeleid, olen tahele pannud teravat probleemi, mis
on saanud selgeks ka paljudele asjaosalistele. Koolijuhid vaivad karmelt
ules kirjutada lugematul hulgal tegevusi, mida nad oma ametikohal
teevad voi voiksid teha, ent kui kisin kdigi nende tegevuste méju kohta,
ei oska nad tihtipeale midagi kosta.

Vétame naiteks tunnivaatlused. Paljud juhid kaivad aeg-ajalt oma koolis
tunde vaatlemas. Moni juht oskab selgelt pohjendada, miks ta neid
vaatlusi teeb, ning tal on dpetajatega kujundatud sellest lihine arusaam.
Kuid on ka selliseid juhte, kes tunnevad survet kaia tunde vaatlemas,
sest ndaevad sotsiaalmeedia vahendusel oma ametivendi seda tegemas voi
on kérgemalt poolt antud korraldus, et juht peab jdudma paeva jooksul
kiilastada kimmet klassiruumi. Kahjuks ei ole selle mdju dpetajatele ja
opilastele just eriti positiivne, sest tunnivaatlusest, mille méte pole selge
voi mis on tehtud vaid linnukese kirjasaamiseks, ei ole kellelgi kasu.

P6hjused, miks tegevusi on palju, aga moju vahe

Miks siis ikkagi on nii? Miks on moned inimesed algatuste labiviimisel vaga head, kuid
hiljem jarele méeldes maistavad, et nende tegevusel ei olnudki mingit moju? Pohju-
seid on palju ja sellega vdivad seotud olla ka meie enda lapsepolve opikogemused.

Kas mitte alati ei ole siilidi lapsepolv?

On kolm peamist pohjust, miks paljud dpetajad, juhid ja meeskonnad oskavad hasti

tegevusi labi viia, kuid kdige selle moju ei ole nii suur, nagu voiks olla.

Vastutus. Aastate jooksul on koolitootajad pidanud sooritama palju keerukaid ja
mottetuid toimetusi, nad on pidanud labi viima tegevusi lihtsalt nduetele vasta-
mise parast ja need ei ole alati positiivset méju avaldanud.

Erialane areng. Voib tunduda veider, et mina kui inimene, kes propageerib eri-
alast enesetaiendust ja professionaalset arengut, seda mainin, kuid loogikamudeli
kasutamine on avanud mu silmad. Vaatame naiteks jargmist olukorda. Uks koo-
lipidaja kulutas kiimneid tuhandeid dollareid, et saata Opetajad igal aastal po-
pulaarsele koostookonverentsile, kuid nende suurim probleem oli tegelikult see,
et koostoole pihendatud aeg ei olnud otstarbekalt kasutatud. Konverentsid on
toredad, ent parast seda, kui oled kiimme aastat opetajaid sinna saatnud, peaks
maju ometi naha olema. Eks ole? Erialase enesetaienduse ja professionaalse aren-
gu voimalusena pakutakse tihtipeale tegevusi, mille méju on tagasihoidlik. See on
tiks pohjusi, miks paljud meist jargivad padevusepohist opikasitus.
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Enesehinnang. Alustatu lopuleviimine tekitab hea tunde. Saame uhe ilesande
nimekirjast maha tommata ja oelda: ,,Tehtud!“ Kui aga uurime tehtut lahemalt
ja hindame moju, siis tihti leiame, et mingit moju ei olegi.

See on opetajate ja juhtide jaoks lihtsasti lahendatav probleem. Tagamaks, et loogika-
mudeli labikaimine ei jaaks lihtsalt tegevuseks, millel puudub moju, voiksid protsessis
osalejad vaadata, kas méni kirjapandud tegevus on selline, mille saaks kohe nimekir-
jast valja jatta, sest see naiteks kattub mone teisega. Monikord voib aga usk tegevuse
tohususse olla vaga tugev ja see ajendab siigavamalt uurima, miks sel tegevusel siis
ikkagi oodatud moju ei ole olnud.

Praegusel ajal, kui ressursse on aina vahem ning labipélemist palju, on 6petajatel ja
koolijuhtidel viimane aeg votta ette loogikamudel ja selgitada tapselt valja, millele
nad oma aega kulutavad veendumaks, et nad ei teeks midagi, mille méju on vaike.
See voiks ajendada Opetajaid ja juhte lGpetama tegevust, millel méju ei ole.

Et hoida fookuses Opilaste 6ppimise mdjutamist, soovitan keskenduda jargmisele
neljale tegevusele.

e N
KUIDAS HOIDA OPPIMIST FOOKUSES?

1. Opetajate koosolekud. Alustasin 6petajaskonna puhul koosolekute timber-
pooramist 2012. aastal. Selle asemel et keskenduda vastutusele ja kont-
rollimisele, lasin opetajatel endil arutelu juhtida. Kiisisin neilt, mida nad
tahaksid 6ppida. Hakkasime arutlema sellistel teemadel nagu tagasisidesta-
mine ja tunnivaatlustel téendite kogumine. Tahtsime muuta dppimise oma
kokkusaamistel keskseks. Minu ulesanne oli leida ks artikkel véi blogipos-
titus, mille tootajad saaksid enne koosolekut labi lugeda, et end teemaga
kurssi viia, enne kui seda uheskoos suvitsi kasitlema hakkame.

Motle oma praeguste koosolekute peale ja vaata, kas need keskenduvad
ulesannetele, mida saaks ka e-kirja teel lahendada, voi keskenduvad need
oppimisele, et saavutada ulesannetes 12.1—12.3 sonastatud eesmargid.
Juhtimismeeskonnad peavad leidma nende kahe vahel tasakaalu, naiteks
kulutama 15 minutit asjaajamisele ja ulejaanud aja piihendama oppimisele.

2. Klassiastme ja éppetooli koosolekud. Nendel koosolekutel saab raakida
Opetajate teadmistest ja oskustest, opilaste kaasamisest ja sobivast Opi-
sisust ning keskenduda sellele, kuidas need konkreetse klassiastme voi
ainevaldkonna kontekstis avalduvad. Oluline on meeles pidada, et neil
koosolekutel tuleb kasuks kollektiivse vastutuse votmise oskus, sest kind-
lasti hakkavad moned 6petajad selles kinnises, koolijuhivabas keskkonnas
OJMi liikmeid kiisitlema. Métleme korraks sellise vastuseisu peale.
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REFLEKTEERI

Vastuseis

Aruta OJMis, kuidas meeskonnaliikmed véiksid kdituda, kui nende kolleegid niiteks
klassiastme voi 6ppetooli koosolekul on OJMi ettepanekutele vastu. Niiteks mida
vastata, kui kolleeg kiisib: ,,Miks juhtkond tahab, et me seda teeksime?*

Korvalepbikena olgu 6eldud, et klassiastme ja oppetooli koosolekud on need kohad,
kus vorrandisse lisandub kallutatud motlemine ning kolleegid voivad suitidistada opilasi,
lapsevanemaid ja 6ppekava. Kuidas véiksid OJMi liikmed selliseid olukordi lahendada?

Mina leian, et sellises olukorras on alati kdige mottekam vastata faktidega. Fakt on
see, et kui Opilased ei saa teemast aru voi ei puhendu oppimisele, ei ole probleem
tingimata opilases voi vanemates. Monikord on asi lihtsalt selles, et me ise opetaja-
tena ei ole eriti kaasavad.

e N

1. Tunnivaatlused. Tunnivaatluste puhul on oht, et need vdivad kujuneda
thepoolseks juhtimistegevuseks, mida ei tehta opetajatega koos. On olu-
line, et selles protsessis voetaks alati arvesse Opetaja arvamust ning et
vaatluse fookus oleks 1. suunaval kiisimusel (autentsed opikogemused) ja
2. suunaval kusimusel (meeskonna toetus opetajatele ja opilastele). Kirjuta
fookusvaldkonnad tunnivaatluse vormile ja olgu see voimalikult lihike.
Autentseid 6pikogemusi voivad toetada naiteks jargmised tegurid.

petaja jutu selgus

1. tegur. Selgitamine kirjalike ja suuliste naidete abil

2. tegur. Isikuparastamine mitme naite abil

3. tegur. Ulesande suunatus

4. tegur. Verbaalne ladusus (liksikasjade esitamine)

5. tegur. Opilaste t66 korraldamine (6pilaste drgitamine markmeid tegema;
Bush jt, 1977, lk 55—56)

00060 O

Opilaste kaasamine

Opilased on éppimisse kaasatud, kui nad on héivatud metakognitiivse tegevu-
sega (kava koostamine, KWL-skeem jms) voi projektipdhise lilesandega. Samuti
voib opilaste kaasatuse suurendamiseks lasta neil teha valikuid. Westman
(2018, lk 140) on delnud: ,Uks muljetavaldavamaid ja téhusamaid naiteid
opilastele valikuvoimaluse andmisest on see, kui valik on opilaste dpikeskkonda
sisse kavandatud ja oOpilastel on jarjepidevalt, iga paev véimalik valida. “

(Jéitkub)
\ J
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Pingutust néudev opisisu

Akadeemilist pingutust noudev Opisisu pohineb kindlatel standarditel, mis
seavad keskseks Opilase arengu ja kaasavad erisuguseid vaatenurki. Tasakaa-
lus on faktilised, protseduurilised, kontseptuaalsed ja metakognitiivsed tead-
mised. Minul seostub akadeemilist pingutust ndudev 6pisisu ka kognitiivsete
konfliktidega. Stern jt (2017, lk 30) on 6elnud: ,,Peame oOpilastele ja iseenda-
le selgeks tegema, et eesmark on areneda. Ent Opilased kipuvad 6ppimisest
motlema binaarselt: ma kas tean midagi voi ei tea.

Akadeemilist pingutust ndudva 6ppimise korral on uus Opisisu seotud opilase
eelteadmistega ja see toetab tema motlemise arengut. Mina isiklikult leian,
et selline opisisu stiivendab ka uudishimu, sest ma pean sellest hetkeks ee-
malduma, et hinge tdmmata ja opitut toodelda, ning peagi leian end tagasi
minemas, et opitut sligavamalt uurida ja sellest paremini aru saada.

Oluline on markida, et tunnivaatluse vorm vdimaldab dpetajal ja koolijuhil
dialoogi pidada. Olen sageli nainud juhte, kes jatavad vormi tundi kaasa vot-
mata, ja 6petaja on nordinud, et peab parast juhti taga ajama, et vaatlusest
ragkida. Kui OJMid kavatsevad tegeleda dppeprotsessi tuuma tugevdamisega,
peavad nad osalema tegevustes, mis soodustavad dialoogi, mitte tegevustes,
mis pdhinevad Uhepoolsel suhtlusel. Tunnivaatluse naidisvormi leiad 4. lisast.

Tahaksin siiski teha ka Uhe hoiatava markuse. Sageli palutakse juhtidel, op-
petoo juhendajatel ja juhtopetajatel anda tagasisidet igale tunnivaatlusele.
Et tunnivaatlused oleksid asjakohased, peavad OJMid kogu protsessi eelnevalt
labi motlema. Ja kui koolijuhid veedavad klassiruumis vahem kui kimme mi-
nutit, ei tohiks neilt tagasisidet nduda. Ma ise kiilastasin monikord klassiruumi
lihtsalt selleks, et opilastega koos istuda ja nendega suhteid luua.

2. Opilasesindus. Oppimine voetakse fookusse puhtalt dpilaste parast, seega
peavad OJMid leidma véimaluse kaasata ka 6pilasi vestlustesse, mille raa-
mes arutatakse Opilaste kaasatust voi Opisisu raskusastet. On soovitatud
votta moéni 6pilane lausa OJMi liikmeks. Méne kooli puhul véib see tdesti
toimida, kuid mitte igal pool. Kuldse keskteena soovitan Opilaste vaate-
nurga arakuulamiseks poorduda otse opilasesinduse voi mone muu opilasi
esindava rithma poole.

Algkoolis saab opilasrihmi luua mitmel viisil. Kui olin direktor, siis tegutses meil
naiteks lasteklubi. Igal dpetajal oli rihm Opilasi, alates lasteaiast kuni viienda
klassini, ja igal aastal, kui viiendikud laksid meie juurest edasi jargmisse kooli-
astmesse, tulid nende asemele uued lasteaialapsed, kes jaotati eri rihmade
vahel. Uhest algkooli klassist teise liikudes jaid dpilased ikka samasse lasteklubi
rihma. Lasteklubi oli koht, kus raakisime kiusamisest ja kisisime Opilastelt
nende koolikogemuse kohta. Monele opetajale lasteklubi ei meeldinud, sest see

(Jéitkub)

J
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4 N
oli nende jaoks lisakohustus (kohtusime ule nadala reede hommikuti), nii et
meil oli isegi Opilastega arutelu, kas peaksime lasteklubi tegevust jatkama. Nad
soovisid, et jatkaksime, ja nii me tegimegi.

Mis puudutab épilasesindusi, siis véib mdnes koolis olla OJMi kuuluvatel dppe-
tooli voi klassiastme juhtidel kohustus dpilasesindust abistada. Sedasi luuakse
sidusus kooli kdigi riihmade vahel. Kui aga OJMi lilkmetel sellist kohustust ei
ole, siis tegelevad sellega nende kolleegid, kes OJMi ei kuulu. See naitab, kui
tahtis on OJMi liilkmete roll: nemad peavad oma kolleegidele OJMi koosoleku-
tel arutatut selgitama, ka seda, mis puudutab o6pilasesindusi.

Surve selgitada OJMi eesmirke ei lange mitte ainult juhtdpetajatele ega
oppetoo juhendajatele, vaid ka koolijuhile ja tema asetaitjatele. Seeparast
on oluline korraldada 6petajaskonnale aeg-ajalt umberpooratud koosolekuid
ning kindlasti teha konkreetse fookusega tunnivaatlusi ja anda tagasisidet.
See aitab tagada sidusust. Fullani ja Quinni (2016, lk 1) maaratluse jargi on
sidusus Uhine sligav arusaam to0 eesmargist ja olemusest.

Sidususe kontseptsioonist tuleneb ka néue, et OJM maaraks kindlaks oma tege-
vuste ajakava. See viib meid jargmise osa juurde.

& J

AJAKAVA

Robinson jt (2008, k 663) leidsid, et ,,paremate tulemustega koolide juhid eristuvad
muidu sarnaste, kuid ndrgemate tulemustega koolide juhtidest selle poolest, milline
on nende osalus planeerimises, koordineerimises ning dpetamise ja dpetajate hin-
damises“. Ma saan aru, et juhi lilesanne on hinnata, aga mulle pole see s6na kunagi
meeldinud. See tundub nii Uhekiilgne. Ma soovin, et juhid ja opetajad saaksid ees-
markide kindlaksmaaramise ning OJMi kuulumise kaudu koost6dd teha.

Arvestades Robinsoni jt tood ning minu enda uuringuid ja koolijuhtimise kogemust,
leian, et peame kindlasti kehtestama ajakava (voi ajajoone) koigi tegevuste kohta,
milles kokku lepime. Ajakavad, mille tiihja vormi leiad 6. lisast, aitavad meil eesmar-
kide saavutamisele lahemale jouda. Lisaks teame, et inimesed kipuvad muudatusi
liiga pikalt kaaluma ja neid edasi lukkama, mistottu annab ajakava kehtestamine
meeskonnale vajaliku touke, et kokkulepitud tegevustes oigel ajal aktiivselt osaleda.

On meeskonna otsustada, millal peaks midagi alustama ja millal sellega l6pule joud-
ma. Ent kénealuse nelja tegevuse puhul peab OJM méistma, et need on aastapik-
kused eesmargid — ei maksa kiirustada. Votke rahulikult ning kasutage vdimalust
arutada uurimistsiikli ja 6ppimise lle.

Pea meeles, et parendamine on kogu aasta kestev protsess, mille viltel sinu OJM ja
koolikogukond laiemalt peaksid pikemas plaanis saadava kasu korval poorama ta-
helepanu ka vaikestele vahevoitudele. Koigi nende tegevuste moéte ei ole lihtsalt
linnukest kirja saada, vaid mote on iiheskoos dppida.
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Naiteks tootasin kunagi koos lihe direktoriga, kes korraldas koik opetajate koosole-
kud Umberpooratud oppe pohimottel. Ja kuigi tal olid head kavatsused, keskendus
ta igal koosolekul uuele opetamise strateegiale. Oktoobris oli teemaks vastastiku-
ne opetamine, novembris puslemeetod ja detsembris akvaariumi votte kasutamine.
Probleem oli selles, et ta tekitas tootajates algatusvasimust, sest ta asus uue mee-
todi kallale enne, kui tootajad olid joudnud eelmise kuu meetodit jarele proovida.
Palusin tal hoogu maha vétta ja pakkusin valja jargmise ajakava.

Oktoober. Oktoobris lugesid tootajad enne koosolekut labi vastastikust opetamist
kasitleva artikli. Koosolekul said nad teada, kuidas see praktikas valja naeb, ja
juhtopetaja eestvedamisel tehti iheskoos labi vastastikusel 6petamisel pohinev
ulesanne. Seejarel paluti opetajatel jargneva kuu jooksul opilaste peal sama
strateegiat proovida ja véimaluse korral selle kasutamist ka salvestada. Opetaja-
te lahteteadmised sellest meetodist olid erinevad, moni neist kasutas seda alles
esimest korda. Seevastu moni teine, kes oli sellega juba varem kokku puutunud,
lisas meetodile oma niansi voi naitas, kuidas see toetas diferentseerimist.

November. Novembris tulid 6petajad taas kokku ning arutasid rahulikult vastasti-
kuse opetamise kasutamisel klassiruumis tekkinud probleeme ja kordaminekuid.

Detsember. Detsembris voisid tootajad keskenduda uuele strateegiale. Kuid enne
seda, novembris, pidid nad arutama oktoobris opitud strateegiat ja tahistama
selle edukat kasutamist opilaste peal.

Ukskaik millises ajakavas meeskonnaga kokku lepite, proovige méelda nii métteviisi-
le (vt 2. peatiikk) kui ka heaolule (vt 3. peatiikk) ning votke rahulikult. 6. lisast leiad
kontrollnimekirja naite, mida saad kasutada ajakavana. Pea seejuures meeles, et
kontrollnimekirju kasutatakse edasimineku jalgimiseks, kuid neid tuleks kasutada ka
tootajate siivadpet toetava abivahendina. Ara tee iihtegi tegevust lihtsalt linnukese
kirjasaamiseks, vaid plila sellesse stiveneda.

MOJU

Viimane, kuid sugugi mitte vahem tahtis on méju. Kuidas saaks meeskond tagada, et
nad ei laheks tegevustega liiale ega jaaks moju osas tagasihoidlikuks? Loogikamudel
on moeldud sidususe loomiseks ning meeskonna ja tootajate seas refleksiooni toeta-
miseks. Casey ja Bruce (2011, lk 79) on selgitanud: ,,Refleksioon tahendab kogemuse
valjendamist ja seelabi voimet liikuda uute kontseptsioonide juurest tegudeni. Ref-
leksioon voib tahendada ka ebamaarasuse tuvastamist, mis ajendab uurimist jat-
kama.“ M6éju méistmiseks peavad OJMid koguma téendeid. Ward jt (2013, lk 1) on
oelnud: ,,Probleem ei ole sugugi selles, et monel koolil on juurdepaas teabele ja teis-
tel mitte. Koolid on tulvil igasugust teavet enamiku oma tegevuse aspektide kohta.
Médned koolid lihtsalt otsustavad olemasolevat teavet eirata.“ Olen sageli juurelnud,
kas andmete ja toenditega ei vai olla seotud iiks teinegi probleem. Nimelt kui koolid
on andmetest tulvil, voib nende kasutamata jatmine tuleneda ka asjaolust, et and-
meid on liiga palju ja koolid ei tea, kust alustada.
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Pohiline on moista, milliseid téendeid koguda, ja see annab kahtlemata hea voimalu-
se juhtide kollektiivset tdhusust arendada. Parimad tdendid, mida OJM saab koguda,
on need, mille kogumise nad on uheskoos otsustanud. Kirjutan seda seeparast, et
aastaid tagasi poordusin oma sobra, hindamise uurija Tom Guskey poole. Palusin
Tomil mulle enesetéhususe kontseptsiooni selgitada, kuna see tundus mulle liiga liht-
ne. Meil pruugib vaid tésta dpetajate enesekindlust ja POMM! efektiivsus suureneb.
Guskey vastas, et nii lihtne see siiski pole (meie isiklik suhtlus, 17. mai 2017; paksus
kirjas on Guskey tekst ja llejaanu on minu kommentaarid). Inimese enesetéhususe
kasvatamise puhul tuleb tahelepanu poorata kolmele olulisele komponendile.

1. Pane protokoll paika. Seepérast viitangi 6petajaskonna koosolekutele, klassiast-
me ja oppetooli koosolekutele ning tunnivaatlustele ja opilasesindustele — nen-
dega seotud protokollid on enamikul koolidel paigas.

2. Usalda épetajaid. Paljud meist, kes on to6tanud aastaid Gpetajate véi juhtidena,
moistavad, et vastutusega seotud meetmed ei ole tekitanud just kuigi suurt usal-
dust. Nii uksikisikud kui ka meeskonnad vajavad teatud maaral autonoomsust, et
nad saaksid koguda asjakohaseid ja usaldusvaarseid téendeid.

3. Mirka arengut nadalate, mitte kuude jooksul. Me tahame kohe tasu saada.
Vaatame isegi sarju terve hooaja kaupa, sest ei jaksa oodata nadalast nadalasse,
millal uus osa eetrisse tuleb. Seetottu on oluline, et markaksime vaikestki aren-
gut nii selles, kuidas 6petajad omavahel suhtlevad, kui ka selles, kuidas opilased
on oppimisse kaasatud.

Siin on sarnasusi Opilaste oppimise edukriteeriumitega. Koige mojukamad kritee-
riumid on need, mille 6petajad ja opilased on koos sdnastanud. Sama voib oelda ka
toendite kohta: parim téend on see, mille valiku on sinu meeskond iihiselt otsusta-
nud. Pea meeles, et iga meeskonnaliige saab toendite valikut arutada ka oma klas-
siastmes voi 6ppetoolis ja votta sealsed ideed jargmisele OJMi koosolekule kaasa.
Oluline on moelda jargmistele kiisimustele.

¥» Mis on meie eesmark?

¥» Kui saaksime maalida pildi sellest, kuidas see eesmark véiks klassiruumis avalduda,
siis kuidas me seda pilti kirjeldaksime?

¥» Milliseid kujundava hindamise vahendeid 6petajad klassiruumis kasutavad, mida
saaks kasutada ka oppimisele viitava téendina?

10. lisast leiad vormid, mida saad kasutada moju méistmiseks ja selle kohta téendite
kogumiseks.

KOKKUVOTE

Selleks et OJMid rakendaksid oma taielikku potentsiaali ja arendaksid iiheskoos juhti-
de kollektiivset tohusust, peavad nad seadma eesmargid, millel oleks positiivne moju
koolikogukonnale. Tuleta meelde, et selle raamatu 1. peatikis keskendusime Fullani
(2011) uuringutele toukejoudude kohta. Ta vaitis, et toukejoud peab tegema jargmist.
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1. Suurendama Gpetajate ja Opilaste sisemist motivatsiooni.

2. Kaasama dpetajaid ja 6pilasi dpetamise ja Gppimise pidevasse parendamisse.
3. Innustama meeskonnat66d.

4. Mdjutama absoluutselt kdiki 6petajaid ja opilasi. (lk 3)

Kasutasime nelja suunavat kiisimust, et saada paika sinu OJMi tegevuse fookus. Nel-
jast kisimusest kolme kasutasime eesmarkide, uurimiskiisimuste ja tegevusteooriate
sonastamiseks. Alustasime seda peatiikki tegevusteooriaga ja seejarel vaatasime loo-
gikamudelit. Loogikamudeli kasutamine aitab meeskonnal paremini aru saada, millised
peaksid olema nende eesmargid, milliseid ressursse nad eesmarkide saavutamiseks
vajavad ning mida tapselt nad peaksid ette votma, et iiheskoos edasi liikuda ja kujun-
dada stigavam moistmine. Meeskonnad peavad votma vastutuse, koostades ajakava
ja kogudes seejarel toendeid oma tegevuse moju hindamiseks. Olen kindel, et mitte
tikski OJM ei taha votta meetmeid, mille mdju on viike, sest see ei suurenda juhtide
kollektiivset tdhusust.

Selle raamatu eesmark oli suunata meeskondi koostood tegema, aidata mdista opi-
juhtimise aluseks olevaid uuringuid ning teha labi uurimistsukkel, mis l6ppkokkuvot-
tes avaldab positiivset moju opilastele, samal ajal kui meeskonnas kasvab juhtide
kollektiivne téhusus. Juhtide kollektiivne téhusus on iihine veendumus, et OJM véib
anda olulise panuse Opilaste opitulemuste parandamisse. Kas see raamat aitas sinu
meeskonnal lisaks koostoo tegemisele kujundada valja ka lihine veendumus?

Kirjutasin selle raamatu nii, nagu korraldaksin padevuspohist tootuba, kus meeskonnad
on kaasatud projektipohisesse oppimisse, kuna opitakse uksteiselt. Neid peatiikke labi
tootades proovisid jarele tegevusi, mis toimisid, ja téenaoliselt ka monda sellist, mis
ei toiminud. Maletad, kuidas kirjeldasin raamatu alguses, et kool toimib siisteemina,
kui ta tootab valja protsesse, mis aitavad tal koostood tehes 6ppida ja kohaneda. Kool
on Oppiv organisatsioon. Selle raamatu eesmark on aidata ka sinu meeskonnal ja tervel
koolikogukonnal saada oppivaks organisatsiooniks.

Lopetuseks tahan sind tanada, et seda raamatut lugesid. Hoolimata sellest, et me
raamatu lugemise ajal Uksteisega ei raakinud (kuigi oleks tore, kui saaksime seda
teha!), olen alati vaga tanulik, kui keegi leiab minu teadustoo ja praktika tulemusena
valminud teose seltsis aja veetmiseks aega.

Aitah sulle!

Peter DeWitt, EdD
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SUUNAVAD KUSIMUSED

€ Miks on opijuhtimise meeskonnal vaja labi arutada, mida parendusalgatused endast
kujutavad?

€ Mida peetakse uuringutes silmas strateegilise ressursikasutuse all?

€ Miks on mones koolis palju tegevusi, aga tulemused on tagasihoidlikud?

€ Miks peab opijuhtimise meeskond koostama ajakava?

€ Miks on mones koolis nii, et andmeid on vaga palju, aga kool ei kasuta neid?

€ Millist rolli taidavad téendid opijuhtimise meeskonna parendusprotsessis?

Millised kaks kiisimust oleksin ma voinud veel esitada?
1.
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Mida uut sa sellest peatiikist teada said?

1.
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Lisa 4. Tunnivaatluse vorm

Lisa 5. Suunavad kiisimused

Lisa 6. Ajakava kontrollnimekiri
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Lisa 8. Uurimiskiisimused

Lisa 9. Tegevusteooriad

Lisa 10. Tegevusteooria téendid

Lisa 11. Loogikamudel






Opiju“imise meeslcormaga liitumise taoktlus

Taname, et tunned huvi meie 6pijuhtimise meeskonnaga liitumise vastu! Tootame
thise grupina, paneme liksteise ideid proovile ja pilitiame suvitsi 6ppida. Me hindame
aega, mis kulub kiisimustele vastamiseks ja kiisimuste esitamiseks.

Nimi

Oppetool vai klassiaste

Kui oled kuulunud teistesse opijuhtimise meeskondadesse, siis mis on see
omadus, millega sa meeskonda taiendad?

Kui see on sinu esimene opijuhtimise meeskond, siis palun kirjelda liihidalt,
mida sa voiksid sellesse meeskonda omalt poolt kaasa tuua.




Nimi

Oppetool voi klassiaste

Jaga meiega olukorda, kus vaidlustasid kolleegi idee. Miks sa tema mottele vastu
olid? Kuidas sa oma vastuseisu valja naitasid? Kuidas olukord lahenes?

Kuidas suhtud oma koolijuhi idee vaidlustamisse? Kas oled seda kunagi teinud?
Kui oled, siis kuidas see vestlus kulges?

Kui meie meeskond tegeleb uurimistooga, siis milliseid valdkondi peaksime sinu
arvates vaatlema?

Mida sa meilt kiisida tahaksid? Mida me sinu arvates veel oleksime voinud kiisida?




LISA 2

Tegevus: koostsise matteviisi arendamine

€ Kirjuta alloleval joonisel esitatud kaheksa fraasi markmepaberitele.
€ Arutage vaikestes riihmades, kuidas need fraasid omavahel seotud on.
€ Ulesande lahendamine véiks aega votta kuni kiimme minutit.

€ Lase igal riihmal luua visuaalne kujutis.

€ Arutelu fookus:

koolijuhtimismeeskond

kollektiivis juhtimise tegevus- too-
tootamise motteviis teooria tingimused
oskused

oppetss vaimne
alus- tervis

pohimétted ja heaolu




Nﬁdalap&evilc: kuidas oma aega kasutad?
Jalgi selle vormi abil, kuidas iihe nadala jooksul oma aega kasutad. Et sellest kasu
oleks, pead olema aus. Ara méista end hukka, kui sa ei tee seda, mida arvad, et

peaksid tegema. Lihtsalt pane kirja, kuidas oma aega kulutad.

See nadal algas (kuupaev)

Esmaspaev
Paev, kuu, aasta

Teisipaev
Paev, kuu, aasta

Kolmapaev
Paev, kuu, aasta

Neljapaev
Paev, kuu, aasta

Reede
Paev, kuu, aasta




Tunnivaatuse vorm

Seda vormi kasutatakse tunnivaatluse korral, mis kestab vahemalt kiimme minutit. On
tiks fookusvaldkond: kuidas on opilased ja opetajad kaasatud autentsete 6pikogemuste
loomisse (s.t opikavatsused, edukriteeriumid ja Opetaja jutu selgus)? Kas Opikavat-
sused ja edukriteeriumid on ilmsed? Kas 6petaja jutt on selge ja kuidas see avaldub?

Opikavatsused olid dpilastele selgelt teatavaks tehtud, kas kirjalikult v&i suuliselt.

J Olid ilmselged
J Ménevorra selged
(J Ei olnud selged
(J Ei oska delda

Esita toendid, mis on kogutud Opikavatsuste selguse voi ebamaarasuse téendamiseks.

Edukriteeriumid olid 6petamise ajal ilmsed.

J Olid ilmsed

(J Ménevérra ilmsed
(J Ei olnud ilmsed
(J Ei oska delda

Esita faktiline naide selle kohta, kas edukriteeriumid olid 6petamise ajal ilmsed
voi mitte.

(Jéitkub)

@



Opetamine hélmas jargmisi 6petaja selguse elemente.

(J 1. tegur. Selgitamine kirjalike ja suuliste ndidete kaudu

(J 2. tegur. Isikuparastamine mitme naite abil

J 3. tegur. Suunatus konkreetsele lilesandele

(J 4. tegur. Sénaline ladusus (iiksikasjade esitamine)

3 5. tegur. Opilaste t66 korraldamine (6pilaste julgustamine markmeid tegema)

(J Esita faktiline naide dpetaja selguse voi ebaselguse kohta.

Opilased olid kaasatud éppimisse lihel jargmistest viisidest.

(J Otsene juhendamine
(J Metakognitiivne tegevus (iilesande koostamine, KWL-skeemi jargimine)
(J Projektipbhine 6pe

(J Opilase valik (6pilased valivad loendist ise tegevuse)

Opetaja vastus ja tagasiside tunnivaatlusele.

Millisel viisil said dpilased selles tunnis osa autentsest opikogemusest?

Milliseid téendeid me kogume, et moju moista?




Suunavad lci)simused

Pea oma opijuhtimise meeskonnaga nendel kiisimustel pohinevat avatud arutelu.
See ei tdahenda, et meeskond keskendub ainult sellele, mida nad ei tee. Veendu, et
meeskond keskenduks oOpilaste positiivsetele kogemustele. Seda vormi voib jagada ka
klassiastmete ja oppetoolide voi Opilasesindusega, et ka nemad saaksid neid uurida.

Kuidas opilased ja 6petajad koostood teevad, et luua autentseid 6pikogemusi?

Mida tahendavad autentsed épikogemused sinu opijuhtimise meeskonnale?

Milliseid akadeemilisi naiteid oskad autentsete 6pikogemuste kohta tuua?

Milliseid sotsiaal-emotsionaalseid naiteid oskad nende kogemuste kohta tuua?




AJaLava kontrollnimekivi

Opijuhtimise meeskond otsustab, millal tuleb loogikamudelis nimetatud tegevusega
pihta hakata. Jargnev on ndide sellest, kuidas see voiks valja naha.

Opetajaskonna koosolek (september)
Tootajad arutavad opetajaskonna koosolekute timberpooramist
Oktoobri fookus: autentsed 6pikogemused

artikkel opilaste kaasamise kohta

Opetajad loevad artikli iseseisvalt labi ja jagavad oktoobrikuisel koosolekul

a

a0

(J Neli paeva enne oktoobris toimuvat koosolekut saadetakse osalejatele laiali

a
oma praktikast mond head kaasamise naidet

d

Koolijuht jagab osalejatele tunnivaatluse vormid ja palub need taita

Klassiastme v6i 6ppetooli koosolek
(3 OJMi juht tutvustab dpetajaskonna koosoleku eesmarki
(J Klassiaste voi dppetool tegeleb kolme OJMi fookusvaldkonnaga

(J Klassiaste voi 6ppetool arutab, kas neid eesméarke saaks tunnivaatlustega
siduda

(0 Klassiaste voi 6ppetool arutab tunnivaatluse vormi
O Muu:

Tunnivaatlused
(J Tunnivaatlused algavad oktoobris
(J Fookus: autentne 6ppimine, toestamine, perede kaasamine

(J Vorme kasutatakse ainult selliste vaatluste puhul, mis on pikemad kui
10 minutit

(J Vorme kasutatakse dialoogiks, mitte lihtsalt taitmiseks
(J Vorme kasutatakse tagasisidestamise kultuuri kujundamiseks

Opilasesindus (oktoober)

(J Opilasesinduse juht arutab kooli kolme eesmérki

J Opilasesindus kaalub &pilastele Google’is kiisitluse tegemist
J Opilasesindus vaatab iile tunnivaatluse vormi

J Opilasesindus raagib tagasiside rollist dpetamises ja 6ppimises




Eesmarkide sanastamine

1. EESMARK

1. suunav kiisimus

Kuidas saavad opilased ja opetajad osa autentsetest opikogemustest?

NAIDE

Naidisprobleem: tunnivaatluste kaigus oleme marganud, et paljud 6pilased opivad
pindmiselt, kuid soovime, et opilased opiksid rohkem silvitsi.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on valja selgitada, kui sage on meie opilaste ja
Opetajate hulgas suvitsi ppimine ja teadmiste ulekanne.

SINU MEESKONNA KORD

Probleem:

Eesmark:



2. suunav kiisimus
Kuidas me opilasi ja 6petajaid selles protsessis toetame?
Naidisprobleem: anname Opetajatele erialase taiendusoppe ja professionaalse aren-
gu voimalusi, kuid me ei ole kindlad, kas see mojutab kuidagi 6petajate ja Opilaste
tegevust klassiruumis.
Naidiseesmark: uuringu eesmark on teha kindlaks sellised erialase taiendusoppe ja

professionaalse arengu voimalused, mis avaldaksid 6petamisele ja 6ppimisele klassi-
ruumis siigavamat moju.

SINU MEESKONNA KORD

Probleem:

Eesmark:



3. EESMARK
3. suunav kiisimus

Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Naidisprobleem: oleme marganud, et kool kulutab rohkem aega peredele info edas-
tamiseks kui nendega suhtlemiseks.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on tootada valja paremad strateegiad perede kaa-
samiseks Opilaste 6ppimise iile peetavasse dialoogi.

SINU MEESKONNA KORD

Probleem:

Eesmark:



Uurimislc‘\)simused

1. UURIMISKUSIMUS

1. suunav kiisimus

Autentsed opikogemused

NAIDE

Voimalikud uurimiskiisimused: kuidas maaratlevad 6petajad, juhid ja opilased siiga-
vaid opikogemusi ja teadmiste lilekandega seotud 6pikogemusi?

Voimalikud téendid: milliseid toendeid on meil voimalik koguda, et sellele uurimis-
kisimusele vastata?

SINU MEESKONNA KORD

Voimalikud uurimiskiisimused:

Véimalikud téendid:



2. suunayv kiisimus
Kuidas me opilasi ja Opetajaid selles protsessis toetame?
Voéimalikud uurimiskiisimused: milliseid erialase enesetaienduse ja professionaalse
arengu voimalusi saame koolikogukonnas luua, et toetada opilasi ja opetajaid au-

tentsete opikogemuste saamisel?

Véimalikud toendid:

SINU MEESKONNA KORD

Voimalikud uurimiskiisimused:

Véimalikud téendid:



3. UURIMISKUSIMUS
3. suunayv kiisimus

Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Voéimalikud uurimiskiisimused: millistel viisidel kaasame peresid aruteludesse selle
ile, mida ja kuidas nende lapsed 6pivad?

Voimalikud tdéendid:

SINU MEESKONNA KORD

Voimalikud uurimiskiisimused:

Voimalikud téendid:



Tegevusfeooria

Naide
Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

1. suunav kiisimus: kuidas opilased ja opetajad koostood teevad, et luua autentseid
opikogemusi?

Naidisprobleem: tunnivaatluste kaigus oleme marganud, et paljud 6pilased opivad
pindmiselt, kuid soovime, et 6pilased 6piksid rohkem slivitsi.

Naidiseesmark: uuringu eesmark on valja selgitada, kui sage on meie opilaste ja
opetajate hulgas siivitsi oppimine ja teadmiste ulekanne.

Voimalikud uurimiskiisimused: kuidas maaratlevad opetajad, juhid ja opilased su-
gavaid ning siirdetaseme 6pikogemusi?

Toendid: milliseid toendeid on meil voimalik koguda, et sellele kisimusele vastata?
Kui suudame kujundada iihise arusaama autentsete 6pikogemuste tahendusest, siis

suudavad Opetajad valja tootada siisteemsema ja jarjepidevama autentseid dpikoge-
musi voimaldava opilaste kaasamise meetodi.

(Jéitkub)

e



Vorm

Kui ... (tegevus),

siis ... (tulemus).

Suunav kiisimus:

Probleem:

Eesmark:

Véimalikud uurimiskiisimused:

Toéendid:

Kui ...,

siis ...



LISA 10

Tejevusl'eooria tsendite vorm

1. tegevusteooria téendid

Kuidas opilased ja 6petajad saavad
autentsetest 6pikogemustest osa?

Toendid

Juhtimistegevus: tunnivaatlus,
formaalne vaatlus

Opetaja tegevus: projektipéhine dpe,
klassiruumi hindamine, Gpetaja vaatlus

Opilaste tegevus: portfoolio, pilaste
juhitud arutelu, opilase valitud téend




2. tegevusteooria téendid

Kuidas me opilasi ja 6petajaid selles
protsessis toetame?

Toendid

Juhtimistegevus: tunnivaatlus,
formaalne vaatlus

Opetaja tegevus: projektipdhine 6pe,
klassiruumi hindamine, opetaja vaatlus

Opilaste tegevus: portfoolio, dpilaste
juhitud arutelu, opilase valitud toend




3. tegevusteooria téendid

Kuidas me peresid sellesse protsessi
kaasame?

Toendid

Juhtimistegevus: tunnivaatlus,
formaalne vaatlus

Opetaja tegevus: projektipdhine 6pe,
klassiruumi hindamine, opetaja vaatlus

Opilaste tegevus: portfoolio, dpilaste
juhitud arutelu, opilase valitud toend
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MITTE LIHTSALT VEEL UKS RAAMAT JUHTIMISMEESKONDADEST

Koolimeeskondade edukaks toimimiseks on vaja juhtimist, iseseisvust, tahen-
dusrikast koostodd ja Uhist veendumust, et neil on muutuste elluviimiseks
pariselt véimu. Haridustootajad on sellest teadlikud, kuid tihti jaab vajaka uuri-
misprotsessist, mis looks kogukonna dppimise eestvedajatest, kes suudaksid
avaldada sUgavat kollektiivset mo&ju dpilaste dppimisele ja heaolule.

Selles teaduspodhises praktilises kasiraamatus tutvustab Peter M. DeWitt
kaheksat votmetegurit dpetaja ja juhi tdhususe integreerimiseks (maotteviis,
heaolu, konteksti uskumused, téotingimused, erialane taiendusdpe, orga-
nisatsiooniline puhendumus, oskused ja enesekindlus) ning rakendab neid
protsessis, mis aitab keskenduda dpetamise ja meeskonnatdd nlanssidele,
et arendada tugevat juhtide kollektiivset tdhusust.

Sellest raamatust leiavad lugejad:

e tegevused ja strateegiad, mis on loodud kollektiivse tdhususe kujune-
miseks opijuhtimismeeskondades ning juhtimisoskuste ja iseseisvuse
arendamiseks dpetajate hulgas;

* tegevusteooriad meeskonnatodle keskendumiseks ja oma tegevus-
teooria loomiseks;

e tooriistad, refleksiooniulesanded ning suunavad kUsimused, mis aitavad
maaratleda soovitud tulemusi ja nende saavutamiseks vajalikke samme.

Selle raamatu ja uurimistoo abil kujuneb teie 6pijuhtimismeeskonnas 6ppija
motteviis, Uhine soov puhenduda parendamisele ning jagatud protsess uuri-
miseks ja pidevaks arenguks, et saaksite Uhiselt suuremat mdju avaldada.

Kool on pidevas muutuste keerises. Uha enam liigume koolimudelite suunas,
kus juhtimine on jarjest horisontaalsem ning Ulevalt alla kasuliinid jaavad
minevikku. Tanapaevane koolijuhtimine vGimaldab arendusse kaasata rohkem
kolleege kui vaid juhtkonna liikmed.

DeWitt kasitlebki 6pijuhtimismeeskondade loomist ning sisulist kooliaren-
dusse kaasamist. ,Juhtide kollektiivne tdhusus” sobib kasiraamatuks ja tee-
naitajaks nii kokkumanginud meeskondadele kui ka koolikollektiividele, kes
alles alustavad jagatud juhtimise péhimotetel kooliarendusega. Iga peatuki
eel ja jarel olevad kusimused véimaldavad meil reflekteerida kooli hetkeseisu
ning planeerida ja viia ellu muutuse juhtimise tsuklit. Eesmark on ikka meie
peamine siht — dppija efektiivsem areng.

Juri Kdosaar
Tabasalu Gimnaasiumi 6ppejuht
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