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Kiitus „Juhtide kollektiivsele tõhususele“

Selles suurepärases raamatus näitab Peter DeWitt, kuidas õpijuhtimise meeskonnad 
saaksid õpilaste õppimisele suuremat mõju avaldada. Leides tasakaalu teadusuuringute 
ja praktika vahel, näitab DeWitt, kuidas nii üksikisikute kui ka meeskondade mõtteviis 
võib aidata neil keeruliste olukordadega toime tulla ja soovitud mõju saavutada. 
Kogenud õpetajal, direktoril, rahvusvaheliselt tunnustatud konsultandil ja kirjanikul 
DeWittil on autoriteeti ja tarkust.

Carol Dweck, Lewis ja Virginia Eatoni psühholoogiaprofessor
Stanfordi ülikooli psühholoogia õppetool

Stanford, California

Kollektiivsel tõhususel on võimas mõju juhtidele, õpetajatele ja õpilastele, kuid seda 
on raske realiseerida. DeWitt toob välja peamised oskused ja mõtteviisid, mida selleks 
on vaja: üksteise mõistmine, koostöö tegemine ja tehtu mõju hindamine. Ta pöördub 
ka kriitikute poole ning näitab enamat kui edukate õpilaste ja õpetajate korrelatsiooni. 
DeWitt tõestab, et kollektiivse tõhususe kultuuri juurutamine toob kaasa suurema 
rahulolu ja avaldab positiivset mõju õpilaste õppeedukusele. See raamat ei vasta 
mitte ainult küsimusele „kuidas?“, vaid esitab ka tõendeid. Lausa lust oli lugeda!

John Hattie, emeriit-auprofessor
Melbourne’i hariduskõrgkool

teose „Visible Learning“ („Nähtav õppimine“) autor
Melbourne, Victoria

Austraalia

Süvitsiminev ja praktiline — see raamat on kohustuslik lugemisvara nii koolijuhtidele 
kui ka juhtimismeeskondadele, kes soovivad panustada kõigi õpilaste õpitulemuste 
parandamisse. DeWitt ühendab teadusuuringud oma erialaste kogemustega, et näidata 
konkreetseid viise, kuidas tugevdada koolijuhtimismeeskondade liikmete pühendu-
must, koostööd ja enesekindlust. See raamat on õigeaegne, asjakohane ja oluline 
panus kollektiivse tõhususe alasesse kirjandusse.

Jenni Donohoo, provintsi kirjaoskuse valdkonna juht
Ontario haridusdirektorite nõukogu

teose „Collective Efficacy“ („Kollektiivne tõhusus“) autor



Õpijuhtimise meeskondadel on ääretult tähtis roll õppimise toetamisel. Iseäranis 
olulised on nad praegusel kiiresti muutuvate ootuste ajal. Selles raamatus rakendab 
Peter DeWitt õpijuhtimise meeskondadele kollektiivse tõhususe teooriat, tuues välja 
kaheksa olulist tegurit. Uudsena mõjub õpilasesinduste kaasamine koolijuhtimisse.

Megan Tschannen-Moran, haridusjuhtimise professor
Williami ja Mary hariduskool

Williamsburg, Virginia

See raamat paneb juhid proovile ja toob õpilaste ellu muutuse. Tegemist on pragmaa-
tilise, teaduspõhise lähenemisega koolijuhtide kollektiivse tõhususe suurendamisele. 
Kesksel kohal on suhete loomine, koostöö tegemine, andmete kogumine ja tegevus-
uuringud, mille abil saada mõõdetavaid tulemusi.

Pandeemia haripunkt tõi esile vajaduse juhtide kollektiivse tõhususe järele, mis on 
oluline alustala nüüdisaja hariduskeskkonna muutuvaid parameetreid ja dünaamikat 
arvestades. Tõenäoliselt ei pöördu me enam kunagi tagasi pandeemiaeelsesse olukorda 
ja see raamat aitab õige fookuse leida.

Raamat on loogiliselt üles ehitatud, toetudes praktikutele ja teadlastele, sihiks on 
võetud tegevusteooria mudeli väljatöötamine. Õppimine, õpitu seedimine ja see-
järel praktikas rakendamine mõjub tõeliselt transformatiivselt.

Juhtide kollektiivse tõhususe võtmetegurid on selgelt esitatud ning tuginevad 
mõtteviisile ja heaolule. Sellises keskkonnas võimenduvad ka teised arengut toetavad 
tegurid.

Janice White, kaasprofessor
Estevesi hariduskool

Russell Sage’i kolledž
Troy, New York

DeWitt ühendab kollektiivse tõhususe, õpijuhtimise ning jagatud juhtimise. See raamat 
on täis praktilisi ülesandeid, tööriistu ja suuniseid, mis aitavad sul (tähendusrikkalt) 
laste õpielu ja heaolu parandada. Sulle ei anta hõbekuule ega võluube, küll aga leiad 
nende kaante vahelt üksjagu sellist, mis aitab õppimisele sügavamat mõju avaldada.

Arran Hamilton, haridusrühma direktor
Cognition Education Ltd.

Kuala Lumpur, Malaisia



Oleme juba mõnda aega teadnud, et õpetajate kollektiivne tõhusus mõjutab tugevalt 
õpilaste õppimist. Aga enne, kui saame õpetajatelt oodata oma võimete arendamist, 
vajame koolijuhte ja juhtimismeeskondi, kes usuvad, et 1) see on võimalik, 2) mõis-
tavad, et nende kohustus on selle eest hoolitseda, ning 3) omavad selleks vajalikke 
oskusi ja võimeid. Lihtsamalt öeldes vajame juhtide kollektiiv set tõhusust! Selles 
raamatus tugineb Peter DeWitt teadusuuringutele ja omaenda praktikale ning loob 
veenva narratiivi, mis toetab juhtide kollektiivse tõhususe eesmärgipärast 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 värske lähenemisviisi koolide juhtimi-
sele. Peatükid on üles ehitatud nii, et need viivad sind õppimise ja kogemuste saamise 
teekonnale ning kannavad alati võtmeküsimuste, mõtiskluste ja uute tegevussammude 
juurde.

DeWitt kirjeldab mudeleid lihtsas ja selges keeles, et jõuda kõikide tööga hõivatud 
koolijuhtideni. Ta mõistab neid. Ta mõistab koolide keerukust ja sealseid kompleksseid 
suhteid. See raamat sobib hästi igale koolijuhile mis tahes riigis. Paljud juhtimisteema-
lised raamatud mõjuvad küll innustavalt, kuid nendes käsitletu rakendamiseks võib 
tihtipeale ideedest ja ajast puudu jääda. See raamat on aga teistsugune — lugejat 
inspireeritakse ning talle antakse kaasa päriselt toimivad strateegiad, mudelid ja 
tegevused.

Anne-Marie Duguid, direktor
Empowering Education Partnership Ltd.

London, Ühendkuningriik

Juhtide kollektiivne tõhusus on uus kontseptsioon, mille Peter välja pakub, et uurida, 
kuidas juhtimismeeskonnad saaksid õpilaste õppimise parendamiseks koostööd teha. 
Koolijuhtimise olemuse ja muutumise kohta on ilmunud palju raamatuid, kuid see 
teos eristub neist oma praktilise lähenemisviisi poolest. See mitte ainult ei tutvusta 
uut kontseptsiooni, mis avardab meie arusaamist juhtimisest ja selle kollektiivsest 
mõjust, vaid paneb paika ka individuaalsed mõõtmed, mis kujundavad seda praktikat 
väga praktilisel viisil. Iga mõõtme kohta, mis toetab juhtide kollektiivset tõhusust, on 
esitatud tegevusteooria, asjakohased allikad ning suunavad küsimused ja tegevused, 
mida haridusjuhid saavad kasutada, et järele mõelda, kuidas oma tööd paremini teha. 
Väga praktiline abivahend kõigile haridusjuhtidele, väärtuslik ressurss praegusel 
ebakindluse ja muutuste ajal.

Beatriz Pont, hariduspoliitika vanemanalüütik
OECD hariduse ja oskuste direktoraat

Pariis, Prantsusmaa



Dougile. Loodan, et loed seda!

Marilynile (1931—2021). Igatsen sõite läbi Waterville’i,  
kuid kõige enam igatsen sinuga veedetud aega.
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EESSÕNA

Uskuge või mitte, kuid seni pole veel keegi juhtide kollektiivset tõhusust eraldi käsit-
lenud. Võime leida päris palju teavet nii kollektiivse tõhususe kui ka juhtide tõhususe 
kohta, kuid mitte üheski käsitluses ei ole neid kaht süstemaatiliselt ja ühtse nähtusena 
kokku seotud. Peter DeWitt ei ole mitte niivõrd oma ala tipus, kuivõrd sügavalt selle 
sees. Ta korraldab erialaseid konsultatsioone, peab blogisid, osaleb aktiivselt oma 
valdkonna ettevõtmistes, aitab avaldada teiste autorite töid ning kirjutab raamatuid, 
olles niiviisi selle pidevalt muutuva valdkonna uusima teabega alati kursis.

Kogu seda dünaamilisust arvestades on Peter just õige inimene meie seniseid tead-
misi sünteesima ja kinnistama, sõnastades suunavaid küsimusi selle kohta, mida me 
veel peaksime püüdma teada saada. Ta seob juhtimiskäsitluse kaheksa tähelepa-
nu väärt teemaga (näiteks kontekstiga seotud uskumused, oskused, enesekindlus ja 
edusammudele keskendumine). Iga teema puhul annab ta lugejatele väärtuslikke 
teadmisi ja ühtlasi ärgitab meid küsimusi esitades edasi mõtlema. Lõpptulemusena 
me küsime, õpime, kinnistame õpitut ja esitame uusi küsimusi. Kõigis peatükkides 
on kasutatud ühesugust lähenemisviisi: esmalt on esitatud peatüki teemat kajastav 
tegevusteooria ja sellele järgneb suunavate küsimuste plokk. Lugejana tunneme, et 
õpime pidevalt midagi juurde, kinnistame õpitut suunavate küsimuste abil ja siis, kui 
kõik on paika loksunud, algab järgmine peatükk ja tulevad uued küsimused.

Andes lugejale stiimuleid ja kaasates ta teadmusloomesse, aitab DeWitt paremini aru 
saada, milles seisneb juhtide tõhusus. See on tihedalt seotud nelja küsimusega: kuidas 
teevad õpilased ja õpetajad koostööd, et luua ehedaid õpikogemusi? Kuidas me õpilasi 
ja õpetajaid selles protsessis toetame? Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame? 
Ja milliseid erapooletuid tõendeid me kogume, et oma tegevuse mõju hinnata? See 
raamat on täis suunavaid küsimusi — materjalist endast tulenevaid küsimusi ja ideid. 
Kui vastuseid ei seota mitte ainult konkreetsete küsimustega, vaid neid suhestatakse 
ka teiste küsimuste plokkidega, siis hakkavad lugejal teadmised kinnistuma ja ta õpib 
tundma nüansse, kuidas selles raamatus kirjeldatud kaheksat võtmetegurit kombinee-
rida, et panna ühe kooli õpetajad ja juhid üheskoos tõhusalt toimima.

„Juhtide kollektiivne tõhusus“ ei too lugejale vastuseid kandikul ette. Kuid ühenda-
des juhtide tõhususe ja kollektiivse tõhususe üheks mõisteks, suunab see teos lugeja 
ühte konkreetsesse valdkonda, nimelt: kuidas juht ja rühm ühtselt toimima panna, et 
õppimine oleks tulemuslik ning selles osaleksid ja seda hindaksid nii õpilased, lapse-
vanemad, õpetajad kui ka juhid? Iga peatükk sisaldab tegevusteooriat koos suunavate 
küsimustega, mille eesmärk on ajendada lugejat järele mõtlema ja ühtlasi tegutsema. 
Sel moel on ta pidevalt kaasatud arengulise mõtlemise ja tegevuse protsessi.

„Juhtide kollektiivne tõhusus“ on raamat, mis paneb mõtlema. Sel on lugejale varuks 
hulk suunavaid küsimusi ja ka vastuseid, mille abil uusi teadmisi kinnistada. Kuna 
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tõhususe kohta ilmub üha rohkem kirjandust, on oluline välja selgitada, kuidas juhti-
mist kõige paremini mõista. See raamat aitabki lugejal seda teha.

Michael Fullan, autor, kõneleja, hariduskonsultant, 
võrgustiku New Pedagogies for Deep Learning 

ülemaailmse juhtimise direktor, 
Toronto Ülikooli endine dekaan ja emeriitprofessor

TÄNUSÕNAD

Kui olin COVIDi aastal laua taha seda raamatut kirjutama istunud, nägin kõrvalt, 
kuidas mu pere ja sõbrad jäid üksteise järel tervisega kimpu. Minu ettevõtjatest 
sõpru ähvardas igal nädalal ettevõttest ilmajäämise oht. Samuti kaotasin COVIDi 
tõttu ühe väga lähedase inimese ja vaatasin ehmatavaid uudiseid, mis muutsid meid 
igaveseks. Kuigi mind on alati ümbritsenud toetav ja armastav pere ning tõeliselt 
head sõbrad, oli möödunud aasta kahtlemata selline, kus lähedased olid meie elus 
olulisemad kui kunagi varem. Tahan tänada kõiki armastuse ja toetuse eest, kuid 
mõned toon eraldi esile.

Aitäh mu elukaaslasele Dougile, mu emale ja ülejäänud perele, eriti mu õele Trishile 
ja vennale Frankile, kes pidid eelmisel aastal rinda pistma mitme raske terviseproblee-
miga, ent seljatasid need edukalt. Te mõlemad innustasite mind. Aitäh John Hattiele, 
Jenni Donohoole ja Michael Fullanile juhendamise ja toetuse eest. Janice White ja 
Kenneth Leithwood andsid mulle kriitilist tagasisidet, mis oli selle raamatu täiustami-
seks oluline. Tahan tänada ka Alison Mitchelli, Madelaine Bakerit, Ray Boydi, Ann-Marie 
Duguidi ja Julian Drinkalli selle raamatu põnevate lühilugude eest, mis kirjeldavad, 
kuidas juhtide kollektiivse tõhususe tõukejõud praktikas avalduvad.

Aitäh, Elizabeth Rich, mu sõber ja ajalehe Education Week toimetaja, et andsid 
mulle võimaluse osaleda väga sügavates ja mõnikord rasketeski aruteludes, mis 
toimusid sündmustesarja „A Seat at the Table“ („Koht laua ääres“) raames. Aitäh 
Linda Kindlonile ja Justin Caryle, et olite mulle eeskujuks igal hommikul ärgates ja 
end pidevalt täiendades, viimaks ellu oma unistusi. Aitäh 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 kõigil neil ajavöönditel meie sõprust takistada.

Lõpetuseks tänan Corwini kirjastuse meeskonda: aitäh, Ariel Curry, et toetasid mind 
selle raamatu kirjutamisel ja oled meie taskuhäälingu „Leaders Coaching Leaders“ 
(„Juhid juhendavad juhte“) kaasautor, ning Morgan Fox, Sharon Pendergast ja Desirée 
Bartlett, et samuti mulle selle raamatu kirjutamisel toeks olite.
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AUTORIST

Ed.D. Peter M. DeWitt on töötanud üksteist 
aastat K-51 õpetajana ja kaheksa aastat 
koolidirektorina. Ta on koolijuhtimise alal 
arengujuht, kor raldab töö tubasid ja kursusi 
ning astunud peaesinejana üles nii riiklikel 
kui ka rahvusvahelistel üritustel. Ta teeb 
koostööd K-122 kooli juhtide ja ka tulevaste 
koolijuhti dega õpijuhtimise edendamise, 
koostöö kultuuri loomise, koolikliima paran-
damise ja mõjukate juhtimismeeskondade 
arenda mise vallas.

Tema tööst juhindutakse nii osariigi kui ka 
ülikooli tasandil ning ta teeb koostööd palju-
de koolipidajate, piirkondlike võrgustike ja 

haridusministeeriumidega Põhja-Ameerikas, Austraalias, Aasias, Euroopas, Lähis-Idas 
ja Ühendkuningriigis.

Peter kirjutab ajalehe Education Week veergu „Finding Common Ground“ („Ühisosa 
leidmine“), mis on ilmunud alates 2011. aastast. 2020. aastal alustas ta koos toimeta-
ja Elizabeth Richiga sama väljaande sündmustesarja „A Seat at the Table“ („Koht laua 
ääres“), kus ta vestleb ekspertidega rassist, võrdsusest, eetikast, soost, seksuaalsest 
sättumusest, teadus uuringutest, traumadest ja paljudest teistest haridusega seotud 
teemadest. 2021. aastal hakkas ta koos Corwini kirjastuse toimetaja Ariel Curryga 
juhtima taskuhäälingut „Leaders Coaching Leaders“ („Juhid juhendavad juhte“).

Lisaks toimetab DeWitt sarju „Connected Educator Series“ (Corwin) ja „Impact 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 ühing (School Administrators Association of New 
York State, SAANYS) ta aasta õpetajaks.

Peter on paljude raamatute autor või kaasautor:
 Dignity for All: Safeguarding LGBT Students („Väärikus kõigile: LGBT-õpilaste kaits-

mine“) (Corwin, 2012)
 School Climate Change („Kooli kliimamuutused“) (Association of Supervision and 

Curriculum Development, kaasautor Sean Slade, 2014)

Foto: Albert J. Gnidica

1 Selle terminiga tähistatakse Ameerika Ühendriikides lasteaiast viienda klassini 
antavat haridust. (siin ja edaspidi tõlkija märkused)

2 Ameerika Ühendriikides lasteaiast 12. klassini antav haridus.
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 Flipping Leadership Doesn’t Mean Reinventing the Wheel („Juhtimise ümberpööra-
mine ei ole ratta leiutamine“) (Corwin, 2014)

 Collaborative Leadership: Six Influences That Matter Most („Koostööl põhinev 
juhtimine: kuus kõige olulisemat mõju“) (Corwin / Learning Forward, 2016)

 School Climate: Leading With Collective Teacher Efficacy („Koolikliima: juhtimine 
õpetajate kollektiivse tõhususe kaudu“) (Corwin / Ontario direktorite nõukogu, 
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 („Õpijuhtimine: teooriast 
praktikani“) (Corwin, 2020)

 10 Mindframes for Leaders: The Why, How, and What of the Visible Learning 
Leader („Juhi kümme mõtteviisi: küsimused „miks“, „kuidas“ ja „mis“ nähtava 
õppimise 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 tõlgitud mitmesse keelde.

Ta on teinud koostööd paljude organisatsioonidega, mille hulka kuuluvad Ameerika 
koolijuhtide assotsiatsioon (American Association of School Administrators, AASA); 
arvukad asutused Kanadas; Austraalia Victoria osariigi haridusministeerium, ühendus 
Cognition Education; Ühendkuningriigi ettevõte OSIRIS Education; Rotterdami ülikool 
Hollandis; Kuveidi tehnikakõrgkool; New Yorgi linna haridusministeeriumi universaal-
se kirjaoskuse programm; Texase koolijuhtide ühendus (Texas Association of School 
Administrators, TASA); USA riiklik haridusliit (National Education Association, NEA); 
USA keskkoolijuhtide riiklik ühendus (National Association of Secondary School Princi-
pals, NASSP); USA riiklik koolipsühholoogide ühendus (National Association of School 
Psychologists); USA järelevalve ja õppekavaarenduse assotsiatsioon (Association of 
Supervision and Curriculum Development, ASCD); l’Association des directions et di-
rections adjointes des écoles franco-ontariennes (ADFO); Ontario katoliku koolijuhtide 
nõukogu (Catholic Principals’ Council of Ontario, CPCO); Ontario koolijuhtide nõukogu 
(Ontario Principals’ Council, OPC); USA riiklik koolide õpikeskkonna 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

Kõigile lugejatele ühtsema ja kaasavama lugemiskogemuse andmiseks ning ühise 
keele ja arusaama kujundamiseks defineerin alustuseks järgmised terminid.

Koostööl põhinev juhtimine: juhtimisviis, mille korral juhtival kohal olevad inimesed 
võtavad sihipäraselt selliseid meetmeid, mis aitaksid parandada õpetajate juhenda-
mist, toetaksid nende enesetõhusust, võimaldaksid luua tihedaid suhteid kõigi sidus-
rühmadega ja suurendaksid kollektiivset tõhusust, et üheskoos õppimist süvendada.

Õppetooli juht: juhtiv ametikoht, mida täidab vastava ainevaldkonna õpetaja, eriti 
põhi- ja keskkoolis. Mõnes koolis on õppetooli juhi ülesandeks korraldada õpetaja-
tele tunnivaatlusi ja viia läbi õppekava üle peetavaid arutelusid. Samuti võib nende 
ülesandeks olla oma õppetooli uute õpetajate juhendamine.

Õppejuht: õpetaja või juht, kes on direktori järel teisel kohal. Ameerika Ühendriikides 
nimetatakse sellisel ametikohal olevat töötajat ka direktori asetäitjaks (assistant 
principal) või asedirektoriks (vice principal).

Jagatud juhtimine: juhtimisviis, mille puhul kooli töötajatest koosnev juhtimis-
meeskond jaotab töö nii, et see ei langeks ainult ühe inimese õlule.

Koolidirektor: Ameerika Ühendriikides on koolidirektori nimetus head teacher, 
Ühendkuningriigis school director. See ametinimetus kirjeldab kõige suurema vastu-
tusega juhte. Ameerika Ühendriikides ja Kanadas kasutatakse selle ametikoha tähis-
tamiseks ka terminit building principal.

Õppetöö juhendaja: isik, kes juhendab õpetajat või õpetajate rühma. Õppetöö 
juhendaja suunamisel keskenduvad õpetajad tõenduspõhistele praktikatele ja lihvivad 
oma oskusi. Õppetöö juhendaja võib täita seda rolli täiskohaga, kuid eelarvepiiran-
gute tõttu võib ta ametis olla ka poole kohaga õpetajana ja poole kohaga õppetöö 
juhendajana, eriti põhi- ja keskkoolides.3

Õpijuhtimine: juhtimisviis, mille korral juhtival kohal olevad töötajad keskenduvad 
selliste tavade rakendamisele, mis avaldavad õpilaste õppimisele positiivset mõju.

Õppespetsialist: kõrgelt kvalifitseeritud õpetaja, kes soovib töötada eelkõige õpeta-
jana klassiruumis, kuid aitab ka kolleege, kes soovivad oma töövõtteid parandada.

Keskastmejuht: koolijuht, kes annab aru temast kõrgemal positsioonil asuvale kooli-
pidajale, näiteks koolipiirkonna juhile (Ameerika Ühendriikides). Koolijuhile annab 
omakorda aru koolis töötav personal. Seetõttu ongi ta keskastmejuht.

3 Eestis sellist ametikohta enamasti ei ole ning see roll on tavaliselt jagatud õppetooli 
juhtide, õppejuhtide ja kooli arendusjuhtide vahel.
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Õpiringi juht4: õpiringi juhi ülesanne on viia läbi õpiringis peetavaid arutelusid. Õpi-
ringi moodustavad tavaliselt praktikakogukonnad, mis hõlmavad teatud klasse või 
üht õppetooli. Arutelud puudutavad õppekava, hindamist ning õpilaste vajadusi.

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

Koolipidaja: Kanada on maailmas üsna ainulaadne, sest seal ei ole riiklikku haridus-
ministeeriumit. Riigis on 13 jurisdiktsiooni, mis hõlmavad kümmet provintsi ja kolme 
territooriumit, ning kõik nad vastutavad oma haridussüsteemi eest ise. Jurisdiktsioo-
nide koolipidajaid nimetatakse kooliosakondadeks (school divisions) ja koolinõukogu-
deks (school boards) ning nende vastutusalasse kuuluvad nende piires asuvad alg-, 
põhi- ja keskkoolid. Ameerika Ühendriikides nimetatakse vastavaid üksusi koolipiir-
kondadeks (school districts).6

Süsteemi juht: Clive Dimmock (2016) on öelnud: „Kui vaatleme süsteemina kooli 
(mesotasand), siis on direktor süsteemi juht.“ Ameerika Ühendriikides oleks süs-
teemi juht kooli abijuht (assistant superintendent) või koolijuht (superintendent), 
sest enamik koole asub mingis koolipiirkonnas. Koolipiirkond oleks sel juhul üldine 
süsteem.

4 Autor kasutab terminit professional learning community (“eluaegse täiendusõppe 
kogukond“). Kuna Eestis täidavad suuresti sama ülesannet õpiringid, on selles 
raamatus kasutatud vastena seda terminit.

5 Ameerika Ühendriikides lasteaiast 8. klassini antav haridus.
6 Käesolevas tõlkes nimetatakse koolipiirkonnaks ühe koolipidaja vastutusalasse jäävat 

piirkonda.

MIDA ON VAJA TEADA?

Kasutan kogu raamatus alljärgnevaid termineid. Kuigi nende ametikohtadega seotud 
tööülesannete varieeruvuse tõttu on termineid peaaegu võimatu ühtlustada, usun, et 
siinsed vasted on antud juhul kõige otstarbekamad.

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

Direktori asetäitja: seda terminit kasutatakse õppejuhtide ja direktori asetäitjate 
kohta.

Juhtõpetaja: seda terminit kasutatakse õppetooli juhtide, klassiastme juhtide ja 
õpiringi juhtide kohta.
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Millised on sinu kogemused õpijuhtimismeeskondade (ÕJM), kooliplaneerimismees-
kondade või jagatud otsustamise meeskondadega? Kas need on olnud positiivsed 
kogemused, mille käigus said uusi teadmisi õpilaste ja täiskasvanute õppe kohta? On 
need olnud koostöösessioonid, kus jagati ja genereeriti ideid? Kas need on aidanud 
sul end paremini tundma õppida? Või on need olnud kolossaalne ajaraiskamine?

Õpetajana olen kuulunud mitmesse koolitöötajate meeskonda. Neid kõiki nimetati 
isemoodi, kuid ükski ei olnud sihipäraselt suunatud õpetamisele ja õppimisele. Ena-
masti keskenduti peredega suhtlemisele või hoone haldamisele, mis on kahtlemata 
samuti olulised teemad. Aga asjaolu, et ükski neist ei keskendunud esmajoones õppi-
misele, tundub mulle veider, kuna me töötame ju koolis, kus põhirõhk peaks olema 
siiski õppetööl. Tihtipeale oli minu ülesanne koosolekutel kohal olla ja nii ma lihtsalt 
nõustusin koolijuhiga.

Koolijuhina olen aidanud arendada koolijuhtimismeeskonda. Kuigi leppisime meeskon-
nas kokku, et keskendume vaid sellistele tegevustele, mis parandavad õpikeskkonda, ei 
arutanud me sugugi alati õpetamise ja õppimise teemadel. Aja jooksul hakkasime seda 
aga üha enam fookusesse võtma. Praegu sellele mõeldes soovin, et saaksime minna ajas 
tagasi ja uurimisetapid täpsemini kindlaks määrata, oma häält natuke rohkem kuulda-
vaks teha ja luua meeskonnas selliseid rolle, mis võtaksid arvesse igaühe individuaalset 
loovust. Kuid üldplaanis aitas meie tegevus meil juhtimismeeskonnana areneda.

See raamat räägib sellest, kuidas koolijuhid saavad meeskonnas tehtava koostöö 
kaudu avaldada suuremat mõju õpilaste õppimisele, rakendada teiste meeskonda 
kuuluvate juhtide potentsiaali ja võtta fookusesse midagi sellist, mis võib koolikogu-
konda positiivselt mõjutada. Sõltumata sellest, kas meeskondi nimetatakse jagatud 
otsustamise meeskonnaks, kooliplaneerimismeeskonnaks või lihtsalt koolimeeskon-
naks, aitab see raamat sul oma meeskondadele uus hingamine anda ja neil omakorda 
õppeprotsessile suuremat mõju avaldada.

Tean, mida sa mõtled: järjekordne raamat koolijuhtimismeeskondadest. Aga tegelikult 
on lugu järgmine. See raamat on teistsugune, sest siin on tasakaalukalt kombineeritud 
õpetamise ja juhtimise kohta tehtud teadusuuringute ülevaade ning mõjuka meeskonna 
loomiseks vajalike tõukejõudude käsitlus.

Selles raamatus on juttu ka uurimistsüklist, mille meeskonnad peavad tingimata läbima, 
et oma koolis õppijate kogukond luua. Juhendamise ja meeskonnatöö nüanssidele 
tähelepanu pöörates saame arendada juhtide kollektiivset tõhusust.

Hattie jt (2020) sõnul on kollektiivne tõhusus ühine veendumus, et õpetajad suudavad 
anda olulise panuse õpilaste õpitulemuste parandamisse. Enesetõhusus ja kollektiivne 
tõhusus on midagi palju enamat kui lihtsalt see, kas üksikisik või meeskond on enese-



17SISSEJUHATUS

kindel või mitte. Bandura (1997) on välja toonud nelja tüüpi kogemused, mis avaldavad 
tõhususele positiivset mõju.

 Meisterlikkuse kogemused. Bandura ütleb: „Õnnestumised tekitavad inimeses 
tugeva usu enda tõhususse. Ebaõnnestumised aga õõnestavad seda tunnet, eriti 
kui need ilmnevad enne, kui tõhususe tunne on kindlalt juurduda jõudnud. Kui 
inimesed kogevad ainult kergelt tulnud kordaminekuid, hakkavadki nad üksnes 
neid ootama, nad ootavad kiireid tulemusi ja ebaõnnestumine heidutab neid.“ 
(lk 80) Meisterlikkuse kogemusi saadakse sellistes keerulistes olukordades, kus 
me ei ole alla andnud ja kust oleme edukalt välja tulnud.

 Asenduskogemused. Bandura kirjutab: „Nähes või kujutades ette endaga sar-
naseid inimesi edukalt hakkama saamas, tekib vaatlejates tavaliselt usk, et ka 
nemad suudaksid samalaadse tegevusega hästi hakkama saada.“ (lk 87)

 Sotsiaalne veenmine. Bandura selgitab: „Tõhususe tunnet on lihtsam alal hoida — 
eriti raskustega võideldes —, kui meie lähedane väljendab usku meie võimetesse, 
selle asemel et oma kahtlusi näidata.“ (lk 101)

 Afektiivsed seisundid. Bandura kirjutab: „Neljas oluline viis tõhususega seotud 
uskumuste muutmiseks on oma füüsilise seisundi parandamine, stressitaseme ja 
negatiivsete emotsionaalsete kalduvuste vähendamine ning kehaliste seisundite 
väärtõlgenduste korrigeerimine.“ (lk 106) Teame, et ärevus vähendab tõhusust 
ja põnevus suurendab seda. Seega võib õpijuhtimise meeskondades uudishimu 
äratamine ja võimalus seal oma hääl kuuldavaks teha aidata kaasa positiivsetele 
afektiivsetele seisunditele.

Nagu nende nelja kogemuse põhjal näeme, nõuab üksikisiku ja meeskonna tõhususe 
suurendamine modelleerimist, plaanimist, üksteise mõtlemise proovilepanekut ning 
oskust jätta kõrvale oma ametikohast lähtuv kõrgem staatus ja keskenduda laua 
ümber istuvate inimeste staatuse tõstmisele. Selleks on vaja mõista, kuidas me üks-
teisega suhtleme ja kuidas meie suhtlus mõjutab teisi.

Lisaks peame meeskonna kollektiivse tõhususe suurendamiseks süvitsi aru saama õpi-
laste õppeprotsessist ja sellest, mida meie õpilased sotsiaal-emotsionaalseks ning 
akadeemiliseks õppimiseks vajavad. Teame, et kollektiivne tõ-
husus seisneb selles, kuidas me meeskonnana koos toimime, ja 
üheskoos tegutsemises peitub väga suur potentsiaal.

Meeskonna ühendamine, üheskoos oma täieliku potentsiaali 
rakendamine ja seejuures rangelt õpilaste õppeprotsessile kes-
kendumine ei ole sugugi lihtne, sest viimase paarikümne aasta 
jooksul oleme paljudes riikides näinud haridustöötajate vastu-
tuse suurenemist, hävitavat retoorikat hariduse olukorra suhtes, 
õpetajate streike madalate palkade ja ressursside vähesuse tõt-
tu, institutsioonilist diskrimineerimist ja rassismi, koolipidajate 
eelarvete kärpimist, mis on toonud kaasa õpetajate ja koolijuhtide koondamise, ning 
mitmesuguste haridusprogrammide põrmustamist. Peale selle kogesime hiljuti laas-

Juhtide kollektiivne 
tõhusus on ühine 
veendumus, et 

kooli ÕJM suudab 
anda olulise panuse 
õpilaste õpitulemuste 

parandamisse.



18 JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TÕHUSUS

tavat pandeemiat, mille tagajärjel oli 85% (vähemalt alguses) maailma õpilastest 
sunnitud minema ühel või teisel viisil kaugõppele (UNESCO, 2021).

Need väljakutsed on hirmutavad ja tuleb mõista, et need on ühed peamistest põh-
justest, miks koolijuhtimismeeskonnad on olulisemad kui kunagi varem. Koolidel on 
tõelised probleemid, mis vajavad tõelisi lahendusi. Nad peavad enne pandeemiat 
tehtu uuesti üles ehitama ja taas käima lükkama ning ühtlasi sellest õppima, et 
taastatu oleks varasemast tugevam. Ent probleemide lahendamise teeb keeruliseks 
asjaolu, et koolides on inimesi, kes võivad kaasa aidata hoopis probleemi püsimisele, 
mitte selle lahendamisele.

JUHTIDE KOLLEKTIIVSE 
TÕHUSUSE MÕJU
Kuigi usun, et kollektiivne tõhusus on nähtus, millele tasub aega pühendada, on üks 
selle tahk mulle viimastel aastatel muret teinud. Uuringud näitavad, et kollektiivne 
tõhusus aitab õpilaste õpitulemuste paranemisele kaasa kolm korda suurema tõenäo-
susega kui ükski teine õppimist mõjutav tegur (Hattie, 2016). Kollektiivne tõhusus ja 
õpilaste edusammud on vastastikku seotud, mis tähendab, et mõnikord panustame 
meie teiste edusse ja mõnikord panustavad teised meie edusse.

Peale õpilaste õppeedukuse avaldab kollektiivne tõhusus mõju ka mitmel teisel ta-
sandil. See avaldub juhtimise edendamises, iseseisvuse ja vastastikuse sõltuvuse soo-
dustamises õpetajate seas ning ühtlasi kollektiivi mõjuvõimu suurendamistes. Kui 
koolijuhid soovivad õpilaste õppeprotsessi tõeliselt mõjutada, peavad nad tegema 
oma kooli õpetajate ja teiste töötajatega koostööd, mille käigus tuleb läbi teha õp-
pimise uurimise tsüklid. Teame, et koolides on populaarsed sellised koostöörühmad 
nagu õpiringid, kuid paljude õpetajate jaoks on see näiline koostöövorm (Hargreaves 
ja O’Connor, 2018b), sest nad ei tunne, et neid võetaks kuulda küsimustes, millele 
nad õpiringis keskenduvad. Neil ei ole seda kollektiivsele tõhususele iseloomulikku 
ühist veendumust ja nad ei osale tegelikult ühises töös.

Peame vaatama, kuidas koolimeeskondi ja nende mõju tugevdada, võttes seejuures 
arvesse nende kõige pakilisemaid probleeme. Samuti tuleb välja mõelda, kuidas ai-
data kaasa ühise veendumuse kujunemisele, nii et meeskonnad suudaksid õppeprot-
sessi rohkem mõjutada.

Et toimida tõhusamalt, peab õpijuhtimise meeskond mõistma juhtide kollektiivse 
tõhususe arendamise olulisi elemente. Vaja on moodustada mitmekesise liikmeskon-
naga ÕJM, koostada akadeemilistest ja sotsiaal-emotsionaalsetest vajadustest lähtuv 
tegevuskava, luua usaldus esmalt meeskonnaliikmete vahel ning seejärel meeskonna 
ja ülejäänud koolikogukonna vahel. Alles siis suudab õpijuhtimise meeskond aval-
dada positiivset mõju. Selle protsessi käigus tuleb ka mõista, mis tunne on olla osa 
süsteemist. Clive Dimmock (2016) kirjutab:
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Sellest, millisel tasandil me süsteemist mõtleme, oleneb, kuidas me süsteemi juhti-
mist tänapäeva kontekstis mõistame. Kui vaatleme süsteemina kooli (mesotasand), 
siis on süsteemi juht koolidirektor. Kui aga käsitleme süsteemina kohaliku oma-
valitsuse üksust või riiki (makro-tasand), siis saab koolidirektorist alamsüsteemi 
juht ja selleks et olla süsteemi juht, peab ta panustama lisaks oma koolile ka teiste 
koolide heaolusse. (lk 63)

Selleks et koolijuhtimismeeskondadel oleks mõju ja neil kujuneks välja ühine veen-
dumus oma tõhususes, on neil vaja arvestada järgmisi asjaolusid:

 täiustamist toetavad tõukejõud — selles raamatus on kirjeldatud kaheksat spet-
siifilist tõukejõudu, mis aitavad juhtimismeeskonnal edu saavutada ja seejärel 
meeskonna kollektiivset tõhusust suurendada;

 täiustamiseks vajalik fookus, mis hõlmab eelkõige keskendumist õppimisele;
 ja lõpuks protsess, näiteks uurimistsükli väljatöötamine.

Michael Fullani (2011) sõnul on tõukejõud „sellised poliitilised ja strateegilised hoo-
vad, millel on kas kõige väiksemad või kõige paremad võimalused edukale reformile 
hoog sisse anda“. Tuginedes Fullani mahukale tõukejõududealasele uurimistööle ja 
arvestades vajadust elavdada ÕJMide kaudu meeskonnatööd, on juhtide kollektiivse 
tõhususe arendamiseks vaja kaheksat spetsiifilist tõukejõudu.

Raamatu teises osas on käsitletud mõtteviisi, kontekstiga seotud uskumusi, kollektii-
vis töötamise oskusi ja veel mitut muud tõukejõudu, mis mängivad juhtide kollektiiv-
se tõhususe suurendamisel olulist rolli. Tõukejõud on need asjaolud, millele peame 
meeskonda arendades ja sellega töötades mõtlema. Selle raamatu üks eesmärke on 
muuta uskumusi ja kohandada tegevusi ning seejärel mõista, kuidas need omavahel 
põimuvad, et luua funktsionaalsemaid ja tõhusamaid koolijuhtimismeeskondi.

ÕJMi tegevuse keskmes on õpetaja, õpilase ja õpisisu vaheline suhe (instructional 
core), mis moodustab õppeprotsessi tuuma. Teisisõnu: miks peaksid õpilased sinu 
kooli tulema? Kas nad on õppimisest huvitatud või tulevad nad lihtsalt kohale? Kas 
nad saavad õppeprotsessis sõna sekka öelda või on nad tunnis ainult selleks, et vaa-
data, kuidas täiskasvanud töötavad? Kuidas on lood kõrvalejäämisohus õpilastega? Kas 
eraldi tähelepanu pööratakse ka neile või esineb täiskasvanute mõtteviisis selliste 
õpilastega seoses vajakajäämisi?

Selle töö tegemiseks peavad koolimeeskonnad osalema täiustamisprotsessis. See on 
teatav uurimistsükkel, mille raames meeskonnad sõnastavad eesmärgid, uurimisküsi-
mused ja tegevusteooria.

KUIDAS SELLELE RAAMATULE LÄHENEDA?

See on käsiraamat, mis tähendab, et olenemata sellest, kas oled ÕJMi liige või koo-
lijuht, pead olema valmis lugemise ajal kaasa töötama. Üks tõukejõude, mille selles 
raamatus välja toon, on erialane täiendusõpe ja professionaalne areng. Sinu mees-



20 JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TÕHUSUS

konna liikmed saavadki seda raamatut kasutada enese erialaseks täiendamiseks ja 
arendamiseks, pakkudes sama võimalust ka oma kolleegidele.

Ma ei väida, et mul on sinu probleemidele vastused, kuid loodan, et minu uurimistöö 
ja siin kirjeldatud protsessi toel kujuneb meil välja partnerlus, mille tulemusena on 
sinu meeskonnal lihtsam esitada asjakohasemaid küsimusi ja kujundada välja põhjali-
kum praktika. Juhtide kollektiivset tõhusust on vaja arendada ja sellest lähtuvalt on 
see raamat jagatud kolmeks osaks.

Esimeses osas keskendun juhtide kollektiivse tõhususe uuringutele. Teises osas käsitlen 
kaheksat tõukejõudu, mida on juhtide kollektiivse tõhususe suurendamisel vaja arves-
se võtta. Selle osa peatükid on lühemad, sest enamikus peatükkides keskendun korraga 
ainult ühele tõukejõule.

Kolmanda osa keskmes on praktika, mis hõlmab uurimistsüklit. Sinu meeskonnal tu-
leb sõnastada eesmärgid, uurimisküsimused ja tegevusteooria. See osa on läbinisti 
praktiline, nii et ole valmis kaasa töötama.

SISUKOMPONENDID

Raamatut lehitsedes märkad, et igas peatükis on korduvad rubriigid. Need aitavad 
sul teemasse paremini sisse elada ja tähelepanu hoida. Eriti kasulik on käsitleda neid 
koos meeskonnaga, kui üheskoos raamatut läbi töötate.

 Tsitaadid: iga peatükk algab tsitaadiga, mis äratab huvi peatüki sisu vastu.

 Tegevusteooria: tsitaadile järgneb tegevusteooria, mis aitab lugejal mõista, 
miks me keskendume just sellisele teemale.

 Reflekteerimisülesanne: esitatud küsimused aitavad töödelda teavet ja mõtes-
tada toiminguid, mida pead tegema.

 Õpilasesinduse vaatenurk: ideaalis peaksid ka õpilased olema kaasatud juht-
konnas peetavatesse õppeprotsessi aruteludesse. Leiad igast peatükist õpilas-
esinduse vaatenurga rubriigi, mille juures tuleb sul mõelda, kuidas võiks kollek-
tiivse tõhususe suurendamise nimel tehtav töö toimuda õpilasjuhtide tasandil.

 Märkmete leheküljed: olen jätnud siia-sinna tühja leheruumi, et saaksid raa-
matut lugedes märkmeid teha. Saad sinna oma mõtted üles kirjutada ja neid 
kunagi hiljem uuesti üle lugeda.

 Tegevused: osale tunnivaatlustes, tee SWOT-analüüse ja aita oma meeskonnas 
rolle valida.
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 Tööriistad: raamatu kolmas osa keskendub ÕJMis tegevusteooria väljatöötami-
sele. Sealt leiad nii uurimistsükli jaoks vajamineva tööriista kui ka loogikamude-
lite näidised, mis aitavad sul sõnastada meeskonna soovitud tulemused ja nende 
saavutamiseks tehtavad sammud.

 Suunavad küsimused: need küsimused on esitatud iga peatüki alguses ja lõpus, 
et ärgitada sind ja kogu meeskonda mõtlema ning suunata teie arutelusid.

Selle raamatu eesmärk on tutvustada sulle uuringuid ja anda praktiseerimisvõima-
lusi, mis aitaksid sinu meeskonnal pidada avatud ja ausaid vestlusi teie kooli prae-
guse olukorra üle. Siit ei leia lihtsaid juhiseid, mida järgides saaks puudujäägid ilma 
suurema vaevata kõrvaldada. Me teame, et sellised juhised ei annaks tulemust, sest 
oleme inimesed — meil on oma puudused ja emotsioonid, mis võivad mõnikord takis-
tada edasi liikumast. Palun püüa olla nii reflekteeriv, aus ja avatud, kui vähegi suu-
dad, sest sedasi lood ÕJMile turvalise keskkonna, kus kõik saavad jõudsalt areneda 
ja kujundada välja selle ühise veendumuse, mida tänapäeval nii hädasti vaja läheb.

Ülesanne 0.1
SWOT-analüüs

Sinu meeskond

Enne kui saame meeskonnana toimetama asuda, peaksime vaatlema, mis seisus meie 
meeskond praegusel hetkel on. Oma meeskonna tugevate ja nõrkade külgede ning 
võimaluste ja ohtude kaardistamiseks tuleks meeskonnas läbi viia SWOT-analüüs.

Mõtle järgnevale.
 Tugevused: millised on sinu meeskonna tugevused?
 Nõrkused: kuidas sa tahaksid, et te meeskonnana areneksite?
 Võimalused: milliseid võimalusi olete valmis kasutama?
 Ohud: millised ohud sinu meeskonda praegu varitsevad?

Pane iga küsimuse kohta kirja oma nägemus.
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1. OSA

UURIMUS

1. peatükk. Juhtide kollektiivne tõhusus
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1JUHTIDE 
KOLLEKTIIVNE 
TÕHUSUS

Mõistan üha enam, et mind huvitab ainult selline õppimine,  
mis mõjutab oluliselt ka käitumist.

Carl Rogers (1954)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... õpijuhtimise meeskonnad mõistavad kollektiivse tõhususe aluseks 
olevaid uuringuid, siis ... suureneb tõenäosus, et nad suudavad 
kollektiivset tõhusust arendada ka oma meeskonnas.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mis on sotsiaal-kognitiivne teooria ja miks on meil vaja seda koolis 
töötamisel arvesse võtta?

 Miks võib inimene tunda end ühes olukorras enesetõhusana, aga teises 
olukorras mitte?

 Kuidas selgitada enesetõhusust käsitlevate uuringute põhjal asjaolu, et 
mõningaid olukordi, millesse me juhtidena satume, tajume keerulisena?

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

 Kuidas võiks enesetõhususe ja kollektiivse tõhususe alal tehtud uuringud 
inspireerida õpilasesindusi?

 Milline on õpetajate kollektiivse tõhususe kujundamise tsükkel?
 Milles seisneb juhtide kollektiivne tõhusus ja kuidas see kooliarendusele 

kaasa aitab?
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MIS ON JUHTIDE KOLLEKTIIVNE TÕHUSUS?

Õpijuhtimise meeskonnad on üksikisikutest koosnevad kollektiivid, mille liikmetel on 
teatud valdkonnas pädevus. Pädevusvaldkond varieerub ja oleneb inimese kogemu-
sest. Nii nagu õpilaste puhul, võivad ka siin eelteadmised ja taust õpikogemust rikas-
tada. Suhtu selle raamatu 1. peatükki kui võimalusse saada teadlikumaks iseendast 
meeskonnaliikmena. See kollektiiv, nimetatagu seda kooliplaneerimise meeskonnaks, 
jagatud otsustamise meeskonnaks või lihtsalt koolimeeskonnaks, peab keskenduma 
õppimisele ja tegema seda nii, et nende tegevus senisest mõjusam oleks. Kogu selles 
raamatus nimetan selliseid meeskondi õpijuhtimise meeskondadeks (ÕJM).

Õpijuhtimise meeskonnad seisavad silmitsi keerulise ülesandega: neil tuleb valida, 
mille parendamisele aega ja energiat kulutada. Parendamine või ka täiustamine on 
huvitav termin, seda kasutatakse laialdaselt hariduses ja paljudes teisteski vald-
kondades. Kuid mida see tähendab? Robinson (2018, lk 2) on öelnud: „Parendamine 
tähendab sellisel viisil mõju avaldamist, et meeskonna, organisatsiooni või süsteemi 
senine seisund paraneb.“

Parendamise fookuses peab olema õppimine. Paljud koolijuhtimise meeskonnad lagu-
nevad, sest nad ei keskendu õppimisele. Neil tuleb kujundada ühine arusaam sellest, 
mida tähendab olla kollektiiv, ja teha uuringuid, mis toetaksid seda ühist arusaama. 
Samuti tuleb veenduda, et kogu meeskond oleks ühisele eesmärgile pühendunud.

Kollektiivid peaksid:
 looma võimalusi üksteiselt õppimiseks;
 arendama üksteise juhihoiakuid;
 mõistma heaolutunde vajalikkust;
 arendama üksteise oskusi ja enesekindlust, et meeskonnana paremini toimida;
 mõtlema välja strateegiaid, kuidas koolikogukonda positiivselt mõjutada.

Arutelud, mis on vajalikud sellesse seisu ja soovitud parendusteni jõudmiseks, võivad 
olla keerulised ja vajada põhjalikku eeltööd. ÕJMil on siin tohutu potentsiaal. Ütlen 
seda sellepärast, et koolijuhina nägin, kui suurt mõju avaldasid meeskonna arutelud 
ja üheskoos elluviidud õpiuuendused meie koolikogukonnale. Küsimus on selles, kas 
ka sinu kooli juhtimismeeskond avaldab õpilaste õppeprotsessile positiivset mõju ja 
aitab neil oma täit potentsiaali rakendada. Kollektiivse tõhususe kohta tehtud uurin-
gud on seni näidanud vaid mõõdukat mõju. Kas see tähendab, et peame loobuma 
kollektiivse tõhususe arendamisest? Ma ei arva nii. Lõppude lõpuks on ka paljudel 
ÕJMidel heal juhul üksnes mõõdukas mõju. Kas peaksime siis nendestki loobuma? 
Kindlasti mitte. Need meeskonnad on vägagi paljutõotavad.

Realistina tean, et paljud ÕJMid ei suuda õpilaste õppimist piisavalt mõjutada, sest 
nad ei näe end parendamise eestvedaja tena, pole hakanud meeskonnana toimima 
ega olegi tegelikult parendamisele keskendunud. Juhtide kollektiivne tõhusus on või-
malik saavutada vaid siis, kui need vajalikud tingimused on täidetud.
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Tuletagem meelde Hattie jt (2020) määratlust: „Kollektiivne tõhusus on ühine veen-
dumus, et õpetajad suudavad anda olulise panuse õpilaste õpitulemuste parandamis-
se.“ Olin koos Donohooga selle artikli kaasautor. Sõnastus, mida kasutasime, on oluli-
ne ja teadlikult valitud. Usun, et õpilaste hariduse eest vastutavate pedagoogidena 
peaks meil olema see ühine veendumus. Selle olemasolu võib aidata meeskondadel 
saavutada rohkemat kui üksnes mõõdukat mõju.

Samas ma ei arva, et ühine veendumus peaks piirduma vaid õpetajate või õpiringide-
ga, ükskõik kuidas neid koostöövorme ka ei nimetataks. Usun, et ühise veendumuseni 
peavad jõudma ka koolijuhtimise meeskonnad. Seega on juhtide kollektiivne tõhusus 
ühine veendumus, et kooli ÕJM suudab anda olulise panuse õpilaste õpitulemuste 
parandamisse. See juhtub ainult siis, kui meeskonnaliikmed näevad end parendamise 
eestvedajatena. Juhtide kollektiivne tõhusus kujuneb välja siis, kui juhtimismees-
kond tegutseb koos, mõistab rühmana töötamise keerukusi, liikmed usuvad üksteise 
võimesse parandada õpilaste õpitingimusi ja arendavad selleks vajalikku pädevust. 
Kahjuks paljudel koolijuhtimise meeskondadel see ei õnnestu (Barnett ja McCormick, 
2012) ja nad ei rakenda kunagi oma täit potentsiaali. Seetõttu on oluline teada, kui-
das arendada ÕJMis juhtide kollektiivset tõhusust, et seda ei tabaks sama saatus ja 
me avaldaksime mõõduka mõju asemel sügavat mõju.

MILLE POOLEST ERINEB JUHTIDE JA 
ÕPETAJATE KOLLEKTIIVNE TÕHUSUS?

Barnetti ja McCormicki (2012, lk 669—670) sõnul „on ilmne, et juhtimise ja mees-
konnaprotsesside koosmõju, mida iseloomustavad dünaamilisus ja vastastikkus, on 
aluseks tippjuhtide meeskonna (s.t õpi juhtimise meeskonna) tõhususe saavutamiseks 
hädavajalike meeskonnavõimete arendamisele“. See eristabki juhtide kollektiivset 
tõhusust õpetajate kollektiivsest tõhususest.

Õpetajate kollektiivne tõhusus on seotud õpetajate rühmadega. Töötades koos ühise 
eesmärgi nimel, kasutades selle eesmärgi saavutamiseks eri strateegiaid ja kogu-
des oma tegevuse mõju hindamiseks tõendeid, on nendel meeskondadel tavaliselt 
ühtne staatus, mis tähendab seda, et ühelgi õpetajal pole teistest rohkem võimu. 
Juhtide kollektiivne tõhusus on teistsugune, kuna juhtimismeeskonnas on vähemalt 
üks koolijuht ning mitu juhtõpetajat ja õppetöö juhendajat. Koolijuhi positsioon on 
tavaliselt ametikohast tulenevalt kõigi teiste meeskonnaliikmete omast kõrgem. See 
võib tekitada meeskonnas olukorra, kus teised liikmed ei pruugi tahta sõna võtta, 
sest kardavad minna vastuollu koolijuhi soovidega.

Lisaks võib kõrvalseisjatele tunduda, et juhtimismeeskonnal tervikuna on koolis suu-
rem võim, sest seal tehakse otsuseid terve koolipere kohta. Meeskonda kuulujad nau-
divad „teadjate“ staatust, samas need, kes sinna ei kuulu, tunnevad, nagu jälgiksid 
nad toimuvat väljastpoolt, oodates, et nende eest otsused ära tehtaks. Õpetajate 
kollektiivse tõhususe puhul ei ole õpetaja ja tema hindaja (ehk koolijuhi) vahel ena-
masti nii keerulist koosmõju.
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Tschannen-Moran ja Barr (2004, lk 190) määratlevad õpetajate kollektiivset tõhusust 
kui „kollektiivset enesetaju, et peale kodu ja kogukonna suudavad õpilaste hariduse-
le olulist mõju avaldada ka nende õpetajad“. Kriitikud väidavad, et see ei ole võima-
lik, sest kodudel ja kogukondadel on lastele sügavam mõju, kui tahame tunnistada. 
Minu mure seoses selle kriitikaga on, et meie koolides käib ka selliseid õpilasi, kes ei 
ole kodust kaasa saanud vajalikke ressursse ja kogemustepagasit. Kas see tähendab, 
et peaksime need õpilased hülgama? Ei, muidugi mitte. Selleks et mõista, kuidas 
luua kõigile õpilastele võimalikult kaasav õpikeskkond, olenemata nende kodust ja 
kogukonnast, on vaja ühtset meeskonda. Kuidas muidu saaksime aidata neil kogu-
kondadel areneda?

Viitasin selle raamatu sissejuhatuses Bandura sõnastatud neljale kogemusele, mis 
suurendavad enesetõhusust. Bandura (1997) leidis, et just need kogemused avaldavad 
tõhususele positiivset mõju. Need on meisterlikkuse kogemused, asenduskogemused, 
sotsiaalne veenmine ja afektiivsed seisundid. Bandura leidis, et meisterlikkuse koge-
mused on need, mille kaudu me saame kõige sügavamaid õpikogemusi ja mis mõjuta-
vad meie tõhusust enim, aga need kipuvad olema ka kõige raskemad.

Olenemata sellest, kas tegutseme õpiringis või ÕJMis, on meie ülesanne õpetajatena 
harida kõiki õpilasi sõltumata nende kodusest olukorrast. Sageli võivad rasketest olu-
dest pärit õpilased anda meeskonnale parima meisterlikkuse kogemuse, kui meeskond 
on valmis vaeva nägema, et nende õpilaste ellu muutus tuua.

Õpetajate kollektiivne tõhusus võib positiivselt mõjuta da kooliastmeid ja õppetoole. 
See on oluline. Kooliastmed ja õppetoolid peavad kasvu edendama koos ning õpeta-
jate võimestamine selle protsessi kaudu on kasulik mitmel põhjusel. Juhtide kollek-
tiivne tõhusus võib aga positiivselt mõjutada tervet kooli. See kipub olema ka natuke 
keerulisem protsess, sest juhtide kollektiivse tõhususe suurendamisse on koolijuhid 
otseselt kaasatud. Nagu eespool mainitud, võivad koolijuhi kõrgema staatuse tõttu 
teised ÕJMi liikmed temaga vastuvaidlemata nõustuda, kuna ta on nende arvates 
võimukandja. Kui vähegi võimalik, tuleb koolijuhil meeskonnas enda mõjuvõimu vä-
hendada ja kolleegide oma suurendada, sest hierarhiline struktuur võib takistada 
soovitud muudatuste teostamist. (Vaadake koos meeskonnaga 5. lisa, sealt leiate 
juhtide ja õpetajate kollektiivse tõhususe kohta suunavaid küsimusi.)

MIS SOODUSTAB ARENGUT?

Juhtide kollektiivset tõhusust saab arendada kogu ÕJMi töö kaudu. Võimalik on jõuda 
ühise veendumuseni. Kui keskenduda õppimisele, võib juhtide kollektiivne tõhusus 
olla koolis positiivsete muutuste esilekutsumisel oluline tõukejõud. Michael Fullani 
(2011) sõnul on tõukejõud „need poliitilised ja strateegilised hoovad, millel on kas 
kõige väiksemad või kõige paremad võimalused edukale reformile hoog sisse anda“ 
(lk 3).
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Fullan (2011, lk 3) laiendab seda ideed:

Kogenud organisaatorina pakun välja neli kriteeriumit — kõik peavad olema täide-
tud —, mida tuleks kasutada tõukejõu või tõukejõudude kogumi tõenäolise tõhususe 
hindamiseks. Täpsemalt öeldes tuleks hinnata, kas tõukejõud avaldavad allpool 
kirjeldatud mõju ja kas nad teevad seda pigem varem kui hiljem.

1. Suurendavad õpetajate ja õpilaste sisemist motivatsiooni.
2. Kaasavad õpetajaid ja õpilasi õpetamise ja õppimise pidevasse parendamisse.
3. Innustavad meeskonnatööd.
4. Mõjutavad absoluutselt kõiki õpetajaid ja õpilasi.

Rääkides ÕJMidest ja juhtide kollektiivse tõhususe arendamisest, toon esile kaheksa 
tõukejõudu, mis aitavad kaasa meeskonna edule. Neist tuleb lähemalt juttu selle raa-
matu 2. osas. Kahjuks ei kasuta paljud ÕJMid, mis peaksid suunama kooli missiooni 
ja visiooni, sugugi alati oma täit potentsiaali. Nad ei tegutse kooskõlas Fullani nelja 
kriteeriumiga. Mina olen õpetajana õige mitmesse sellisesse meeskonda sattunud.

Oma varasematest kogemustest õppimiseks tee nüüd läbi üks reflekteerimisharjutus. 
Mõtle nendele juhtimismeeskondadele, mille liige sa oled olnud. Kuidas oli korraldatud 
nende tegevus? Millele nad keskendusid? Kas nad olid koolikogukonnale kasulikud või 
pigem kahjulikud? Mõtiskle selle üle veidi.

REFLEKTEERI
Mõtle ühele juhtimismeeskonnale, millesse oled kuulunud. Kui oled olnud rohkem kui 
ühes meeskonnas, võid valida neist nii parima, halvima kui ka vahepealse. Seejärel 
vasta allolevatele küsimustele.

 Millele see ÕJM keskendus?

 Kas ÕJM tugevdas õpetajate ja õpilaste sisemist motivatsiooni? Kui jah, siis kuidas?

 Kas ÕJM kaasas õpetajaid ja õpilasi pidevasse õppimisse? Kui jah, siis kuidas?

 Kas meeskonnaliikmed suutsid koosolekutel eristada arvamusi faktidest?

 Kas meeskond töötas ühiselt või tegid töö ära vaid mõned liikmed? Miks see nii oli?

 Kas teie töö mõjutas positiivselt kõiki õpilasi ja õpetajaid? Kuidas sa seda tead?

 Mis oli meeskonnatöö puhul olulisim? Kas midagi jäi ka puudu?

 Mida sellist sa meeskonnatöö käigus õppisid, millest sul on kasu ka oma praeguses 
ÕJMis?
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MÄRKMED

Leia hetk aega ning pane oma mõtted ja  
küsimused kirja.

Kas nende küsimuste üle mõtiskledes tuli sul silme ette mõni eelmise meeskonna 
liige? Mõni selline, kellega oli keeruline lävida? Mitu korda sa mõtlesid positiivsetele 
muutustele, mida soovisid meeskonnaga saavutada, kuid see ei õnnestunud? Kas kõik 
liikmed tundsid end meeskonnas enesekindlalt? Või tundus, et mõnel liikmel enese-
kindlust napib? Kas mõtisklesid ka selle üle, kui tore on koolis töötada?

MEESKONNA ARENDAMISEKS ON VAJA 
ENESETÕHUSUST ARENDADA

Koolikogukonna mõjutamiseks peavad ÕJMid kasvatama oma liikmete enesekindlust. 
Kui inimesed tunnevad end enesekindlalt, on nad suurema tõenäosusega valmis proo-
vima uut, nad suudavad sügavamalt õppida ja on ehk avatumad ka teistelt õppimise-
le, selle asemel et asuda kaitsepositsioonile, sest neil ei ole piisavalt enesekindlust, 
et oma kogemuste üle reflekteerida. Enesekindluse kasvatamine algab enesetõhu-
susega seotud uuringute mõistmisest. See tähendab keskendumist inimestele, kes 
meeskonna moodustavad.
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Enesetõhususe kontseptsioonile on pannud aluse Albert Bandura. See põhineb tema 
sotsiaal-kognitiivsel teoorial, mis LaMorte’i (2019) sõnul „väljendab seisukohta, et 
õppimine toimub sotsiaalses kontekstis inimese, keskkonna ja käitumise dünaami-
lises vastastikuses koostoimes“. Kool on ehtne sotsiaalne kontekst ja vastastikune 
koostoime on ÕJMi puhul võtmetähtsusega.

Bandura (1997, lk 3) defineerib enesetõhusust järgmiselt: „Enesetõhusus on inime-
se usk oma võimetesse organiseerida või sooritada teatud tegevusi, et saavutada 
soovitud eesmärgid.“ Siinkohal tuleb silmas pidada, et usk oma võimetesse erineb 
mõnevõrra inimese tegelikust pädevusest. Bandura selgitab:

Selline usk mõjutab tegevusi, mida inimene otsustab sooritada, ning seda, kui suure 
jõupingutuse ta on valmis eesmärgi saavutamiseks tegema, samuti seda, kui kaua ta 
suudab takistuste ja ebaõnnestumistega silmitsi seista, kui vastupidav on ta vastas-
seisule, kas tema mõttemustrid pärsivad või abistavad teda, kui tugevat stressi või 
depressiooni keerulises keskkonnas toimetulek talle põhjustab ja milline on tema 
saavutuste tase. (lk 3)

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Paljudes koolides on õpilasesindus. Mõnes koolis on sel otsuste tegemisel täita oluline 
roll. Kuigi õpilasjuhtide rühmadel puudub juhtimismeeskondadega võrdväärne seisund 
ja autoriteet, võime siiski küsida, kuidas kollektiivse tõhususe uuringud õpilasesinduste 
puhul kehtivad. Õpilastel peaks olema võimalik õppeprotsessi puudutavate otsuste 
tegemisel sõna sekka öelda. Kui sinu koolis on õpilasesindus, siis küsi endalt järgmist:

 Kuidas arendavad õpilasesindused oma liikmete enesetõhusust?

 Kuidas panustavad õpilasesindused oma kollektiivse tõhususe suurendamisse?

Kogu selles raamatus lasen sul aeg-ajalt mõtiskleda ka õpilasesinduste rolli üle. Kui 
sinu koolis õpilasesindust ei ole, loe see rubriik lihtsalt läbi ja jäta tekkinud mõtted 
meelde. Saad neid kunagi hiljem kasutada.

MEESKONNA ARENDAMINE HÕLMAB JUHTIDE 
ENESETÕHUSUSE ARENDAMIST

Nagu õpetajatel, võib ka juhtidel enesekindlusest puudu jääda. Juhidki peavad vaeva 
nägema enesetõhususe arendamise kallal. McCormicki (2001) määratluse järgi on 
juhtimisalane enesetõhusus …
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… inimese enese tajutud võime täita rühmatöö reguleerimiseks vajalikke kognitiiv-
seid ja käitumuslikke funktsioone, et saavutada soovitud eesmärk. [...] Teisisõnu 
on see inimese usk oma võimesse rühma edukalt juhtida. (lk 30)

Tschannen-Moran ja Gareis (2007) lisavad:

Enesetõhusus oleneb ülesandest ja kontekstist. Direktor võib teatud kontekstis tun-
da end tõhusa juhina, ent see tunne ei pruugi üle kanduda teistesse kontekstidesse. 
Kõik oleneb ülesande tajutavatest sarnasustest ja kontekstist, milles ülesannet täi-
detakse. (lk 93)

Teatud olukordades võib koolijuhtidel olla nii usk oma võimetesse kui ka pädevus, 
kuid need ei pruugi kattuda sellega, mida koolikogukond parajasti vajab. Mis veelgi 
hullem, koolijuht võib näiteks uskuda, et ta on õpijuhtimisega tegelemiseks piisavalt 
enesekindel, kuid tema tegevus ei pruugi seda veendumust toetada. Teised koolitöö-
tajad võivad leida, et ta ei tegutse üldse pädeva õpijuhina. Seetõttu on iga rühma 
puhul kollektiivne õppimine oluline.

Bandura (2005, lk 307) märgib: „Üks inimene ei saa kõike osata, see eeldaks inimelu 
iga valdkonna põhjalikku tundmist.“ Enesetõhususe käsitust koolijuhtidele laienda-
des lisab ta (2000, lk 120): „Takistuste, tagasilöökide ja ebaõnnestumistega silmitsi 
seistes kipuvad need, kes oma võimetes kahtlevad, jõupingutusi vähendama, anna-
vad alla või lepivad keskpäraste lahendustega. Seevastu need, kes on oma võimetes 
kindlad, pingutavad raskustega toimetulekuks kaks korda rohkem.“

Tschannen-Moran ja Gareis (2007, lk 91) kirjutavad: „On leitud, et need direktorid, kes 
tajuvad oma enesetõhusust nõrgana, tunnevad, et nad on võimetud oma keskkonda 
juhtima, ning tõenäosus, et nad selgitavad välja sobivad strateegiad või muudavad 
sobimatuid, on nende puhul väiksem.“ Nii satuvad nad veelgi ohtlikumale territooriu-
mile, nagu Tschannen-Moran ja Gareis on selgitanud: „Ebaõnnestumisega silmitsi seis-
tes jätkavad nad jäigalt senist tegevust. Probleemide korral süüdistavad nad suurema 
tõenäosusega teisi.“

Enesetõhusust saab suurendada, kui töötame rühmades, mis toetavad seda. Rüh-
maga liitudes võib meie tõhusus alguses olla väike, kuid koostööd tehes saame seda 
eri olukordades kasvatada. Tõhususega on umbes samamoodi nagu jooksmisega: kui 
jookseme üksi, siis võime vastu pidada viis kilomeetrit ja tunda igal sammul väsi-
must, aga koos sõpradega joostes avastame, et oleme märkamatult kümme kilo-
meetrit läbinud. Rühm võib meid tugevamaks muuta.
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MEESKONNALIIKMETE MÕJUVÕIMU 
SUURENDAMINE

ÕJMi kollektiivse tõhususe arendamiseks peavad juhid suurendama teiste meeskonna-
liikmete sõnaõigust ja panustamisvõimalust. Seda on sageli nimetatud jagatud juhti-
miseks. Viviane Robinsoni (2008) sõnul …

… eeldatakse, et jagatud juhtimise mudelit järgides märgatakse, arendatakse ja 
kasutatakse töötajate teadmisi ja andeid rohkem kui traditsioonilise hierarhilise mu-
deli korral. See argument tundub eriti paeluv, arvestades kõigi nende pedagoogiliste 
teadmiste ulatust ja sügavust, mida on vaja tänapäeva ambitsioonika eesmärgi — 
võimaldada kõigil õpilastel saavutada häid õpitulemusi, järgides neid intellektuaal-
selt proovile panevaid õppekavasid — saavutamiseks. (lk 242)

Meeskonnas, näiteks ÕJMis, tuleb juhtimist jagada, andes igale liikmele mõne indivi-
duaalse ülesande. Robinson (2008, lk 244) on kindlaks teinud viis ülesannet, millele 
juhid ja seega ka ÕJMid peaksid keskenduma. Need ülesanded on allpool kirjas koos 
mõju suurusega. Mõju suurus 0,40 vastab ühe aasta jooksul ilmnenud kasvule ühe 
aasta vältel antud panuse korral.

ÜLESANDED, MILLELE JUHID   
PEAKSID KESKENDUMA
1. Eesmärkide seadmine (0,42)

2. Strateegiline ressursijaotus (0,31)

3. Nõuetekohase ja toetava keskkonna loomine (0,27)

4. Õppetöö ja õppekava kavandamine, koordineerimine ning hindamine 
(0,42)

5. Õpetajate õppimise ja arengu edendamine ning selles osalemine (0,84)

Paljud teist kindlasti märkasid, et strateegilise ressursijaotuse ning nõuetekohase ja 
turvalise keskkonna loomise mõju suurus on väiksem kui 0,40. Nii mõnigi võib nüüd 
mõelda, miks vaevata end ülesannetega, mille mõju on väike. Ma ei nõustu arva-
musega, et alla 0,40 mõju ei ole pingutust väärt. Usun, et õigel ajal ja õiges kohas 
võivad ka need ülesanded tõhusaks osutuda. Nõuetekohase ja turvalise keskkonna 
loomine ning strateegiline suhtumine ressurssidesse lihtsustab ülejäänud kolme ni-
mekirjas oleva ülesande täitmist. Hoolimata sellest, et nõuetekohase ja turvalise 
keskkonna loomise mõju suurus jääb alla 0,40, on selle tähtsust raske vaidlustada. 
Õigupoolest oli nõuetekohase ja toetava keskkonna loomine COVIDi ajal ülesanne, 
mis sai minu korraldatud kaugtöötubades osalejatelt kõige rohkem vastukaja. Pan-
deemia ajal seati selle ülesande tagasihoidlik mõju tugeva kahtluse alla. Vähene 
mõju ei tähenda, et võiksime ülesannet eirata. Pigem peaksime uurima, kuidas seda 
praktikas mõjusamalt rakendada.
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Õpilaste õppeprotsessiga seoses on kõige mõjusam õpetajate õppimise ja arengu 
edendamine ning selles osalemine. Käsitleme seda lähemalt 6. peatükis, kus kesken-
dume erialasele täiendusõppele ja professionaalsele arengule kui ühele tõukejõule. 
Strateegiline ressursijaotus näitab, kuidas otsustad raha ja aega kulutada. Õpetami-
se kavandamisel, koordineerimisel ja hindamisel ning eesmärkide seadmisel on sama 
suur mõju. Uurime neid põhjalikumalt selle raamatu 3. osas.

Robinsoni sõnul võib juht teisi mõjutada jõu, sunni ja manipulatsiooniga (2008, lk 247). 
Arusaadavalt ei ole see parim viis juhtida ja kindlasti ei aita see luua koostöist ÕJMi. 
Robinson soovitab kolme viisi, kuidas rakendada jagatud juhtimist, mille keskmes olek-
sid õpilaste õpitulemused. See langeb kenasti kokku vajadusega seada fookus õppimi-
sele. Iga Robinsoni soovituse (esitatud kaldkirjas) järel on minu kommentaarid.

1. Jälgi neid mõjutamispüüdlusi, mis põhjustavad muutusi järgijate mõtetes ja/
või tegudes. See tähendab tähelepanu pööramist sellele, millised tegevused ai-
tavad meeskonnaliikmete mõtlemisel areneda.

2. Erista neid püüdlusi, mis põhinevad juhtimisega seotud mõjutusprotsessidel, 
mitte manipuleerimisel, sundimisel või jõul. Kuidas paraneb meeskonna tege-
vus sisemiselt motiveeritud kasvu tulemusena, mitte liikmetega manipuleerimi-
se tõttu?

3. Uuri, millist mõju avaldavad järgijates ilmnevad muutused õpilaste õpitule-
mustele. Milliseid tõendeid kogub ÕJM, et mõista toimunud arengut ja mõju? 
Järgijad, kellele Robinson siin viitab, on õpetajad.

Juhtide kollektiivse tõhususe suurendamine tähendab üksteise mõistmist, tõelist 
koostöö tegemist ja selle mõjust arusaamist. See ei paista mitte üksnes väljastpoolt 
vaadates hea, vaid seda hinnatakse ka rühma sees ega peeta kunstlikult konstruee-
rituks. Hargreavesi ja Fullani (2012) sõnul peetakse koostööd sageli leplikuks konst-
rueeritud lävimiseks. Räägitakse juhi visioonist, mitte rühma mõtetest. Hargreaves 
jt on täheldanud: „Kõige hullem on see, kui õpetajad võtavad omaks direktori näge-
muse. See võtab direktorilt endalt võimaluse õppida, oma professionaalset kapitali 
kasvatada.“ (lk 168) Nagu jooniselt 1.1 näha, kuulub koolijuht ÕJMi samamoodi nagu 
teised liikmed, mitte ei domineeri seal.

Leithwood ja Jantzi (2008) on ühes uuringus leidnud, et …

… koolijuhtide kollektiivne tõhusus oli oluline ühenduslüli koolipiirkondades valit-
sevate tingimuste ning koolides valitsevate tingimuste ja selle mõju vahel, mida 
need tingimused avaldasid õpilaste õpitulemustele. Koolijuhtide tajutud kollektiiv-
sel tõhususel oli tugev positiivne seos ka varasemates uuringutes tõhusaks osutunud 
juhtimispraktikatega. (lk 496)

Just praegu on parim aeg keskenduda meie kollektiivsele mõjule. Harris (2013, lk 551) 
on öelnud: „Oma koolis juhtimisvõimekuse suurendamiseks peavad juhid rakendama 
kõigi sellesse organisatsiooni kuuluvate inimeste kollektiivset tahet, oskusi ja juhti-
mist hoolikalt läbimõeldud viisil, et kool tervikuna sellest kasu saaks.“
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Joonis 1.1. Õpijuhtimise meeskond: hierarhia puudub

Kui koostööruumi sisenevad juhid, võib õhustik muutuda. Juhtimiskoolitajana olen 
osalenud paljudel juhtimiskoosolekutel, kus direktori asetäitjad ei võtnud sõna 
enne, kui juht oli rääkinud. Olen käinud koosolekutel, kus koolijuht rääkis häälekalt 
kõigest, mida tehakse, et lahendada muresid, mida me rühmana käsitlesime. Siis aga 
lahkus ta telefonikõnet tegema, tema asetäitja võttis sõnajärje üle ning teatas, et mi-
dagi sellist, mida direktor oli kirjeldanud, ei ole tehtud. Selline dünaamika kahandab 
meeskonna usaldusväärsust.

ÕJMidest rääkides peame paratamatult tunnistama, et koolis valitseb ametikohta-
de hierarhia. Kuid selleks, et rühm saaks tõhusalt toimida, peame leidma rühma 
sees viise, kuidas võrdsustada koolijuhtide staatus ülejäänud asjaosaliste staatusega. 
Juhtide kollektiivse tõhususe arendamiseks parimal viisil peame muutma oma hoia-
kuid selle kohta, milline võiks rühm välja näha ja kuidas see võiks toimida. Peame 
otsustama, kes on meeskonnas ja millist rolli nad mängivad.

Õppetöö 
juhendaja

Juhtõpetaja

Juhtõpetaja Direktori 
asetäitja

Direktori 
asetäitja

Koolijuht
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MILLISED ON JUHTIMIS MEESKONNA  
LIIKMETE ROLLID?

Juhtide kollektiivse tõhususe arendamine võib oluliselt mõjutada nii teiste kui ka 
meie enda käitumist, kuid ainult siis, kui meeskond koosneb õigetest inimestest ja 
nad mõistavad, millist rolli nad meeskonnas täidavad. Paljudes koolides koosneb ÕJM 
koolijuhist, tema asetäitjast, õpetajatest, õppetooli juhtidest, õppetöö juhendaja-
test ja abiõpetajatest. Tasub kaaluda, kas on võimalik või mõistlik kaasata ÕJMi ka 
õpilasi ning kuidas õpilasesindus saaks meeskonnale abiks olla.

Pont jt (2008) leidsid, et „kooli arengus on oluline roll õpijuhtimise meeskondadel, 
mitte ainult ühel inimesel“ (lk 73). Mõnikord on ÕJMid koosnenud ka üksnes koolijuh-
tidest ja nende asetäitjatest, kuid sellise rühma häda on see, et õpetajad ei tunne 
end esindatuna. Selle tagajärjel võivad nad tunda, et neil polegi sõnaõigust. Pea 
meeles, et inimeste motiveerimine meeskonnatöös osalema pole alati lihtne, eriti 
kui nad tunnevad, et meeskonnas tehakse vaid suuga suuri linnu.

MÄRKMED

Leia hetk aega, et loetu üle järele mõelda.
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Kui mina olin koolijuht, otsustasid klassiastme esindajad liituda ÕJMiga lähtuvalt nen-
de iga-aastasest erialase tulemuslikkuse ülevaatest (annual professional performance 
review, APPR)7, mis tähendas seda, et üks nende valitud iga-aastastest eesmärkidest 
oli sidusrühma kuulumine. Samal põhjusel liitusid meeskonnaga ka abiõpetajad. Igal 
aastal pidid nii õpetajad kui ka abiõpetajad valima aastaeesmärgi ning abiõpetajad 
kasutasid ÕJMi kogemust selle nõude täitmiseks. Kui vaatleme aastaeesmärki arengu-
eesmärgina, siis võib ÕJMi töös osalemine ideaalselt sobida. Juhtide kollektiivne tõ-
husus ei tähenda kõlakambrite loomist, kus kõik lihtsalt nõustuvad koolijuhiga. Süvitsi 
töötamiseks peab koolipere olema esindatud tegelikkusele vastavalt. Sobivate liikme-
te leidmiseks tasub korraldada kandideerimisprotsess (vt 1. lisa). Mõtle, milliseid rolle 
on meeskonnas vaja ja milliseid rolle võiks üks või teine kollektiivi liige täita.

ÕPIJUHTIMISE MEESKONNALIIKMETE ROLLID
Otsustage koos meeskonnaga, milliseid rolle te vajate, kes peaks üht või teist 
rolli täitma ning kas rollid peaksid aasta jooksul ka vahetuma.

 Kaasesimehed: kaks inimest, kes vastutavad koosoleku juhtimise eest. 
Nemad panevad kokku päevakorra, pidades seejuures nõu ka teiste mees-
konnaliikmetega. Soovitan seda rolli mitte anda koolijuhile, vaid mõnele 
õpetajale, et nende hääl tuleks tugevamalt esile ja nad saaksid rohkem 
panustada.

 Õppimise edendaja: roll, mida peaks igal koosolekul rotatsiooni korras 
täitma erinev inimene. Tema ülesanne võiks olla koosolekul mõne õppete-
gevuse läbiviimine või õppimise juhtimine üldiselt.

 Jooniste-skeemide tegija: üks või mitu inimest, kes visandavad koosoleku 
ajal toimuvat, et anda pildiline ülevaade esitatud mõtetest ja läbiviidud 
tegevustest. Sellised joonised loovad rühma tööst mõjusa ettekujutuse. 
Jooniste tegemine täiendab märkmete tegemist, sest lisab mõistmisele 
veel ühe tasandi.

 Uurimistöö tegija: üks või mitu inimest, kes uurivad õpilaste kaasamist, 
juhendamise strateegiaid või mõnd õppetöö aluspõhimõtet. See aitab 
meeskonnal mõista, kuidas eri strateegiad peaksid välja nägema ja mil-
lal on üht või teist kõige parem kasutada.

 Märkmete tegija: keegi, kes paneb kirja, kes millal mida ütles, ja kes 
vastutab iga tegevussammu lõpuleviimise eest.

 Kriitilised sõbrad: need inimesed, kes selgitavad, miks mõned koolikogu-
konna liikmed ei soovi ühele või teisele eesmärgile keskenduda. Kriitilised 
sõbrad võivad selgitada sedagi, kas varasemad koolimeeskonnad on proovi-
nud sama eesmärki saavutada ja miks see neil ebaõnnestus.

 Uuendaja: inimene, kes ei näe mitte ainult seda, mis on, vaid ka seda, 
mis võiks olla. (Tänan selle rolli eest oma Kanada sõpru New Brunswicki 
õpetajate ühingust.)

 Õpilasliikmed: palu võimaluse korral ka kahel õpilasel ÕJMi töös osaleda.

7 Eestis täidavad sarnast ülesannet arenguvestlused, mis ei ole tavaliselt siiski nii 
formaalsed.
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KOKKUVÕTE

Meie meeskonnad on pidevalt lagunemisohus tohutute katsumuste tõttu, millega nad 
pidevalt silmitsi peavad seisma. Minu koolidirektori päevil aitas meeskond mind ta-
gasi jalule, kui olin pikali maas, ja mina tegin nende heaks sama. Õppisime üksteiselt 
ja kuulasime, mida igaühel öelda on. Sugugi mitte alati ei tundnud me, et meie häält 
oleks osariigi või riigi tasandil kosta, küll aga tundsime, et koolis on meie sõnal kaalu.

Kokkuvõtteks võib öelda, et meeskonnad peaksid tegema järgmist:
 looma oma liikmetele võimalusi üksteiselt õppida;
 võimaldama liikmetel kujundada üksteise juhtimisalaseid hoiakuid;
 mõistma heaolutunde vajalikkust;
 võimaldama liikmetel arendada üksteise oskusi ja suurendada enesekindlust kol-

lektiivina toimimiseks;
 leidma strateegiad, kuidas koolikogukonda positiivselt mõjutada.

Alles siis saate üheskoos edasi liikuda ja keskenduda positiivsete muutuste elluviimi-
sele. Teame, et juhid ei saa seda tööd üksi teha. Costanza jt (1987, lk 79) on öelnud: 
„Kuigi direktorid peavad looma organisatsioonis sobiva meeleolu ja õhkkonna, ei ole 
neil piisavalt aega ning paljudel juhtudel ei ole neil ka spetsiifilisi teadmisi, et suu-
nata ja mõjutada õppetöö kõiki aspekte.“

Soovin, et meie meeskonnad oleksid inimlikumad. Arvestades seda, kui palju lõhesta-
tust on maailmas, peaksime saama vähemalt juhtimismeeskondadena kokku tulla ja 
lahendada mõningaid meie suurimaid probleeme veidigi inimlikumalt. Ootame sellist 
käitumist oma õpilastelt ja peaksime ise eeskuju andma. Selleks tuleb ÕJMi liikmetel 
võtta ühelt poolt omaks õppija hoiak, et minna klassi ette huviga ja teha kooliga seo-
tud otsuseid uudishimuga, ning teiselt poolt juhi hoiak, et esile tõusta ja õppimise 
kaudu juhtida. Seda käsitleme lähemalt 2. peatükis.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mis on sotsiaal-kognitiivne teooria ja miks on meil vaja seda koolis töötamisel ar-
vesse võtta?

 Miks võib inimene tunda end ühes olukorras enesetõhusana, aga teises olukorras 
mitte?

 Kuidas selgitada enesetõhusust käsitlevate uuringute põhjal asjaolu, et mõnin-
gaid olukordi, millesse me juhtidena satume, tajume keerulisena?

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

 Kuidas võiks enesetõhususe ja kollektiivse tõhususe alal tehtud uuringud inspiree-
rida õpilasesindusi?
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 Milline on õpetajate kollektiivse tõhususe kujundamise tsükkel?
 Milles seisneb juhtide kollektiivne tõhusus ja kuidas see kooliarendusele kaasa 

aitab?

Millised kaks küsimust oleksin võinud veel esitada?

1.

2.

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

1.

2.

3.
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MÕTTEVIISI     
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Kui eeldame kellegi puhul teatud viisil käitumist, 
siis tõenäoliselt tegutseme ise nii, 

et eeldatav käitumine muutubki tõenäolisemaks.

Robert Rosenthal ja Elisha Babad (1985, lk 36)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... õpijuhtimise meeskonna liikmed arendavad õppimisele, juhtimisele 
ja koostööle keskenduvat mõtteviisi, siis ... suudab meeskond pidada 
õppimise teemal sügavamaid ja suuremat pingutust nõudvaid vestlusi.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kas sinu õpijuhtimismeeskond on mõelnud tõukejõududele, mis 
toetavad meeskonna arengut?

 Kas sinu koolis saadakse ühtviisi aru sellest, mida tähendab mõtteviis? 
Kas see vastab Carol Dwecki definitsioonile?

 Milline on Stephen Rhinesmithi mõtteviisi definitsioon? Millised 
kogemused on sinu mõtteviisi kõige rohkem kujundanud?

 Miks on mõtteviis juhtide kollektiivse tõhususe arendamisel oluline 
tõukejõud?

 Milliseid muutusi loodad õpijuhtimise meeskonnas töötades enda 
mõtteviisi puhul näha?
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EDUKATE JUHTIMISMEESKONDADE 
TÕUKEJÕUD

Mis aitab kaasa meie enda või kogu meeskonna edule? Millised tegurid aitavad luua 
toimiva ja mõjusa meeskonna? Nii nagu sportlastel, muusikutel või näitlejatel, on 
ka meeskondadel olemas teatud strateegiad, mis aitavad edu saavutada. Kui neid 
tegureid soodustatakse ja järjepidevalt rakendatakse, oleme suurema tõenäosusega 
edukad. Hariduses nimetatakse neid tõukejõududeks.

Fullan (2011, lk 3) pakub välja neli tõukejõudude kriteeriumit, mis kõik peavad olema 
korraga täidetud. Positiivseid muutusi soodustavad tõukejõud peaksid vastama järg-
mistele tingimustele:
1. suurendama õpetajate ja õpilaste sisemist motivatsiooni;
2. kaasama õpetajaid ja õpilasi õpetamise ning õppimise pidevasse täiustamisse;
3. innustama meeskonnatööd;
4. mõjutama absoluutselt kõiki õpetajaid ja õpilasi.

Kahjuks ei mõtle paljud õpijuhtimise meeskonnad (ÕJMid) meeskonnatöö korralda-
misel eduks vajalikele tõukejõududele. Juba minu lapsepõlvest saati on koolis tehtav 
koostöö olnud suunatud pigem projekti lõpuleviimisele kui proaktiivsete strateegiate 
rakendamisele, mis aitaksid koostööd edendada. Kui õpilased omavahel läbi ei saa-
nud, siis sekkus tavaliselt täiskasvanu, kuid enamasti ei andnud ta meile mingeid 
selgitusi selle kohta, millist rolli me õpilastena selles protsessis mängime. Samuti ei 
õpetatud meile, mida teha rühmatöö takerdumisel. Kui toppama jäime, kästi meil 
ise lahendus välja mõelda ning keegi ei aidatud meil mõista, kuidas peaks rühm 
üheskoos takistusi ületama.

Täiskasvanutena satume mitmesugustesse meeskondadesse. Võib-olla palutakse meil 
liituda meeskonnaga, sest oleme õpetajana silma paistnud või oleme isiksuselt just 
sellised, keda juht otsib, mis mõnikord tähendab seda, et me ei ole kuigi sõnakad 
ega lähe ülemusega vastuollu. Mõnikord on aga meeskond lihtsalt sunnitud koos-
tööd tegema. Õpetajate meeskondade loomisel on populaarne meetod õpiring. Kuid 
Hargreaves ja O’Connor (2018b) on rahvusvahelise konsultatsiooniettevõtte Boston 
Consulting Group uuringule (2014) viidates märkinud:

Õpiringid olid küsitletud õpetajate seas üks kõige ebameeldivamaid professionaalse 
arengu vorme, seevastu õpiringide loojad ja juhendajad toetasid seda mudelit väga. 
(lk 21)

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

Võib tunduda, et õpiringi mudel on paljutõotav vorm üheskoos millegi uurimiseks 
ning jagatud otsuste tegemiseks. Aga kui õpetajad näevad seda (lihtsalt järjekord-
se) reformina, mis neile ülalt peale surutakse, siis nad nii seda tõenäoliselt ka koge-
vad. Protokollid ja terminoloogia võivad olla uued, kuid nad nurisevad selle üle, et 
taas kord sunnitakse neid üksteisega kokku saama, reeglites kokku leppima, ühiseid 
eesmärke seadma jms. (lk 21)
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Tihtipeale paneme koostöörühmadele erinevaid nimesid, ent kui me protsessi ennast 
uutmoodi ei mõtesta, on tulemused ikka samad. Kui tahame tõesti meeskonnana 
edukad olla, peame arvestama teatavate tõukejõududega. Ehkki lõpptulemus on olu-
line, on sama olulised ka koostööprotsess, mille abil me tulemuseni jõuame, ja selle 
aja jooksul õpitu.

Järgmistel lehekülgedel uurime kaheksat tõukejõudu, mis on vajalikud mõjusama 
koolimeeskonna arendamiseks ja juhtide kollektiivse tõhususe suurendamiseks. Need 
kaheksa tõukejõudu sõltuvad üksteisest ja põhinevad uuringutel. Esitan ka mõne näite 
tegevustest, mis on tõukejõududega seoses vajalikud. Nüüd aga peatu ja mõtle kor-
raks. Aruta lühidalt meeskonnaga, mida on teie arvates eduka ÕJMi loomiseks vaja.

REFLEKTEERI
Enne tõukejõudude kohta lähemalt lugemist aruta vestluspartneri või kogu meeskon-
naga, mis on teie arvates kolm eduka meeskonna loomiseks vajalikku tõukejõudu. Pane 
need kirja:

1.

2.

3.

Kui hakkad altpoolt tõukejõudude kohta lähemalt lugema, mõtle sellele, kuidas sinu 
kirjapandu sellega sobitub. Võid avastada, et oled kirja pannud samad kontseptsioo-
nid, kuigi sõnastus võib olla erinev.

Tõukejõud on järgmised: mõtteviis, heaolu, kontekstiga seotud uskumused, töötingi-
mused, erialane täiendusõpe ja professionaalne areng, organisatsiooniline pühendumi-
ne, kollektiivis töötamiseks vajalikud oskused ning enesekindlus töötada kollektiivis. 
Oluline on märkida, et meeskonnad saavad tõukejõude arvesse võtta nii enne koos 
töötama hakkamist kui ka pärast aastatepikkust koostööd, et end taaskäivitada.

Kontekstiga seotud uskumusi, töötingimusi ja organisatsioonilist pühendumist on kol-
lektiivse tõhususe uuringutes viimase paarikümne aasta jooksul palju uuritud. Mõtte-
viis, heaolu, erialane täiendusõpe ja professionaalne areng ning kollektiivis töötamiseks 
vajalikud oskused ja enesekindlus kollektiivis töötamiseks on minu panus kollektiivse 
tõhususe uuringutesse. Lisasin need kindlas usus, et need aitavad seniseid uuringuid 
laiendada ja on seotud Bandura (1997) nimetatud nelja kogemusega.

Näiteks lõikuvad erialane täiendusõpe ja professionaalne areng Bandura (1997) asen-
duskogemuste uuringuga. Bandura sõnul võimaldavad asenduskogemused suurendada 
enda enesetõhusust või arendada kollektiivset tõhusust. Asenduskogemuse saami-
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seks, mille korral üks inimene saab õppida teiselt, tuleb anda võimalus. Kui ÕJM 
suudab oma liikmetele pakkuda erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu või-
malusi, et süvitsi õppida, mitte lihtsalt pealiskaudselt nõudeid täita, saavad mees-
konnaliikmed üksteise kogemustest õppida.

Bandura (1997) nelja kogemuse ja juhtide kollektiivse tõhususe edendamiseks vaja-
like tõukejõudude põimumine toob meid esimese tõukejõu — mõtteviisi — juurde.

Bandura (1997, lk 80) on meisterlikkuse kogemustest rääkides öelnud: „Läbielatud 
meisterlikkuse kogemused on kõige mõjusamad enesetõhususe allikad, sest need taga-
vad inimesele kõige autentsema tõestuse selle kohta, kas ta suudab teha kõik endast 
oleneva, et saavutada edu.“ Kuidas teha kõik endast olenev, et olla meeskonnana 
edukas ja tekitada ühine veendumus oma võimekusse, kui meil ei ole seda toetavat 
mõtteviisi? Kuidas lahendada meie suurimaid probleeme, milleks on rassi ja võrdsuse 
küsimused, süvitsi õppimise toetamine ja inimlikuma koolikliima kujundamine, kui 
meil puuduvad hoiakud ja uskumused, mis võimaldaksid teha koostööd, üksteist kuulata 
ja üksteiselt õppida?

MÕTTEVIISI MÕJU

Kuuldes sõna „mõtteviis“, tuleb tavaliselt kohe meelde Stanfordi ülikooli teadlase 
Carol Dwecki töö. Temalt ilmus 2006. aastal teos „Mindset: The New Psychology 
of Success“ („Mõtteviis. Uutmoodi psühholoogia edu saavutamiseks“, eesti keeles 
2022). Dweck uurib, kas õpilased näevad oma intelligentsust jäävana ehk millegi 
sellisena, mida nad muuta ei saa, või muutuvana ehk millegi sellisena, mis võib aja 
jooksul areneda, kui pingutada ja olla piisavalt järjekindel, et proovida uusi stratee-
giaid sügavama mõistmiseni jõudmiseks.

Kahjuks on haridustöötajad üle kogu maailma Dwecki mõtteviisi kontseptsiooni va-
lesti mõistnud ja seda vääralt kasutanud, nii et Dweckil tuli väljaandes Education 
Week oma uurimistööd selgitada. Artiklis selgitab Dweck (2015) erinevust juurde-
kasvuuskumuse (growth mindset) ja jäävususkumuse (fixed mindset) vahel:

Õpilased, kes uskusid, et nende intelligentsust saab arendada (juurdekasvuuskumus), 
olid õppetöös edukamad kui need, kes uskusid, et nende intelligentsus on muutu-
matu (jäävususkumus). Ja kui õpilased hakkasid struktureeritud programmi kaudu 
mõistma, et tegelikult nad saavad oma „aju kasvatada“ ning oma intellektuaalseid 
võimeid arendada, hakkas neil minema paremini. Lõpuks leidsime, et kui lapsed 
keskenduvad õppimisele kui protsessile (näiteks on valmis pingutama ja proovima 
uusi strateegiaid), siis tugevneb neis juurdekasvuuskumus.

See on ideaalne näide, kuidas uskumused ja tegevused on vastastikku seotud. Õpila-
sed uskusid, et nad suudavad õppijatena areneda, eriti kui neile anti ette keeru-
line materjal, ja nad arenesidki. Kas poleks tore, kui meie koolijuhtimismeeskonnad 
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läheneksid isekeskis tehtavale koostööle samamoodi? Kas poleks tulemuslikum, kui 
inimesed läheksid meeskonna koosolekutele mõtteviisiga, et soovivad koostööd tehes 
õppida? Kas ÕJMid ei peaks püüdma oma liikmete seas samamoodi uudishimu tekitada, 
nagu nad püüavad seda tekitada õpilastes? Kahjuks ei saanud kõik sellest aru. Dweck 
(2015) on selgitanud üht juurdekasvuuskumuse uuringu sageli valesti mõistetud 
aspekti:

Juurdekasvuuskumus ei tähenda ainult pingutust. Kõige levinum eksiarvamus ongi ehk 
see, et juurdekasvuuskumus samastatakse pingutusega. Kahtlemata on pingutus õpi-
laste edasijõudmise puhul väga oluline, kuid see pole sugugi ainus tegur. Õpilased 
peavad proovima ka uusi strateegiaid ja hätta sattudes küsima teistelt suuniseid. Nad 
vajavad õppimiseks ja edasijõudmiseks tervet lähenemisviiside repertuaari, mitte 
ainult puhast pingutust.

Uute strateegiate proovimine ja teistelt abi küsimine pole vajalik mitte ainult õpilas-
tele, vaid see kehtib ka täiskasvanute kohta. Tõhususe uuringud on selgelt näidanud, 
et igaühel on valdkondi, kus ta tunneb end tõhusana, ja valdkondi, kus ta nii ei tunne. 
Seda raamatut lugedes mõistad, et kollektiivse tõhususe arendamisel on teistelt abi 
otsimine võtmetähtsusega. Jäävususkumust iseloomustab aga see, et ei küsita tagasi-
sidet ega püüta õppida. Lõpuks võib jäävususkumus tekitada meis ka puudulikkuse us-
kumuse, mistõttu leiame, et mõned õpilased lihtsalt on võimelised hiilgavaid tulemusi 
saavutama ja teised lihtsalt ei ole.

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Mismoodi võiksid mõtteviisi uuringud mõjutada seda, kuidas õpilased õpilasesinduses 
koostööd teevad? Õpilasesindusele tasuks anda lugemiseks artikleid või vaatamiseks 
videoid, milles kajastatakse juurdekasvuuskumuste kohta tehtud uuringuid.

PUUDULIKKUSE USKUMUS

Nii mõnelgi koolitöötajal on puudulikkuse uskumus õpilaste suhtes, kes on tumedana-
halised, latiinod, inglise keelest erineva emakeelega või põliselanikud, näiteks Põhja-
Ameerikas indiaanlased, Uus-Meremaal maoorid ja Austraalias aborigeenid. Davis ja 
Museus (2019) on selgitanud: „Puudulikkuse uskumuse juured on ohvri süüdistamise 
kalduvuses, mis põhineb veendumusel, et inimesed vastutavad oma kannatuste eest 
ise, ning eirab tõsiasja, et inimesed elavad sunnisüsteemides, mis tekitavad neile 
kahju, kuid ei vastuta selle eest.“
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Autorid jätkavad: „Puudulikkuse uskumus ei ole mitte ainult laiema süsteemse rõhumise 
ilming, vaid see ka omakorda tugevdab neid rõhuvaid süsteeme. Puudulikkuse uskumus 
on kõikeläbiv ja alateadlik ning avaldub sageli keelekasutuses, mis viitab inimesele kui 
probleemile.“ (Davis ja Museus, 2019) Perry (2020, lk 38) lisab: „Puudulikkuse uskumus 
on teadlik või alateadlik usk sellesse, et sõnaõigusest ilmajäetud kultuurirühma liikmetel 
ei ole oma kultuurilise tausta tõttu saavutusteks vajalikke oskusi.“

Boser jt (2014) on esitanud selle kohta ühe näite:

Keskkooliõpetajad ennustasid, et väga vaesest perest õpilased saavad kolledži-
diplomi 53 protsenti väiksema tõenäosusega kui nende jõukamad eakaaslased. Samuti 
uskusid nad, et afroameeriklastest õpilased lõpetavad kolledži 47 protsenti väiksema 
tõenäosusega kui nende valgenahalised eakaaslased. Ja nad uskusid sedagi, et USA 
Hispaania päritolu õpilased saavad kolledžidiplomi 42 protsenti väiksema tõenäosu-
sega kui nende valgenahalised eakaaslased.

Puudulikkuse uskumus on seotud Pygmalioni efektiga, mida saab seletada järgmiselt: 
„Kui eeldame kelleltki teatud viisil käitumist, siis tõenäoliselt tegutseme ise nii, et 
eeldatav käitumine muutubki tõenäolisemaks.“ (Rosenthal ja Babad, 1985, lk 36) 
Rosenthal ja Jacobson (1968, lk 20) on leidnud, et ühe inimese ootused teise käitu-
misele võivad osutuda isetäituvaks ennustuseks. Kui õpetajad eeldasid teatud laste 
puhul, et nende intellektuaalne areng on suurem, ilmutasidki need lapsed suuremat 
intellektuaalset arengut.

Koolikogukonnas ei ohusta puudulikkuse uskumus mitte ainult sotsiaalselt tõrjutud 
õpilasi, vaid ka ÕJMi liikmete suhtumist oma kolleegidesse. Ma ise püüan suhtuda 
hinnanguvabalt kõikidesse õpetajatesse ja juhtidesse, kellega koos töötan. Kas saad 
enda kohta sama öelda? On sul mõni selline kolleeg, keda vaatad läbi „puudulikkuse 
objektiivi“? Kuidas saaksid oma mõtteviisi muuta, et vaadata neid õiglase pilguga, 
selle asemel et kutsuda esile isetäituvaid ennustusi?

Võtke koos meeskonnaga korraks aeg maha ja mõelge järgmistele küsimustele. 
Arutage, mida need teie kooli puhul võiksid tähendada.

REFLEKTEERI
Kas oled varem mõelnud puudulikkuse uskumusele?

Kuidas see sind mõjutanud on?

Kas sul on kolleege, keda vaatad läbi „puudulikkuse objektiivi“?

Kuidas neist tunnetest lahti saada ja oma sõnakasutust muuta, et kolleegidesse õigla-
selt suhtuda?
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MÄRKMED

See arutelu on oluline, sest ÕJMi liikmena võidakse sul paluda teha tunnivaatlusi 
mitmesugustes klassiruumides või korraldada erialase täiendusõppe ja professionaalse 
arengu raames mõni ettevõtmine. Selleks et toimida õiglaselt, pead omaks võtma 
õppija mõtteviisi. Tabelis 2.1 „Muuda oma mõtteviisi“ on näidatud, kuidas muuta 
oma hoiakuid teiste ideede ja kolleegide suhtes.
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Tabel 2.1. Muuda oma mõtteviisi

Selle asemel, et ... Proovi ...

keskenduda muutustele keskenduda parendamisele

minna ÕJMi koosolekule ühe hea 
ideega ja soovida sealt täpselt sama 
ideega ka ära tulla

minna koosolekule ühe hea ideega ja 
tulla sealt ära veel parema ideega, 
mida teised liikmed on täiendanud

kuulata oma kõhutunnet, mis ütleb, 
et asjalood on paranenud

koguda tõendeid, mis aitaksid 
tegelikku mõju mõista

näha vaidlust negatiivse suhtlusena näha arutelus võimalust areneda

püsida oma mugavustsoonis võtta vastu uusi väljakutseid

rühmaga vaikimisi nõustuda kollektiivina vastutus võtta

näha kolleegi tõrksana aru saada, et äkki ei tunne ta end 
selles valdkonnas enesetõhusana

Mõtle ka ise mõni näide välja ...

Allikas: DeWitt, 2021.

KATSUMUSED AITAVAD MÕTTEVIISI MUUTA

Rhinesmithi (1992) määratluse järgi on mõtteviis „eelsoodumus näha maailma tea-
tud viisil [...], filter, mille kaudu me vaatame maailma“ (lk 63). 1995. aastal laiendas 
ta seda määratlust, lisades, et see „on pigem olemise viis kui oskuste kogum. See 
on teatav maailma tajumise orientatsioon, mis võimaldab näha asju, mida teised ei 
näe“ (lk 276). Nagu eespool öeldud, peame mõistma, et eelarvamused võivad mõju-
tada meie maailma nägemise viisi ning needsamad eelarvamused võivad mõjutada 
ka meie hoiakuid ja uskumusi. Arengut toetav mõtteviis ja oskus ära tunda oma eel-
arvamusi aitavad meil avada, kuidas me maailma näeme.

2020. ja 2021. aastal mõjutas COVID-19 meie mõtteviisi mitmel moel. Enne koroona-
viiruse levikut sõitsin töötubade korraldamiseks ise kohale. Ent pandeemia ajal kõik 
muutus. Õppesessioonid tühistati, lükati edasi või mindi üle kaugõppele. Juhendasin 
Californias põhi- ja keskkooli juhtimismeeskondi ning sealsed töötajad tulid koolides-
se tagasi alles 2021. aasta hiliskevadel. Meil oli kavas 14 kuu jooksul teha iga kuu üks 
90-minutiline õppesessioon. Need sessioonid pidid olema mõjusad, sest koolijuhid 
olid stressis ja tundsid muret, et nad ei tee õpetajate ja õpilaste heaks piisavalt.

Otsustasime, et distantsõppe tundide vaatlemine on parim viis mõista, kuidas see 
õppevorm välja näeb. Töötasime üheskoos välja distantsõppe tundide külastamise 



512. PEATÜKK  ·  JUHI JA ÕPPIJA MÕTTEVIISI ARENDAMINE

meetodi ja õppisime selle käigus nii mõndagi. Meie mõtteviisi muutus andis meile 
kõigile suurepärase õpikogemuse ja aitas natuke paremini mõista, mida õpetajad ja 
õpilased distantsõppel kogesid. Alljärgnev blogipostitus selgitab, kuidas me lähene-
sime sellele juurdekasvuuskumusega.

Kuidas aitavad meeskondlikud tunnivaatlused haridustöötajaid 
distantsõppesse kaasata?

Peter DeWitt
Esmakordselt avaldatud 2020. aasta 4. oktoobril 

veebilehe EdWeek.org rubriigis „Finding Common Ground“

Ajal, kui me kõik harjume distantsõppega üha rohkem — ilmselt on selle aasta 
ülemaailmne õpetajate päev üks kõige meeldejäävamaid meie elus —, on nende 
jaoks, kes ei saa veel täielikult kontaktõppele naasta, tunnivaatlustes osalemine 
üks võimalusi, kuidas hakata oma tavasid juhtide ja õpetajatena parendama. 
Hiljuti koos meeskonnaga üht distantsõppe tundi vaadeldes sain tõeliselt hea 
kogemuse, et selline meeskondlik tunnivaatlus võib aidata luua ühist arusaamist 
sellest, kuidas võiks õppimine toimuda distants- või hübriidõppe tunnis. (See 
toimib kindlasti ka siis, kui õpetaja on päriselt klassi ees, ent see võib olla 
natuke hirmutav. Tulen selle juurde hiljem tagasi.)

Kõigepealt on oluline märkida, et paljud õpetajad üle kogu maailma on endiselt 
hõivatud distants- või hübriidõppega ning nad teevad erakordselt ränka tööd, 
et tunde ette valmistada. Ülemaailmne õpetajate päev ei ole mõeldud ainult 
õpetajate olemasolu tähistamiseks, vaid ka tähelepanu pööramiseks sellele, 
kuidas nad õppimist mõjutavad.

Nad ei pea mitte ainult planeerima sünkroonseid ja asünkroonseid tunde, vaid 
tegelema ka asjaoluga, et mõned õpilased jätavad tundi tulemata, sest peavad 
oma perele leiba teenima, ja mõned ilmuvad kohale ainult nime kirjasaamiseks.

Kes on kummitusõpilased?

Kui ühe põhikoolijuhtide rühmaga töötasin, panin tähele, kuidas sealsed õpetajad 
hakkasid aru saama, et mõned õpilased logivad end nime kirjasaamiseks Google’i 
klassiruumi kontole sisse, ent kuna neil oli lubatud hoida kaamera väljalülitatuna 
(privaatsuse, internetiühenduse vähese kiiruse jms tõttu), lahkusid nad tegelikult 
arvuti tagant, et vaadata tunni ajal televiisorit või mängida telefonis mänge. Nad 
ei pööranud õpetajale tähelepanu. Mõnel juhul tegeldi selle probleemiga nii, et 
kõigil õpilastel oli kohustus kaamera sisse lülitada; vanematele anti teada, et 
nende lapsed ei viibi tunnis, vaid n-ö kummitavad; samuti kasutati Go Guardiani, 
mille abil said õpetajad näha, kas õpilased jälgivad tundi oma sülearvutist või mitte.

Enne kui asume meeskondlikku tunnivaatlust käsitlema, on oluline meelde 
tuletada, et olenemata sellest, kas peame rakendama distants- või hübriidõpet, 
on reaalsus selline, et hiljutised uuringud on toonud esile mure ajutise õpikaotuse 
ja pikaajalise koolist eemaloleku pärast. Ka õpetajad ja koolijuhid on sellest 
murest rääkinud ning kummitusõpilaste probleem kindlasti süvendab seda.

(Jätkub)
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See tähendab, et hoolimata sellest, kui raske on õpilasi õppetöösse kaasata, 
peame selle nimel edasi pingutama. Üks võimalus seda teha on julgustada ette 
võtma meeskondlikke tunnivaatlusi, et kooli sidusrühmad saaksid arutada, mis näib 
õpilaste puhul toimivat, ning õppida üksteiselt õpilaste kaasamise ja juhendamise 
strateegiaid. Selle tulemusena võib suureneda koolipere kollektiivne tõhusus.

Protsess

Mõni nädal tagasi oli mul kokkusaamine põhi- ja keskkoolijuhtide rühmadega, 
kellega oleme juba mitu aastat kord kuus kohtunud. Kahel päeval osales 
90-minutilistes sessioonides üheksa koolijuhtide meeskonda, igas rühmas kaks 
kuni viis liiget (direktorid, direktori asetäitjad). Pandeemiaeelsetel sessioonidel 
olid paljud neist osalenud meeskondlikel tunnivaatlustel.

Õpetajad lubasid meid tundi korraga kümneks minutiks, et saaksime nähtut 
kalibreerida ning kujundada koos välja ühise keelekasutuse ja arusaamise. 
Kõige 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 
õpetaja distantsõppe klassiruumi. Need meist, kes direktoriga koos olid, vaigistasid 
oma mikrofoni, et meie häält ei oleks direktori arvuti kaudu tunnis kuulda.

Üks muutus, mida ma neil tunnivaatlustel kohe märkasin, oli see, et õpetajad 
olid vähem hirmul. Miks? Õpetajad ja õpilased nägid distantsõppe klassiruumi 
sisenemas vaid direktorit, kellega nad olid juba harjunud. Nad ei näinud 
ülejäänud vaatlejaid, kes jälgisid tundi jagatud ekraani kaudu.

Meeskondlike tunnivaatluste käigus tajusin, kuidas protsess areneb. Näiteks 
leidsin, et peame hoidma vestluskasti õpetaja klassiruumis avatuna, et näeksime 
direktori ekraani kaudu õpilasi õpetajaga suhtlemas. Tasub ka meeles pidada, 
et virtuaalsesse klassiruumi sisenedes tuleb vestluskast ise avada, see ei avane 
automaatselt. Vestluskast annab meile palju teavet õpilaste kaasamise ja klassis 
toimuva dialoogi kohta.

Ühel 90-minutilisel sessioonil töötasin koos direktori ja nelja asetäitjaga, kes 
juhtisid 3000 õpilasega keskkooli. Selles meeskonnas oli tugev õlg õla kõrval 
tunne ja mul oli rõõm neid inimesi kolme aasta jooksul tundma õppida. Selle 
meeskonnaga tunnivaatlusi tehes direktor mitte ainult ei jaganud oma ekraani, 
mille kaudu nägime distantsõppe tundi, vaid ta hoolitses ka selle eest, et 
vestluskast oleks alati avatud ja jälgitav. Samuti kasutasime eraldi meeskonna 
vestluskasti, et nähtu üle arutada. See oli väga mõjus sessioon ja koolimeeskond 
otsustas, et nad jätkavad sellega ka siis, kui mind kohal pole.

Viimane 90-minutiline meeskondlik tunnivaatlus oli veidi teistsugune, kuid sama 
mõjus. Selle kooli direktor oli koos õpetajatega koostanud ühise tunnivaatluse 
protokolli, nii et kui me meeskondlikku vaatlust alustasime, sai ta kohe järele 
proovida, kas sel on loodetud mõju. Direktor leidis, et mõnda osa on vaja 
kohendada, kuid üldplaanis osutus see heaks tööriistaks, mida koos õpetajatega 
edaspidigi kasutada.

(Jätkub)
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Kokkuvõte

Koolijuhina lahkusin koosolekutelt sageli paremate ideedega, kui sinna läinud 
olin, sest olin avatud õpetajate tagasisidele. Suhtun koolitamisse samamoodi. 
Oleme kokku leppinud teemad, mida peame arutama, kuid viis, kuidas protsessi 
läbi viime, on kõige parem jätta rühma otsustada.

Me kõik oleme mures õpikaotuse pärast, kuid sellega tegelemata jätmine 
tulemust ei anna. Distantsõppe tundide külastamine on üks viis, kuidas juhid 
saavad arendada ühist keelekasutust ja arusaamist, saada aimu distants- ja 
hübriidõppe kordaminekutest ja probleemidest ning otsustada koos õpetajatega 
järgmiste sammude üle. Tunnivaatluste eesmärk ei tohiks olla kellegi hindamine, 
vaid üksteiselt õppimine.

Meie koostöö viis mõtteni kasutada ühte ekraani, selle asemel et igaüks meist 
oma konto kaudu distantsõppe tundi siseneks. See olnuks hirmutav ja koostööd 
pigem pärssinud. Pöörasime eraldi tähelepanu ka vestluskastile ja vaatasime, 
kuidas õpetajad seda tunnis kasutavad. Saime arutada elementide üle, mis 
on minu arvates klassiruumis kõige olulisemad (nii kontakt-, distants- kui ka 
hübriidõppe korral): õpiväljundid, edukriteeriumid, õpetaja jutu selgus, tunnis 
kasutatav arutelustrateegia ning sünkroonse ja asünkroonse õppimise näited.

COVIDi tõttu on haridusvaldkond kogenud raskeid aegu, ent mõnikord võiks 
vaadata ka selle positiivseid külgi. Oli tõeliselt inspireeriv näha õpetajaid õpilasi 
kaasamas ja saada meeskonnana osa süvitsi minevatest vestlustest.

Tänan kõiki meeskondi. Te teate, kes te olete!

Õppija mõtteviisi omaksvõtt võib aidata meil muutuda uuendusmeelsemaks. Nii sain 
ma varasemate tunnivaatluste käigus õpitut üle kanda distantsõppe tundide vaat-
lustele, tehes koostööd juhtimismeeskondadega, et protsess oleks veelgi mõjusam. 
Selle käigus õpitut sain omakorda kasutada enda korraldatud veebiseminarides ja 
kaugtöötubades, sest olles näinud, mida õpetajad ja õpilased veebitunnis kogesid, 
hakkasin paremini aru saama, millele ma ise pean veebiseminarides ja kaugtöötuba-
des õppimise toetamiseks keskenduma. Kui ühendame mõtteviisi, eriti sellise, mis on 
arengule suunatud, ning oskused ja tavad, saame mis tahes olukorras välja töötada 
tõhusad meetodid õppimise üle dialoogi pidamiseks.

JUHTIMISE EDENDAMINE OMA MEESKONNAS

Arvestades teemasid, mis õppetööd ja koolikliimat mõjutavad (näiteks rassism, soo-
line diskrimineerimine, valgete privileegid ja puudulikkuse mõtteviis), mõistame, 
et vajame koolides selliseid haridustöötajate meeskondi, kelle moraalne kompass 
oleks paigas ja kes julgeksid nende teemadega tegeleda, tagamaks nii õpilastele kui 
ka täiskasvanutele arengut toetavam keskkond. Teame, et see julgus nõuab arengut, 
sest nende vestluste pidamine võib olla päris hirmutav.
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Kennedy jt (2013, lk 10) on öelnud: „Juhtimise arendamine on aina vähem seotud 
konkreetsete oskuste arendamisega ning üha rohkem seotud inimese enda eelhoiaku-
tega ja sellega, kuidas need hoiakud kujundavad tema tule-
vikuvõimalusi.“ Seega on vaja jõulisemalt arutleda mõtteviisi 
ja teiste tõukejõudude üle, mille kohta sellest raamatust 
teada saad.

Kui meeskonnad soovivad muuta oma liikmete ja kogu kooli-
pere mõtteviisi, tuleb neil eelhoiakutele vestluse teel tähe-
lepanu juhtida ja neisse süüvida. Juhtimine, õpetamine ja 
õppimine muutuvad pidevalt, kuna probleemid, millega me 
koolides silmitsi seisame, on keerulised, ja meiegi peame 
olema valmis muutuma. Kennedy jt (2013, lk 12) jätkavad: 
„Juhtimise kontseptsioonid on muutumas ja see omakorda 
mõjutab seda, kust me juhtimise ilminguid otsime.“ Eelkõige peaksime juhtimise 
ilminguid otsima oma ÕJMist, sellesse kuuluvate direktorite asetäitjate, juhtõpeta-
jate ja õppetöö juhendajate keskelt.

Costanza jt (1987, lk 82) on täheldanud järgmist.

1. Koolipidaja võib nii sümboolselt kui ka sisuliselt seada eesmärgiks õppetöö paren-
damise, suunates energia ja ressursid kooli õppetooli tasandil juhtimise eden-
damisse.

2. Õppetooli koordinaatorid ja administraatorid, kes töötavad ühise eesmärgi nimel, 
kujundavad normatiivseid väärtusi, mis avaldavad olulist mõju ametlikele ja mitte-
ametlikele suhtluskanalitele.

3. Õppetooli koordinaatorite koolisisene infrastruktuur mõjutab tegevuste fookust 
ning nügib rohkem õppetööga seotud küsimusi õppetooli ja laiemalt kooli tegevus-
kavadesse.

4. Jagatud otsustamisel ja sisukas õppetöös osalemisel on positiivne mõju õpetajate 
hoiakutele ja pühendumusele.

Õppijale iseloomuliku mõtteviisi (nagu ka juhtimisele keskenduva mõtteviisi) aren-
damine on tõukejõuna hea algus Costanza uurimistööd toetavas protsessis, kuid järg-
mistes peatükkides käsitletavad tõukejõud aitavad meeskondadel sellesse protsessi 
rohkem süüvida. Enne kui mõtteviisi juurest edasi liigume, vaatame üle mõningad 
tegevussammud.

Mõtteviisi muutmise vajadusest on lihtne rääkida, kuid seda ellu viia on märksa kee-
rulisem. Kasutades Bandura kirjeldatud nelja kogemust, mis aitavad suurendada nii 
üksikisikute kui ka meeskondade tõhusust, toon allpool mõne näite selle kohta, kuidas 
ÕJMis mõtteviisile tähelepanu pöörata.

Vajame koolides selliseid 
haridustöötajate 

meeskondi, kelle moraalne 
kompass oleks paigas ja 
kes julgeksid keeruliste 

teemadega tegeleda, 
tagamaks nii õpilastele 
kui ka täiskasvanutele 
toetavam keskkond.
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TÕHUSUSE ALLIKATE JA MÕTTEVIISI 
PUUTEPUNKTID

 Meisterlikkuse kogemused

 Suhtu probleemidesse kui võimalustesse. Parimad õpivõimalused või-
vad olla maskeeritud probleemideks. Kui me lihtsalt istume ja muret-
seme, sest olukord on raske, ei hakka me kunagi mõistma, et need 
katsumused annavad meile tegelikult võimaluse meeskonnana koos 
tegutseda ning õppida tundma nii kolleege kui ka iseennast.
• Ümberpööratud koosolekud õpetajatele. Kui olin koolidirektor, 

lasus mu õlul suur vastutus. Minu kooli õpetajad ütlesid, et nad 
tunnevad, et ei saa neid endid puudutavas õppimises kaasa rää-
kida. Pöörasime ühisel jõul õpetajate koosolekud ümber (ümber-
pööratud õppe põhimõttel) ja saime edaspidi paremini õppimisele 
keskenduda.

• Kultuuriline vastuvõtlikkus. Vesteldes Zaretta Hammondiga aja-
lehe Education Week vestlusringis „A Seat at the Table“, mõistsin, 
et kuigi võrdsuse teema oli tugevalt minu tähelepanu keskpunktis, 
oli mu vaatenurk siiski väga kitsas ja vajas laiendamist.

• Kriis võib midagi õpetada. Just kriisi kaudu on meil võimalik saada 
suurimaid õppetunde. Keerulised ajad pakuvad häid meisterlikkuse 
kogemusi.

 Uurimistsüklid. 3. osas õpid koos meeskonnaga uurimistsüklit kasutama, 
et keskenduda oma koolikogukonnas parenduspüüdlustele. Mõni selle 
tsükli etapp ei ole sugugi lihtne, kuid keerulistes oludes on meeskonnal 
suurepärased võimalused kasvada.

 Asenduskogemused

 Anna oma mõtteviisiga eeskuju. Koolijuhtidena (sh kõik juhtimismees-
konna liikmed) saame soovitud mõtteviisi kujundamisel eeskujuks olla, 
võttes riske ja proovides uusi strateegiaid. Ükskõik, kas võtame juhti-
dena riski ja keskendume mõnele õpetamisstrateegiale, mida õpetajad 
saavad seejärel oma tundides kasutada, või peame kogu personaliga 
dialoogi rassi, soo ja võrdsuse teemal, saame iga päev olla teistele koolis 
oma hoiakute ja uskumustega eeskujuks, kui vaid pingutame selle nimel.

 Ühine keelekasutus ja arusaam. Mõtteviisi kohandamiseks peame 
osalema tegevustes, mis toetavad koolis ühise keele ja arusaama ku-
junemist. 2. lisast leiad ühe märkmepaberitele kirjutamise ülesande, 
mida saad kasutada ÕJMi koosolekul, et panna alus teatud mõistetest 
ühtmoodi arusaamisele ja koostöise mõtteviisi kujundamisele.

 Sotsiaalne veenmine

 Otsuste tegemine. Suurenda õpetajate otsustusõigust, et nad mõistak-
sid, et ka nende hääl on oluline. Kui õpetajatel on ÕJMis otsustusõigus, 
tugevdab see nii nende iseseisvust kui ka vastastikust seotust.

(Jätkub)
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 DEI-mudel. Tööta koos ÕJMiga välja DEI-mudel.
• Mitmekesisus (diversity). Moodusta ÕJM erisuguseid seisukohti 

omavatest inimestest (selles raamatus tagapool olen käsitlenud ka 
ÕJMi kandideerimise protsessi). Vajame igasse meeskonda nii reeg-
lite järgijaid kui ka nende vaidlustajaid.

• Võrdsus (equity). Süveneme sellesse teemasse kollektiivis tööta-
mise oskuse peatükis, ent olgu siinkohal rõhutatud, kui oluline on 
järgida selliseid suhtlusstrateegiaid, mis tagavad kõigi võrdse sõna-
õiguse. Mitte keegi ei tohiks vestluses domineerida.

• Kaasatus (inclusion). Mitmekesisus ja võrdsus soodustavad kaasa-
tust. Sellisel juhul mõistavad meeskonnaliikmed, et nende arvamus 
loeb, isegi kui teised sellega ei nõustu.

 Afektiivsed seisundid

 Koostöö. Kujunda koolis koostöine õhkkond, kus õpetajad ei tunneks, 
et nad peavad koolijuhi tähelepanu pärast võistlema. Sedasi suurendad 
nende heameelt rühma kuulumise üle.

 Lühikesed küsitlused. Palu ÕJMi liikmetel osaleda uurimistsükli raames 
lühikestes küsitlustes (vt 3. osa), et saada paremini aru, mis toimib ja 
mis mitte. Kasuta tulemusi protsessi täiustamiseks ja anna kõigile tea-
da, kuidas küsitlused aitasid seda paremaks muuta. Sedasi mõistavad 
meeskonnaliikmed, et nende sõnal on tõesti kaalu. Ühtlasi tugevdab 
küsitlemine ja tagasisidestamine liikmete afektiivset seisundit.

KOKKUVÕTE

Mõtteviisi mõistmine on oluline, et saada aru, kuidas ÕJMi liikmed omavahel suht-
levad. Samuti on oluline keeruliste olukordadega silmitsi seistes oma mõtteviisi ko-
handada. Koolijuhtidel ja juhtõpetajatel on võimalik kolleegide uskumusi mõjutada, 
kuid ainult siis, kui suudad vestluse teemat muuta ja ise eeskuju anda.

Sageli kipuvad juhtõpetajad võrdlema end teiste juhtidega ning püüavad 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 või ei ole. Juhtimisoskust saab arendada ja on oluline, et iga 
ÕJMi liige suudaks näha end juhirolli astumas. Kollektiivina tegutsemine ei tähenda 
seda, et inimesed üksinda oleksid passiivsed. Kollektiivina tegutsemisel on oluline 
eelkõige see, kuidas meeskonnaliikmed inspireerivad üksteist ja selle tulemusena 
arenevad.
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SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kas sinu õpijuhtimise meeskond on mõelnud tõukejõududele, mis toetavad mees-
konna arengut?

 Kas sinu koolis saadakse ühtviisi aru sellest, mida tähendab mõtteviis? Kas see 
vastab Carol Dwecki definitsioonile?

 Milline on Stephen Rhinesmithi mõtteviisi definitsioon? Millised kogemused on 
sinu mõtteviisi kõige rohkem kujundanud?

 Miks on mõtteviis juhtide kollektiivse tõhususe arendamisel oluline tõukejõud?
 Milliseid muutusi loodad õpijuhtimise meeskonnas töötades enda mõtteviisi puhul 

näha?

Millised kaks küsimust oleksin võinud veel esitada?

1.

2.

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

1.

2.

3.
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3VAIMNE TERVIS    
JA HEAOLU

Emotsioonid on kõige võimsam jõud töökohal, nagu mis tahes 
muus inimtegevuse vallas. Need mõjutavad kõike alates 

juhtimise tõhususest keerukate suhete loomise ja hoidmiseni, 
innovatsioonist kliendisuheteni.

Marc Brackett (2019, lk 222)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... meeskonnad saavad keskenduda vaimsele tervisele ja heaolule, 
siis ... leiavad nad üheskoos viise, kuidas stressi vähendada, ning mõtlevad 
oma probleemidega toimetulemiseks välja proaktiivsemaid strateegiaid.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Miks peame tähelepanu pöörama vaimsele tervisele ja heaolule?

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

 Kuidas pöörab sinu koolikogukond tähelepanu täiskasvanute vaimse 
tervise vajadustele?

 Mida kavatsed järgmisena heaolu edendamiseks ette võtta?
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JUHTIDE HEAOLU STATISTIKA

Ameerika Ühendriikide koolidirektoritest 42% kaaluvad ametikohalt lahkumist (Levin 
jt, 2020). Ameerika Ühendriikide õpipoliitika instituudi (Learning Policy Institute) 
andmed näitavad järgmist:

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 õpivad väikese sissetulekuga peredest pärit lapsed ja 
mis seetõttu vajavad kõige võimekamaid juhte. (Levin jt, 2020, lk 3)

Austraalia koolidirektorite hulgas tehtud töötervishoiu, tööohutuse ja heaolu uuring 
näitab, et „üks koolidirektor kolmest on tõsise pinge all ja üks direktor kolmest on 
kogenud füüsilist vägivalda“ (Riley jt, 2019, lk 177). Loova juhtimise keskuse (Center 
for Creative Leadership) andmetel …

… väidab 88 protsenti juhtidest, et töö on nende elus peamine stressiallikas ja et 
juhiroll suurendab stressi. Üle 60 protsendi küsitletud juhtidest väidab, et nende 
organisatsioonid ei suuda pakkuda neile stressi maandamiseks vajalikku tuge. (Camp-
bell jt, 2017, lk 3)

Queen ja Schumacher tõid ajakirjas Principal Magazine välja, et „koguni 75 protsenti 
direktoritest on kogenud stressiga seotud sümptomeid, mille hulka kuuluvad väsimus, 
nõrkus, energiapuudus, ärrituvus, kõrvetised, peavalu, unehäired, seksuaalhäired ja 
depressioon“. (2006, lk 18) Lisaks leidsid Van der Merwe jt (2011), et „koolidirektorid 
kogevad tugevat stressi, mis pärsib nende enesetõhusust ja täidesaatvaid funktsioone“ 
(lk 666). Kogu ülaltoodud statistika pärineb COVIDi-eelsest ajast.

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

Juhtidel paluti nimetada kolm emotsiooni, mida nad olid viimase kahe nädala jook-
sul kõige rohkem tundnud. Ülekaalukas osa, 95 protsenti nimetatud tunnetest olid 
negatiivsed.

Kõige sagedamini mainitud emotsioon oli ärevus, mis tõusis teiste nimetatud emot-
sioonide seas — näiteks ülekoormatus, kurbus, stress, pettumus, ebakindlus ja mure 
— eriti hästi esile. (Brackett jt, 2020)

Yale’i keskuse uuringu tulemusi lugedes pole sugugi üllatav, et pandeemia ajal tundsid 
koolijuhid suurt stressi. Kuid enne pandeemiatki tehtud uuringud näitasid, et koolijuh-
tide töö on muutunud üha stressirohkemaks. 2018. aastal Penn State’i ülikooli läbi-
viidud uuringust selgus, et „direktorid kogevad märkimisväärset tööga 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    
ÕPIJUHTIMISE MEESKONNAS

Selleks et ÕJM saaks arendada juhtide kollektiivset tõhusust, peavad vaimne tervis 
ja heaolu olema prioriteedid. Meie vaimset tervist ja heaolu heaolu ning seetõttu ka 
meie tegevust ÕJMis mõjutavad kaks tegurit: stress, mida tunneme kodus või töökohal, 
ning emotsioonid, mida tunneme stressi ajal.

Teame, et tööstress on suurem kui eales varem ja et stressil on negatiivne mõju nii 
meie töisele kui ka kodusele elule. Harvardi meditsiinikooli uuringust (2018) nähtus, 
et „stress ei mõjuta mitte ainult mälu ja muid aju funktsioone, nagu meeleolu ja 
ärevuse reguleerimine, vaid soodustab ka põletiku teket, mis kahjustab südant“.

On kindlaid tõendeid selle kohta, et krooniline stress võib meie ajus tekkivaid ühen-
dusi muuta (Harvardi meditsiinikool, 2018). Teame seda õpilaste pealt, kes on läbi 
elanud traumaatilisi sündmusi. Kuid juhid ja nende alluvad sageli ei mõtle sellele, 
kuidas trauma tagajärjed nende enda elu võivad mõjutada. Harvardi meditsiinikooli 
uuringus selgitatakse: „Olukord sarnaneb paljuski sellega, kui treeniksite ainult ühte 
kehaosa ja teist mitte. See osa, mida aktiveerite sagedamini, muutuks tugevamaks 
ja see osa, millele pöörate vähem tähelepanu, jääks nõrgemaks.“ Uuringu autorid 
jätkavad: „Nii näib juhtuvat ajus, kui see on pideva stressi all. Ehitatakse üles see 
aju osa, mis reguleerib ohtudega toimetulekut, kuid see aju osa, mille ülesandeks on 
keerulisem mõttetegevus, jääb tagaplaanile.“ Stress võib avaldada negatiivset mõju 
meie emotsioonidele nii kodus kui ka koolis. Eelnevast tulenevalt võib krooniline 
stress, mida koolijuhtidena kogeme, otseselt takistada meie võimet loovalt mõelda, 
probleeme lahendada ja pühenduda õpilaste toetamise keerulisele tööle.

Brackett kirjutab raamatus „Permission to Feel“ („Luba tunda“, 2019, lk 219—220): 
„Emotsioonid on kõige võimsam jõud töökohal, nagu mis tahes muus inimtegevuse 
vallas. Need mõjutavad kõike alates juhtimise tõhususest keerukate suhete loomise 
ja hoidmiseni, innovatsioonist kliendisuheteni.“ Ainuüksi see näitab, miks heaolu on 
juhtide kollektiivse tõhususe arendamisel oluline tõukejõud.

Lisaks uuris Brackett (2019) viit valdkonda, mis mõjutavad meie funktsioneerimist. 
Need valdkonnad on järgmised: meie emotsionaalne seisund, otsuste tegemine, 
sotsiaalsed suhted, füüsiline tervis ning loovus ja tõhusus. Brackett selgitab: „Meie 
emotsionaalne seisund määrab, millele me tähelepanu suuname, mida meelde jäta-
me ja mida õpime.“ (lk 27) See mõjutab meie otsuste tegemist, sest …

… kui oleme tugeva emotsiooni, näiteks viha või kurbuse, aga ka elevuse ja rõõ-
mu haardes, tajume maailma teistmoodi ning valikud, mille me sel hetkel teeme, 
on emotsioonist mõjutatud. Tugevate emotsioonide haardes olemine võib avaldada 
mõju ka meie sotsiaalsetele suhetele, sest emotsioonid mõjutavad seda, kuidas me 
teiste inimeste tundeid tõlgendame. (lk 27)
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Teame eespool öeldu põhjal, et stress mõjutab ka meie füüsilist tervist, mis on 
Bracketti nimekirjas neljas valdkond. Viies valdkond on loovus ja tõhusus. Kui oleme 
stressis ja negatiivsete emotsioonide meelevallas, võib see pärssida meie loovust, 
mis tähendab, et me ei toimi nii uuendusmeelselt, kui meie potentsiaal võimaldaks. 
See on üks peamisi põhjusi, miks heaolu tuleb juhtide kollektiivse tõhususe arenda-
misel tõukejõuna arvesse võtta. On aeg hakata tõsiselt rääkima õpilaste, õpetajate 
ja juhtide heaolust. Kui me ei võta nendes küsimustes jõulisemat seisukohta, näeme 
edaspidi üha rohkemaid õpetajaid ja juhte koolist lahkumas.

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

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Stress ja ärevus on õpilaste hulgas sama suur probleem kui täiskasvanute seas. Mida 
võiks õpilasesindus selles valdkonnas ette võtta? Kuidas saaksid nemad muuta heaolu 
oma koolikogukonnas prioriteediks? Kas nad võiksid jagada õpilastele teemakohast 
kirjandust, näidata teavitavaid videoid ja panna infot teadetetahvlile?

Saame oma vaimse tervise ja heaolu hüvanguks ise palju ära teha. Kõik taandub lõ-
puks enese ja kogukonna eest hoolitsemisele. Alljärgnevalt olen kirja pannud mõne 
võimaluse, kuidas saaksime vaimset tervist ja heaolu toetada ning panustada sellesse 
nii oma eraelus kui ka ÕJMis peetavate arutelude kaudu.

VAIMSE TERVISE TOETAMISE STRATEEGIAD
 Nõustamine. Otsi abi professionaalilt. Leia sobiv nõustaja, keegi, kes kuu-

lab sind ja annab nõu, kuidas ja mida oma elus muuta. Nõustamine võib 
aidata meil mõista, kas oleme stressis või depressioonis. Need kaks ei ole 
päris üks ja seesama nähtus. Üks olulisimaid vahesid on see, et depressioon 
võib mõnikord ajendada inimest end kahjustama. Mayo kliiniku (2020) mää-
ratluse järgi on depressioon meeleoluhäire, mis põhjustab püsivat kurbuse 
tunnet ja huvi kaotust. See mõjutab inimese enesetunnet, mõtlemist ja 
käitumist ning võib põhjustada mitmesuguseid emotsionaalseid ja füüsilisi 
probleeme. Inimese jaoks võivad olla rasked ka tavalised igapäevased toi-
mingud ja mõnikord tekib tunne, et elu polegi elamist väärt. Depressioon 
ei ole lihtsalt ängistuse tunne. See pole nõrkus ja sellest ei saa lihtsalt üle 
saada. Depressiooni korral võib olla vaja pikaajalist ravi.

(Jätkub)
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 Teadvelolek ja meditatsioon. See on väga isiklik näide, sest olen ise äre-
vuse all kannatanud. Olen avastanud, et meditatsioon on hea viis oma 
mõttetegevuse rahustamiseks. Alustasin kümneminutilisest harjutamisest 
päevas, ent aja jooksul hakkasin seda kasutama mis tahes hetkel, kui 
tundsin stressi. Siinkohal tuleb mängu teadvelolek. Ülesanne 3.1 aitab sul 
mõista meditatsiooni ja teadveloleku erinevust ning mõlemat praktikas 
rakendada. Selle toel olen igapäevastes olukordades, isegi kõige stressi-
rohkemates, õppinud käituma pigem proaktiivselt kui reaktiivselt. Ka hulk 
uuringuid kinnitavad meditatsiooni ja teadveloleku kasulikkust.

Ülesanne 3.1
Meditatsioon 
ja teadvelolek

Meditatsioon Teadvelolek

 Leia vaikne koht ja keskendu 5—10 
minutit hingamisele.

 Kui tekivad töömõtted, siis lase 
neil tulla, aga välja hingates 
saada need leebelt ära. Eesmärk 
ei ole mõtteid minema kihutada. 
Tegevuse mõte on keskenduda 
hetkeks ainult hingamisele ja lasta 
lahti mõtetest, mis paratamatult 
peast läbi käivad.

 Leia päevas võimalikult palju hetki 
mediteerimiseks.

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

 Harjuta hoo mahavõtmist, jälgides 
teadlikult näiteks seda, kui kiiresti 
sa sööd või kui tähelepanelikult 
teisi kuulad.

 Teadvelolek tähendab oma 
häirivate mõtete tunnistamist 
ja seejärel neil minna laskmist, 
et oleks võimalik keskenduda 
käsilolevale ülesandele.
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 Sotsiaalmeedia kasutamise piiramine. Sotsiaalmeedia platvormide, näi-
teks Twitteri ja Facebooki kaudu leitud kolleegidest on saanud minu sõb-
rad ja usaldusisikud. Ent kahjuks pole sotsiaalmeedia kasutusel mingeid 
piire. Lihtne on saada oma telefoni märguandeid ja leida end tõmmatuna 
aruteludesse, mille tekkimist ei osanud hetk tagasi aimatagi. Jäta telefon 
aeg-ajalt teise tuppa või lülita see välja, võid isegi teatud rakendused 
telefonist kustutada. Näiteks mina eemaldasin oma telefonist Twitteri ja 
Facebooki ning muutus oli tohutu.

 Sõbrad ja perekond. Korralda sõprade või perega õhtusööke. Eriti veab 
sul siis, kui nad ei tööta haridusvaldkonnas, sest sel juhul saad vestelda ka 
millestki muust kui koolijuhtimisest.

 Sport. Sportimise kasulikkus on kõigile teada. Kõnni, jookse, sörgi või sõida 
rattaga. Mine välja ja hinga värsket õhku.

 Enda rõõmuks lugemine. Vali välja enda lemmikžanrist mõni mittehariv raa-
mat (jah, see võib kõlada irooniliselt), jäta töö sinnapaika ja loe mõnuga.

 Päeviku pidamine, blogimine ja kirjutamine. Päeviku pidamine võib 
väga tõhusalt aidata ärevusega toime tulla, sest kirjutades saad kogetud 
tunded läbi seedida. Blogi või raamatut kirjutades saan aga oma ideed läbi 
mõelda, et neid siis praktikas rakendada, või vastupidi. Näiteks proovime 
rühmaga praktikas järele mõnd tegevussammu ja seejärel ma kirjutan sel-
lest, et protsess enda jaoks lahti mõtestada.

 Leia endale hobi. Ükskõik, kas see on aias töötamine, keraamiliste ese-
mete valmistamine või vana auto putitamine, me kõik vajame midagi, mis 
aitaks meil tööelust eemalduda. Tee midagi sellist, mis võimaldaks sul 
sügavamalt tunnetada, kes sa inimesena oled.

ÕJMid peavad heaolusse panustama ühtse meeskonnana ja andma kooliperele soo-
vitusi, kuidas iga inimene saaks ka ise midagi enda heaolu toetamiseks ära teha. 
Allpool kirjeldan mõnda viisi, kuidas saame professionaalide ja ÕJMi liikmetena meie 
heaolule keskenduda.

TÕHUSUSE ALLIKATE JA HEAOLU 
PUUTEPUNKTID

 Meisterlikkuse kogemused
 Ebavajaliku tegevuse lõpetamine. ÕJMid kulutavad palju aega otsusta-

misele, milliseid meetodeid rakendada. Ent mõnikord tuleks leida aega 
selleks, et otsustada, mille rakendamisest loobuda. Van Bodegom-Vos jt 
(2017, lk 495) sõnul tähendab see olemasolevatest vähima väärtusega 
praktikatest loobumist. Käsitlen seda 3. osas uurimistsüklite juures.

(Jätkub)
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 Arengu juhtimine ja mentorlus. Vaimse tervise ja teadveloleku toe-
tamisel võib abi olla ka holistilistest juhtimiskoolitustest, kus inimesed 
tegutsevad eraldi või rühmana arengujuhi või mentori juhendamisel. 
Sotsiaal-emotsionaalset ja akadeemilist komponenti sisaldavad juhti-
miskoolitused võivad aidata nii üksikisikutel kui ka tervetel meeskon-
dadel stressi ja ärevust vähendada.

 Selged eesmärgid. Yale’i teadlased on New Yorgi koolijuhtide seas läbi 
viidud uuringutes leidnud, et kui koolipidajad sõnastavad selged ees-
märgid ja selged ootused (ning on neist teavitades järjepidevad), aitab 
see tõhusalt ÕJMi liikmete seas stressi ja ärevust vähendada. Seda 
strateegiat ÕJMis rakendades ja järjepidevalt selgeid eesmärke seades 
väheneb ka aeg, mis muidu kuluks ÕJMis ühe ja sama teema korduvaks 
läbihekseldamiseks.

 Asenduskogemused
 Tõmba piirid. Räägi õpetajatega piiride seadmisest tööpostkasti vaata-

misel ja oma telefoninumbri jagamisel. Tean, et sellega võib kaasneda 
suur süütunne, kuid piiride tõmbamine on tervislik. See ei tähenda, et 
õpetajad peaksid klassiruumi sisenema siis, kui õpilasedki, ja lahkuma 
kohe pärast viimast kellahelinat. Konkreetse tööaja kehtestamine, näi-
teks kell 7.00—15.30 või 8.00—16.30, võimaldab töö- ja eraelu tasakaa-
lus hoida. On selge, et kriisiolukorras võidakse helistada ka muul ajal ja 
töötajatel tuleb selleks valmis olla, kuid kõik õpetajad väärivad vaba 
aega, et uut energiat ammutada ja jaksata koolipäeval õpilaste jaoks 
olemas olla. Kui oled koolijuht, siis kasuta e-kirjadele vastamiseks auto-
maatset teavitust, milles annad teada, et vaatad postkasti päeva jook-
sul ainult kolmel kellaajal (näiteks 7.30, 12.00 ja 17.00). Pärast kella 
viit õhtul ära postkasti enam vaata. Hädaolukorras peaksid juhid kooli-
kogukonda teavitama helistamise teel. Peame ise midagi ette võtma, et 
nutitelefonid meie elu üle võimust ei võtaks.

 Professionaalne areng ja teadvelolek. Penn State’i ülikooli teadla-
sed soovitavad juhtidel oma professionaalse arengu toetamiseks osa-
leda näiteks teadveloleku ja emotsionaalse intelligentsuse koolitustel. 
Mahfouz jt (2019, lk 8) selgitavad: „Algselt õpetajate professionaalse 
arengu toetamiseks mõeldud 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 haridustöötajate ene-
seteadlikkust ning aidata neil paremini mõista ja reguleerida oma 
emotsioone, et selle kaudu enda tervist ja heaolu parandada. Prog-
ramm põhineb kolmel õppekomponendil: teadveloleku ja teadlikkuse 
praktikad (40%), emotsioonidega seotud oskused (40%) ning hoolimis- 
ja kaastundeoskused (20%).“

(Jätkub)
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 Sotsiaalne veenmine
 Teadlik suhtlemine. Professionaalide meeskonnana on oluline mõista, 

kuidas me üksteisega räägime. Kolleegi arvamuse kõrvalejätmine, vest-
luse järsk lõpetamine ja teistest inimestest koosolekul või pärast koos-
olekut taga rääkimine pole kunagi aidanud meeldivat meeskonnakoge-
must luua. Lase inimestel rahulikult rääkida ilma neid katkestamata ja 
iga koosoleku alguses arutage läbi eesmärgid, et kõik mõistaksid, miks 
nad kohale on tulnud.

 Afektiivsed seisundid
 Õpetajate küsitlemine. ÕJM peaks koostama küsitluse, mis keskendub 

vaimsele tervisele ja heaolule, ning selle tulemuste põhjal otsustama, 
kuidas meeskonnana edasi liikuda. Ei piisa ainult sellest, kui küsida õpe-
tajatelt, kas nad tunnevad end ülekoormatu või ärevana, vaid oluline 
on huvi tunda ka selle vastu, miks nad nii tunnevad. Juhtimismeeskond 
saab selle teabe põhjal otsida õpetajate ja teiste koolitöötajate vastus-
test ühiseid jooni ning vastavalt sellele oma tegevust kavandada. See 
parandab nii õpetajate kui ka teiste töötajate afektiivset seisundit.

 Personali nõuandeliin. Lew (2020) soovitab personalile luua nõuande-
liini. Näiteks Google Formsi abil saavad koolijuhid ja nõustajad koostada 
üheskoos ankeedi, milles küsitakse töötajatelt, millist abi või tuge nad 
vajaksid näiteks selleks, et õpilastega tunnis heaoluteemat käsitleda 
või ärevusega toime tulla. Mõistagi tuleb sellise tegevuse puhul arves-
tada eraelu puutumatuse nõudeid ja kaasata ametiühingud, nii et kõik 
saaksid kindlad olla, et andmed on kaitstud.

 Pööra heaolule tähelepanu. Väga paljud haridustöötajad ja koolijuhid 
lihtsalt eiravad heaolu ja enesehoolduse teemat. Asi pole selles, et 
nad ei mõista selle olulisust, vaid nad lihtsalt lükkavad sellest rää-
kimise kusagile tulevikku. Sedasi koolipäevi mööda saata ei ole aga 
tervisele hea.

KOKKUVÕTE

Selles peatükis tegime algust tõukejõudude tundmaõppimisega. Kui oled ÕJMi alles 
moodustamas, saad kohe hakata keskenduma tõukejõududele, mida selle raamatu 
2. osas ükshaaval käsitlen. Ja kui sul on meeskond juba koos, võid töö käigus kesken-
duda korraga ühele või kahele tõukejõule.

Näiteks kui ma Massachusettsis ühes suures keskkoolis töötasin, kus oli ÕJM juba ole-
mas, alustasime oma ühist teed meeskonnale eesmärkide seadmisega ja leppisime 
kokku igaühe rollid. Tõukejõududest pöörasin Massachusettsi meeskonna puhul tähe-
lepanu kollektiivis töötamiseks vajalikele oskustele ja enesekindlusele. Käsitlen neid 
2. osa lõpus. Teisel kohtumisel keskendusime heaolule ning erialasele täiendusõppele 
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ja professionaalsele arengule. Alusta sellistest tõukejõududest, millega tegelemine 
tundub sinu meeskonna jaoks mõistlik.

Selles raamatus võtsin tõukejõududest esimesena vaatluse alla heaolu. Juhid ja õpe-
tajad kannatavad tänapäeval nii tugeva stressi all, et ma lihtsalt pidin sellest tõuke-
jõust alustama. Reaalsus on paraku selline, et kui me ei sea vaimset tervist ja heaolu 
prioriteediks, siis mitte ühtegi siinsetest sekkumisviisidest ei rakendata. Meil ei tohi 
olla piinlik rääkida juhtide vaimsest tervisest, samuti ei tohi me häbeneda astuda 
praktilisi samme, mis aitavad tagada, et juhid saaksid (meie saaksime) abi, mida nad 
vajavad (meie vajame).

Minu korraldatud koolijuhtide küsitluses kirjutas üks vastaja, et ta ei räägi stressist 
ja ärevusest sellepärast, et juhid peaksid olema koolis eeskujuks. Usun, et eeskujud 
on hoopis need, kes räägivad avalikult stressist ja ärevusest ning püüavad koos töö-
tajatega leida viise, kuidas stressi ja ärevust koolis leevendada. Stressist ja ärevusest 
rääkimine ei ole nõrkuse ilming ning see ei kahjusta meie positsiooni. Pigem tegevu-
setus ja vaikimine on see, mis meid eeskujuna õõnestab.

Ütlesin kord ühele koolipidajale: „Kui tahad, et direktor läbi põleks, siis tegutse sama-
moodi edasi. Kui aga soovid toetada sellist õpilaste arengut, millest me kogu aeg rää-
gime, siis peame tegema mõne muudatuse.“ Hargreaves jt (2012, lk 113) on öelnud: 
„Koostöistes kultuurides ei õigustata ega varjata läbikukkumist ja ebakindlust, vaid 
neist kogemustest räägitakse, et saada abi ja toetust.“

Heaolust on oluline rääkida, sest me kõik kogesime pandeemia ajal, kuidas meie stres-
sitase tõusis. Peame keskenduma heaolule, sest mäletatavasti olid ka pandeemiale 
eelnenud aastad stressirohked, ja viimane asi, mida peaksime tahtma, on jätkata töö-
elu sama suure pinge all. Keskendumine heaolule viib meid järgmise tõukejõu, kon-
tekstiga seotud uskumuste juurde, mida vaatleme 4. peatükis. Inimestel on lihtsam 
enese eest hoolt kanda ja oma heaolule keskenduda, kui nad usuvad, et töökohal 
toetatakse nende jõupingutusi. See ongi kontekstiga seotud uskumuste mõte.

Aga enne järgmise peatüki lugema hakkamist peatu hetkeks. Mõtle allolevatele küsi-
mustele ja tee märkmeid. Tahan väga, et võtaksid sellest peatükist kaasa mõne teos-
tatava sammu.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Miks peame tähelepanu pöörama vaimsele tervisele ja heaolule?
 Kuidas saame nii isiklikus kui ka tööalases plaanis vaimsele tervisele ja heaolule 

keskenduda?
 Kuidas pöörab sinu koolikogukond tähelepanu täiskasvanute vaimse tervise vaja-

dustele?
 Mida kavatsed järgmisena heaolu edendamiseks ette võtta?
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Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.

Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.

MÄRKMED
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4KONTEKSTIGA 
SEOTUD 
USKUMUSED
Kõige olulisemate otsuste tegemisel jääb alati osa teavet puudu. 

Olemasoleva usaldusväärse teabe ja kogu vajaliku teabe 
vahel on tavaliselt lünk.

Robert Greenleaf (1977, lk 11)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... õpijuhtimise meeskonna liikmetelt oodatakse uuendusmeelset 
mõtlemist, siis ... peavad nad tundma, et nende koolis või 
koolipiirkonnas seda ka tegelikult toetatakse.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Milline seos on kontekstiga seotud uskumuste ning üksikisikute 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 või koolipidaja võinud öelda, et sa ei toetanud 
nende kontekstiga seotud uskumusi?

 Kuidas saavad koolipidajad toetada koolijuhtide kontekstiga seotud 
uskumusi?
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Selle peatüki alguses sõnastatud tegevusteooria kõlab iseenesestmõistetavana. Loo-
mulikult tahab kool või koolipidaja, et õpetajad mõtleksid võimalikult uuendusmeel-
selt, eks ole? Kahjuks on kooli või koolipidaja tegevus sageli vastuolus uuen dustega, 
mida nad väidetavalt toetavad. See tähendab, et koolijuhid ja koolipidajad võivad 
survestada õpetajaid järgima ebamõistlikke ajakavasid, mistõttu õpetajad ei tunne, et 
neil oleks võimalik loovalt õpetada. Või siis soovivad koolijuhid ja koolipidajad, et õpe-
tajad kasutaksid uuenduslikke õppemeetodeid, kuid ei anna õpetajatele piisavalt aega 
ette valmistuda. Võib olla ka nii, et juhid kontrollivad tegevuskava, millele õpetajad 
õpiringides keskenduvad ja mis ei jäta neile piisavalt aega õppetööd loominguliselt 
kavandada.

Kuidas me anname õpetajatele ja juhtidele märku, et tahame, et nad mõtleksid uuen-
duslikult? Kas oma sõnade ja tegude kaudu? Kas meie teod ja sõnad on kooskõlas? Kas 
tagame õpetajatele ja juhtidele vajalikud ressursid (üks peamisi ressursse on aeg)? 
Eelmise peatüki arutelu vaimse tervise ja heaolu ning selle üle, kas juhid saavad 
kõnelda avatult ja ausalt sellistel teemadel nagu stress ja ärevus, viib meid järgmise 
juhtide kollektiivset tõhusust toetava tõukejõuni — kontekstiga seotud uskumusteni. 
Leithwood ja Mascall (2008, lk 536) on selgitanud: „Need on uskumused selle kohta, 
kas näiteks kooli töötingimused soodustavad õpetajate püüdlusi viia õppetööd läbi 
viisil, nagu kooliarenduse algatustega on ette nähtud.“ See on kahe teraga mõõk. 
Selle selgitamiseks tuletan meelde sissejuhatuses esitatud Dimmocki (2016) tsitaati:

Sellest, millisel tasandil me süsteemist mõtleme, oleneb, kuidas me süsteemi juhti-
mist tänapäeva kontekstis mõistame. Kui vaatleme süsteemina kooli (mesotasand), 
siis on süsteemi juht koolidirektor. Kui aga käsitleme süsteemina kohaliku omavalit-
suse üksust või riiki (makrotasand), siis saab koolidirektorist alamsüsteemi juht ja 
selleks, et olla süsteemi juht, peab ta panustama lisaks oma koolile ka teiste koolide 
heaolusse. (lk 62)

Me ei pea mõistma mitte ainult seda, kui tähtis on, et juhid ja õpetajad tunneksid, et 
koolipidaja toetab nende jõupingutusi, vaid ka seda, et need jõupingutused peavad 
aitama kaasa laiema heaolu saavutamisele.

Sageli ei pruugi me õpetajate ja juhtidena tunda, et koolipidaja on toetav, sest me ei 
saa seda, mida tahame, ning unustame, et mõnikord ei pruugi see, mida me tahame, 
tingimata kaasa aidata laiemale hüvele. Siin vahel peab valitsema tasakaal, nii et me 
tunneksime, et meid toetatakse, ja samas mõistaksime, et toetus on kahesuunaline — 
peame olema toetavad ka koolipidaja suhtes. Seda pinget on oluline mõista õpilastelgi.

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Kas sinu kooli õpilased tunnevad, et neid toetatakse? Kuidas sa aitad neil mõista, 
et nende arvamusel on koolis otsuste tegemisel kaalu? Õpilased tunnevad sage-
li, et neid nähakse, kuid ei kuulata. Kuidas seda probleemi lahendada? Selleks 
võib õpilasesindusega vestelda. Too õpilastele konkreetseid näiteid, kuidas sinu 
meeskond kasutab otsuste tegemisel õpilaste seisukohti.



714. PEATÜKK  ·  KONTEKSTIGA SEOTUD USKUMUSED

Kui kontekstiga seotud uskumused tekitavad pingeid, peame endale meelde tuletama, 
et ÕJM ja selle kodukool on keerulistest suhetest läbi põimunud. Nende suhete tule-
muslikkus põhineb osaliselt sellel, kas inimesed tunnevad üksteise toetust, kas nad 
teevad koostööd, et ka koolipidajat toetada, ning kas nende tegevus aitab kujundada 
toetavamat kooli ja koolipiirkonna kultuuri.

Direktorina ei pööranud ma sellele pingele alati tähelepanu. Oli aegu, kui olin ärri-
tunud, et minu töötajad ei saanud vajalikku tuge. Samas ei mõelnud 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 märkimisväärset mõju koolijuhtide 
mõtlemisele ja tegutsemisele.“ Miller (2018, lk 6) lisab, et „konteksti iseärasused 
kujundavad koolijuhtide käitumist ning edukad koolijuhid kohandavad oma juhtimis-
viisi töökonteksti vajadustele, võimalustele ja piirangutele vastavaks“.

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

Usu puudumine on osaliselt tingitud läbikukkumisele määratud uuendustest või al-
gatustest. Raamatu alguses viitasin Boston Consulting Groupi uuringule, mille põhjal 
Hargreaves ja O’Connor (2018b) kirjutasid, kuidas õpetajate arvates on õpiringid kõige 
ebameeldivam koostöövorm, ehkki koolijuhid olid protsessi suhtes väga toetavad. See 
näitab, kui keerulised võivad kontekstiga seotud uskumused olla, kui jutt käib sellest, 
kuidas eri sidusrühmad protsessi tajuvad.

Education Weeki uurimiskeskuse uuringust (2019) selgus, et „86% koolijuhtidest toe-
tab enda sõnul õpetajaid, kes võtavad oma töös ette midagi uuenduslikku või algata-
vad uusi ettevõtmisi“. Kui aga õpetajatele sama küsimus esitati, nõustus vaid „45% 
õpetajatest, et nende juhid toetavad neid, kui nad võtavad oma töös ette midagi 
uuenduslikku või algatavad uusi ettevõtmisi“. Kas sinu juhitavad töötajad tunnevad, 
et toetad nende uuendusmeelseid jõupingutusi? Kuidas saaksid oma koolis edendada 
innovatsioonikultuuri?

Ford jt (2020, lk 267) on öelnud: „Motivatsioon on keeruline, mitmemõõtmeline konst-
ruktsioon, mis püüab kirjeldada ja selgitada protsessi, mille kaudu algatatakse, toeta-
takse, muudetakse ja/või peatatakse eesmärgile suunatud käitumine.“ Leithwood ja 
Mascall (2008) leidsid, et motivatsiooni mõjutab õpetajate agentsus (tegevusvabadus), 
mida nad koolis ja koolipidaja alluvuses tunnevad, ning agentsust mõjutavad omakorda 
õpetajate võimekususkumused (s.t tõhususe 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 õpetajad ja juhid tunnevad, et kool või koolipidaja 
toetab nende püüdlusi. Kuid nagu ma Dimmocki uuringule viidates mainisin, tuleb 
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õpetajatel ja juhtidel mõista sedagi, et ka nad ise peavad mõnikord oma kooli või 
koolipidajat toetama. Soovin, et kaaluksid mõlema poole vaatenurka toetusele ja 
kontekstiga seotud uskumustele.

Joonis 4.1. Võimete ja kontekstiga seotud uskumused

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

REFLEKTEERI
Mõtiskle kas omaette, koos paarilisega või kogu ÕJMiga järgmiste küsimuste üle.

 Kas sul on juhi või õpetajana ette tulnud aegu, kui oled tundnud, et sinu uuendus-
meelseid püüdlusi ei toetata? Too näide.

 Kas sul on ette tulnud ka selliseid aegu, kui oled tundnud, et sinu uuendusmeelseid 
püüdlusi toetatakse? Too näide.

 Mis võis olla selle põhjus, et üht sinu püüdlust toetati, kuid teist mitte? Kas mäletad 
mingeid asjaolusid, mis võisid sellist otsust ajendada?

 Mõtle järele, kui palju sa ise teisi toetad. Kas oled kunagi mõnda koolijuhi või 
koolipidaja algatust mitte toetanud? Too näide.

 Kas oled kunagi mõnd koolijuhi või koolipidaja algatust toetanud? Too näide.
 Miks sa üht algatust ei toetanud, aga teist toetasid? Kas mäletad mingeid asjaolu-

sid, mis võisid sinu otsust mõjutada?

(Jätkub)

Motivatsioon

Agentsus

Võimetega seotud uskumused

Need hõlmavad selliseid 
psühholoogilisi seisundeid 

nagu enesetõhusus, 
enesekindlus, akadeemiline 

enesekontseptsioon ja 
enesehinnang.

Kontekstiga seotud uskumused

Need on uskumused selle kohta, 
kas näiteks kooli töötingimused 
soodustavad õpetajate püüdlusi 
viia õppetööd läbi viisil, nagu 
kooliarenduse algatustega on 

ette nähtud.
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Pöörame väga palju tähelepanu sellele, kui meid ennast ei toetata, aga ei vaevu eriti 
jälgima iseenda käitumist, et uurida, miks me ise teisi ei toeta. Selleks et niisugused 
tõukejõud nagu kontekstiga seotud uskumused toimiksid, ei tohiks me keskenduda 
üksnes sellele, mida meile antud olukorras ei võimaldata, vaid peaksime hoolikalt 
jälgima sedagi, kuidas me ise seejuures käitume. Mõnikord tuleb meil enda käitumist 
muuta, et see oleks kooskõlas koolijuhi või koolipidaja määratud arengusuunaga. Ja 
selle asemel, et kohe vastupanu osutada, tasuks hoopis uurida, kuidas saaksime oma 
senist tegevust selle uue suunaga sobitada.

MÄRKMED
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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 käsitlevad kontekstiga seotud uskumuste keerulist 
teemat.

KONTEKSTI TÄIUSTAMISE NELI ETAPPI

Anne-Marie Duguid ja Julian Drinkall

Academies Enterprise Trust, London, Ühendkuningriik
(2021)

Academies Enterprise Trust (AET) on Inglismaal üks suurimaid mitme akadeemiaga 
usaldusfonde, kuhu kuulub 58 kooli. See on ainus riiklik usaldusfond, milles on koole 
kõigist haridusastmetest, hõlmates 3—18-aastaseid õpilasi. Selles kirjatükis käsitle-
me AETs tehtud kannapööret ning eeltingimusi, mis olid vajalikud selleks, et meie 
meeskonnad ja koolid saaksid õide puhkeda. Oluline oli leida tasakaal õpetajatele 
ja juhtidele innovatsiooni võimaldamise ning õpilaste õppimist puudutanud kriisi la-
hendamise vahel.

Natuke taustast

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

Üksvahe kuulus AETsse lausa 77 akadeemiat, kuid 2013.—2014. aastal hakkasid ilm-
nema esimesed nõrkuse märgid. Akadeemilised tulemused langesid ja juhtimine oli 
murenenud või ebatõhus. Inglismaa haridusministeerium kaotas usu usaldusfondi ning 
seda tabasid ajakirjanduse, poliitikute ja akadeemiavastaste rühmituste rünnakud.

Vaja oli kannapööret

Kui usaldusfondi juhiks sai Julian Drinkall (artikli kaasautor), hakati tegevust ümber 
korraldama ja rakendama kavandatud etapiviisilist lähenemist. Juliani põhiuskumus 
on, et AET on tohutu suur ja mitmekesine organisatsioon ning iga laps (nii meie 



754. PEATÜKK  ·  KONTEKSTIGA SEOTUD USKUMUSED

praegused 43 000 last kui ka tulevane põlvkond) väärib võrdselt kvaliteetset tuge 
ja parimat võimalikku haridust. Iga töötaja peab välja mõtlema, kuidas tema saab 
selle eesmärgi saavutamisele parimal viisil kaasa aidata. Tänane ja homne õpilaste 
põlvkond on meie kätes. Küsimus on: kuidas saaksid õpetajad ja juhid mõista, mil 
viisil nende tegevus usaldusfondi eesmärki toetab?

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

Kuidas?

Tegemist on teekonnaga, mille võib ette võtta nii ühes koolis kui ka terves koolisüs-
teemis. Tulemuseni jõutakse etappide kaupa ning oluline on märkida, et igas etapis 
tuleb järgida erinevat juhtimisstiili ja käitumisviisi.

1. etapp: ellujäämine. Juhtimine; meeskondade loomine ja oskuste arendamine; 
ülalt-alla-lähenemisviisi kasutamine; keskendumine üksnes praegusele 
hetkele.

2. etapp: loomine. Nägemuse kujundamine, lähtudes tänasest, kuid arvestades 
ka homsega.

3. etapp: võimestamine. Peenhäälestamine; keskendumine nii tänasele, homsele 
kui ka kaugemale tulevikule.

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

1. etapp: ellujäämine
Juhtimine oli valdavalt traditsiooniline ja konkreetsetele tegevustele suunatud, 
kuna seda oli hädasti vaja. AET tundus mürgise kohana, kogu organisatsioonis nap-
pis usaldust ja oskusi. Usaldusfondi juht hakkas täitma keskset rolli. Ellujäämiseks 
tuli rakendada ülalt-alla-juhtimist. Käised olid üles keeratud ja teha tuli raskeid 
otsuseid. See oli üksildane koht, mida juhtida. Tehti hulk otsuseid, millest mõned 
olid valed või ei olnud ajastus päris õige. Ent ellujäämise nimel olnuks suurem patt 
otsustavate meetmete võtmata jätmine.

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

 rahalise vabalanguse peatamine;
 konsolideerimine;
 juhtimise professionaalsemaks muutmine;
 kooliarenduse käimalükkamine;
 ühtehoidva ja lojaalse tipptasemel meeskonna moodustamine.

Vaja oli rahaasju ja oskusi puudutavaid ümberkorraldusi ning kaotajaid oli palju. Aus 
ja otsekohene juhtimine oli väga oluline. Mõru pill tuli alla neelata, sest organisat-
sioon oli kriisis. Öeldi ausalt välja, kui midagi ei olnud piisavalt hea, ja loomisetapi 
poole liikumiseks seati kõrged nõudmised.
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2. etapp: loomine
2. etapis kasutati kaasavamat ja nõuandvamat juhtimisstiili. Kannapöörde elluviimi-
seks laiendati meeskonna tuumikut ning täiendati tehnilisi oskusi ja teadmisi, samal 
ajal pöörati tähelepanu organisatsiooni suuremale mitmekesisusele ja eri isiksuste 
kaasamisele. Õpetajad ja juhid hakkasid otsuste tegemisel sõna sekka ütlema ja 
nende tegevusvõimekus kasvas. Kuna põhiasjad olid 1. etapis õigesti paika pandud, 
saime nüüd üheskoos arutada visiooni ja väärtuste üle. Saime hakata laduma vunda-
menti ja moodustama meeskondi, mis olid oskuslikud, kohanemisvõimelised ja väär-
tuspõhised.

Selleks oli vaja muuta mõningaid struktuure ja täita teatud eeltingimused:
 uue nõukogu ja juhtkonna valimine;
 uue juhtimismudeli kasutuselevõtt (2017. aastal);
 AET rahalise kindlustatuse tagamine;
 kõigi etappide aasta-aastalt paranemine;
 72% akadeemiatest on hinnatud heaks või silmapaistvaks (liitumise ajal oli neid 29%).

Seejärel, 2019. aastal sõnastasime uue visiooni, missiooni ja väärtused, mis põhine-
vad õpilaste, õpetajate ja juhtide arvamustel. See oli põnev teekond. Tegime kooli-
juhtide kõrval koostööd ka ühe luuletajaga ja välise kuvandi loomise ekspertidega, 
kelle kaasabil uue visiooni, missiooni ja väärtused kujundasime. Ent mis kõige täht-
sam, oma panuse sellesse töösse andsid kohalikul tasandil meie lapsed, töötajad ja 
kogukond. See võimestas kogukonda tublisti.

Tekkis uus eesmärgitunnetus ja esile tõusis organisatsiooni uus, OneAET identiteet. 
Järjekord oli tähtis. Oluline oli töötajatega suhelda, mitte neist mööda kõndida. 
Pidime võitma koolijuhtide usalduse ja veenma neid, et üheskoos saame sellega hak-
kama. Me kõik uskusime, et suudame tõepoolest arendada erakordseid lapsi ja era-
kordset personali.

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

Meie missioon: ühendada ja motiveerida inspireerivaid inimesi, kes on pühen-
dunud suurepärase hariduse andmisele, mis avab lastele tee erakordsesse ellu.

Meie väärtused

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

Nihuta piire: püüame alati piire nihutada. Me ei lepi vähemaga kui suure-
pärane ega lase seda teha ka õpilastel. Oleme otsustanud ületada kõik iseenda 
seatud piirid.

Avasta võimalusi: püüame välja selgitada, mis selles maailmas on võimalik. 
Soovime luua oma õpilastele heureka-hetki, suunates neid avastama võima-
luste ja juhuste maailma.
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Ole suure südamega: oleme pühendunud heatahtlikkusele. Kohtleme üks-
teist lahkelt, soojalt ja hoolivalt, mõistame, et igaüks on oluline, ja usume 
üksteisesse.

Uus lähenemine ja valitud tee olid täiesti teistsugused. OneAET identiteet avaldus 
selgelt meie esimesel tähelepanuväärsel 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 täiesti erakordne ning seda on näha 
ja tunda.“

3. etapp: võimestamine
Selles etapis olid seatud kõrgemad standardid ja vajati häid inimesi — toormaterjali, 
mille abil meie visiooni igas koolis ellu viia. See aeg langes kokku COVIDi leviku ja 
ühiskonna sulgemisega. Ent kuna kahe esimese etapiga oli meil vundament korrali-
kult laotud, suutis kogu kollektiiv ühise eesmärgi poole liikuda. Inimesed kuulasid 
üksteist rohkem ja empaatia ärgitas arutelusid. Moodustunud oli tõeline meeskond, 
kellel oli ühine eesmärk ja ühesugune arusaam meie kõigi vajadustest.

COVID muutis meid lähedasemaks ja pani mõistma, milline eelis on töötada suure 
organisatsiooni osana. Tundsime end üksteisega tugevalt seotuna ja juhid ei pidanud 
sel hirmutaval ajal olema üksi. Esialgu hoidsime ühendust igapäevaste virtuaalsete 
koosolekute kaudu.

Järgmine prioriteet oli investeerida sülearvutitesse. Iga laps pidi saama oma seadme 
ja juurdepääsu lairibaühendusele, et mitte kellegi õppimisvõimalus ei kannataks, 
eriti meie kõige haavatavamates rühmades. Kõigile võrdse juurdepääsu tagamine oli 
meie sotsiaalse õigluse poole püüdlemise peamine siht. Hoolitsesime ka selle eest, 
et kõigil õpilastel oleks pühade ajal kõht täis. Järgisime pühendunult oma väärtusi.

Mida veel saime teha, et valu ja pinget leevendada? Pakkusime kohe tehnilist ja 
pedagoogilist tuge ning professionaalse arengu võimalusi, et kõik suudaksid veebis 
õpetada ja õppimisele keskenduda. Lõime süsteemid, mille abil toetada koole ja lee-
vendada välist survet, et nad saaksid õppetööle keskenduda. Käivitasime AET Virtual 
Learning Academy, mida sai tänu avatud juurdepääsule kasutada haridussüsteem 
laiemalt (mitte ainult meie enda koolid). Panime rõhku heaolu toetamisele ja usku-
sime, et üheskoos saame hakkama. 

Selles etapis muutub usaldusfondi juhi roll, toimub peenhäälestus. Kõige tähtsam 
on leida sel emotsionaalsel ja keerulisel ajal tasakaal. Vaja on olla lohutav, rahustav 
ja aktsepteeriv, aga samal ajal ka ärgitada kaaslasi raskustest üle olema. Samuti on 
vaja toimuvaga täpselt kursis olla, et teada, mida on vaja täna ja mida homme, ning 
vältida kurnatust ja läbipõlemist.

See on nagu surfamine, toimuvast sammu võrra ees olemine: treenid ja uurid, et 
järgmiseks laineks valmis olla. Hästi toimiv kollektiiv teab oma rolle vaistlikult — 
mitte käsuliini kaudu, vaid elava ja hingava kollektiivse tõhususe kaudu. Leidlikkus 
parandab valmisolekut ebakindlusega toime tulla. Inimesed on hästi ette valmistu-
nud ja enesekindlad ning ühtlasi rahulikud ja vankumatud.



78 2. OSA  ·  JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TÕHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TÕUKEJÕUD

Olen ääretult tänulik, et sain näha sellist omakasupüüdmatust ja sellesse ka ise 
panustada.

Ja edasi?

4. etapp: igaüks on juht
Selles etapis on igaüks juht. Usaldus on väga tugev ja meeskonnad mõistavad üksteist 
instinktiivselt. Inimesed valivad ise endale rolli ja omavaheline suhtlus on selge. 
Kõik AET osad toimivad kui üks tervik: inimesed, süsteemid, õppekava, tehnoloogia, 
õpilased, suhtlus, vanemad jne.

Oleme valmis järgmiseks etapiks, viie aasta strateegia on käima lükatud.

Oleme COVIDist nii mõndagi õppinud ja õpime edaspidigi ning tunneme tuleviku suhtes 
põnevust:

 tunnid ei pea alati toimuma koolihoones kindlaksmääratud ajal;
 õpetajad ei pea alati füüsiliselt klassiruumis kohal olema ning nad saavad õpilas-

tega suhelda eri asukohtadest;
 tehnoloogia aitab suurendada õpetajate mõju ja vähendada töökoormust;
 tekkida võivad uued põnevad rollid;
 oluline on edaspidigi iga lapsega arvestada;
 õppekavas on vägi, mis puudutab kõiki lapsi ja noori.

Sel muutuste ajal on põnev kuuluda AET ridadesse.

Meie uus viie aasta strateegia keskendub inimesele, haridusele ja õpiradadele. Pa-
kume AET Instituudi kaudu kõigile oma töötajatele parimaid professionaalse arengu 
võimalusi ja õpikogemusi ning AET töötajad aitavad omalt poolt sellele kaasa. Vir-
tuaalse kooli arendamisel toetame ka lapsevanemaid ja pühendume jätkusuutlike 
lahenduste leidmisele. Oleme väga uhked selle töö üle, mida oleme haridustööta-
jate ja õpilaste hulgas võrdsuse, õigluse, mitmekesisuse ja kaasatuse valdkonnas 
teinud. Oleme suhelnud välisekspertidega, loonud oma juhtidele ülemaailmset et-
nilist mitmekesisust arvestava juhtimisprogrammi ning toetanud ja koolitanud tipp-
juhte, aitamaks neil mõista alateadlikke eelarvamusi ja meie organisatsiooni nelja 
tugisammast: puue; rass ja rahvus; tähelepanuväärsed naised; seksuaalne sättumus 
ja sooline identiteet. Loome kogu oma töötajaskonna hulgas ühise eesmärgi nimel 
tegutsevaid meeskondi ja nõuanderühmi, et inimesed saaksid turvalises keskkonnas 
mõtteid vahetada ja üksteist kuulata. Vaatame praegu oma õppekava üle, lähtudes 
võrdsuse, õigluse, mitmekesisuse ja kaasatuse põhimõtetest. Näha on kultuurilist 
nihet ja mõtteviisi muutust, tänu teadlikkuse suurendamisele ja dialoogile on puu-
dulikkuse uskumus hakanud taanduma.

Me teeme vigu ja meil pole kõigele vastuseid, kuid meil on võimalik luua COVIDi-
järgne parem tulevik ja anda suurepärast 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 võtavad arvesse järgmisi tegu-
reid: kontrollikese, hääleõigus, pidev erialane täiendusõpe ja professionaalne areng, 
juhtimiskoolitused ning tingimuslik autonoomia. Teame, et õpetajad ei pruugi tunda, 
et direktor toetab neid, mistõttu on nende kontekstiga seotud uskumused üsna 
negatiivsed. Kuid negatiivsed uskumused võivad olla ka koolijuhtidel, kes tunnevad, 
et koolipidaja neid ei toeta. On viis valdkonda, mis aitavad õpetajatel ja juhtidel 
konteksti paremini mõista. End toetatuna tunda on lihtne, sest on selgelt näha, kui 
saame seda, mida tahame. Raskeks läheb aga siis, kui me ei tunne, et meid toetatakse, 
sest me ei saa seda, mida tahame. Siin käsitletud viis valdkonda aitavad meil oma 
kontekstiga seotud uskumusi paremini mõista, sest need annavad meile sügavama 
ülevaate meie praegusest olukorrast.

TÕHUSUSE ALLIKATE JA KONTEKSTIGA 
SEOTUD USKUMUSTE PUUTEPUNKTID

Meisterlikkuse kogemused
 Juhtimiskoolitus. Juhtimiskoolitus võib anda koolijuhtidele meisterlikkuse 

kogemuse, sest nad saavad töötada koos kogenud koolitajaga, kes on ühtlasi 
hinnanguid mitteandev kuulaja. USA õpipoliitika instituudi (Learning Policy 
Institute) ning USA põhi- ja keskkoolijuhtide ühenduse (National Association 
of Secondary School Principals) ühisaruandes (NASSP, 2020, lk 6) leiti järg-
mist: „Nii mentorite kui ka arengujuhtide käe all saavad direktorid ääretult 
vajalikke õpikogemusi. Paljud direktorid on märkinud, et mentori või aren-
gujuhi olemasolu on toetanud nende õppimist enim.“

 Juhtimiskoolitus võib tugevdada nii üksikisikute kui ka meeskondade 
positiivseid kontekstiga seotud uskumusi, sest kogemuse kaudu näe-
vad nad, et neid võetakse kuulda ja nende käekäik läheb koolipidajale 
korda. Selle tulemusena suudavad nad ka õppimist rohkem mõjutada.

Esita sisulisi küsimusi. Uute ettevõtmiste korral esita järgmised küsimused.
 Kuidas on see algatus seotud sellega, mida me juba teeme?
 Kuidas sobib see algatus kokku meie praeguste meetmetega?
 Kuidas saaksime soovitud tulemuseni jõuda praeguste meetmete abil (nii 

et meil ei oleks vaja järjekordset algatust)?
 Uurimistsüklid. Uurimistsükli läbimine võib selle käigus peetavate vest-

luste tõttu keeruliseks kogemuseks osutuda, kuid need vestlused puuduta-
vad ka kontekstiga seotud uskumusi. Need aitavad ÕJMi liikmetel paremini 
mõista, millist rolli nemad suurema hüve saavutamisel täidavad.

(Jätkub)
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Asenduskogemused
 Pidev erialane täiendusõpe ja professionaalne areng. Need loovad sidususe 

esmalt koolipiirkonnas tervikuna ja seejärel igas koolis eraldi. Fullan ja 
Quinn (2016, lk 1) määratlevad sidusust kui „töö eesmärgi ja olemuse 
ühist süvitsi mõistmist“. Sidusus aitab koolipidajatel luua seatud eesmär-
kidest kõnelemiseks ühise keele ja neist ühtviisi aru saada.

Selle käigus saavad koolipidajad ja -juhid teha koostööd, et vähendada 
ebaselgust, mis kaasneb algatusväsimusega, ning kõrvaldada arusaamatu-
sed, mis soodustavad õpetajate ja juhtide vahel negatiivsete kontekstiga 
seotud uskumuste püsimist. Pideva erialase täiendusõppe ja professionaal-
se arengu mõte on selgitada eesmärkide ja tegevuste vahelist konteksti. 
Antud juhul on võtmesõna pidev, sest me teame, et traditsiooniline loen-
gu kuulamine tulemust ei anna, ning on leitud, et pidev professionaalne 
areng on tõhusam (Timperley jt, 2007).

 Partnerkoolid. Julgusta ühe ja sama piirkonna koole looma uute ettevõt-
miste algatamisel ja mittetoimivate meetmete lõpetamisel partnerlussuh-
teid, et nad saaksid üksteiselt õppida. Meie kontekstiga seotud uskumusi 
võib moonutada lühinägelik mõtlemine, ent koostöö partnerkooliga võib 
senist vaadet avardada.

Sotsiaalne veenmine
 Kontrollikese. Kõik 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 mõista, mis on meie 
võimuses ja mis mitte. Michael Fullan ütles kord ühes oma ettekandes: 
„See, et olete nende tegevuskavades kinni, ei tähenda, et peate ka nende 
mõtteviisi kinni jääma.“ Eespool esitatud sisulised küsimused aitavad ini-
mestel nende kontrollikeset paremini mõista ja võimaldavad meil osaleda 
aruteludes, kus saame juhtidena pakkuda teistele emotsionaalset tuge. 
Bandura (1997, lk 101) on öelnud: „Tõhususe tunnet on lihtsam hoida, eriti 
raskustega võideldes, kui meie jaoks olulised inimesed väljendavad usku 
meie võimetesse, selle asemel et meis kahelda.“

 Sõnaõigus. 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 võtta 
mitte ainult nende enda kooli eesmärkide, vaid ka koolipidaja laiemate 
eesmärkide seadmisel.

Kui koolipidajad üksnes räägivad koolijuhtidega, aga ei kuula neid, siis positiiv-
seid kontekstiga seotud uskumusi ei teki. Mõnikord võib koolipidaja olla sun-
nitud eesmärki dikteerima, sest näiteks inglise keelt teise keelena õppijate, 
hariduslike erivajadustega laste või tumedanahaliste õpilaste nõrkade eksami-
tulemuste tõttu on koolipidaja sattunud haridusameti või -ministeeriumi tähe-
lepanu alla.

(Jätkub)
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Sellisel juhul võib koolipidajal olla tõesti vaja eesmärk dikteerida, kuid viis, 
kuidas ÕJM eesmärgi saavutab, peaks olema selle liikmete otsustada. Sõnaõi-
gus tekibki siis, kui koolipidajad määratlevad küll eesmärgi, aga koolijuhid ja 
õpetajad ise otsustavad, kuidas see eesmärk saavutada.

Afektiivsed seisundid
 Tingimuslik autonoomia. Ford jt (2020) leidsid ka „tugevaid tõendeid au-

tonoomia äärmiselt olulise rolli kohta direktorite edu toetamisel“ (lk 273). 
Tahan jagada üht hoiatavat lugu autonoomiast. Autonoomia on üks neist 
sõnadest, mille kohta peaksime kujundama ühise arusaamise. Kirjutan 
seda sellepärast, et mõne jaoks tähendab autonoomia rahule jätmist ja 
oma tahtmise saamist.

Meie soovime kuldset keskteed, kus tunneme, et meid võetakse kuulda, samas 
mõistame, et me ei ela enam ajal, mil saame teha kõike, mida tahame. 
Autonoomia tähendab koolipidaja eesmärgi mõistmist ja selle eesmärgi piires 
loomingulist tegutsemist. See ei tähenda mitte niivõrd kastist välja mõtlemist, 
kuivõrd loomingulist tegutsemist kasti sees.

Õpetajad ja juhid võivad sageli tunda, et nad ei saa seda, mida tahavad, 
ja siis vastupanu osutades karjuda: „Meil ei ole autonoomiat!“ Tingimusliku 
autonoomia korral me mõistame, et töötame koolis või koolipiirkonnas, kus 
on vaja eesmärke, ning meie tingimuslik autonoomia seisneb võimaluses neid 
eesmärke endale meelepäraseimal viisil saavutada. Siingi võib abi olla ees-
pool esitatud sisulistest küsimustest.

KOKKUVÕTE

ÕJMi tõhusaks toimimiseks peame mõistma 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 väärtustaks. See aga tähendab, et 
peame midagi ette võtma, tagamaks, et ka meie ÕJMi arva-
must väärtustataks.

Kontekstiga seotud uskumused on palju keerulisemad kui 
lihtsalt tunne, et saime, mida tahtsime. Mõnikord ei ole 
meie tahtmine kooskõlas suurema hüve saavutamisega — 
õigupoolest võib meie tahtmise täitmiseks kuluda korralik 
hulk suurema hüve saavutamiseks vajalikke ressursse — ning 
siis tekivadki pinged. On oluline, et ÕJMi liikmed mõistaksid 
täielikult neid kontekstiga seotud uskumuste nüansse.

Mõnikord ei ole meie 
tahtmine suurema hüve 

saavutamisega kooskõlas 
- õigupoolest võib meie 

tahtmise täitmiseks kuluda 
korralik hulk suurema 
hüve saavutamiseks 

vajalikke ressursse - ning 
siis tekivadki pinged.
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Kui inimesed mõistavad kontekstiga seotud uskumuste rolli, on neil tõenäoliselt sel-
gem ja terviklikum arusaam ka oma töötingimustest, millele keskendume 5. pea-
tükis. Need tõukejõud on omavahel seotud. Valige meeskonnaga mõni neist välja, 
millele soovite üheskoos keskenduda.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Milline seos on kontekstiga seotud uskumuste ning üksikisikute 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 või koolipidaja võinud öelda, et sa ei toetanud nende kon-

tekstiga seotud uskumusi?
 Kuidas saavad koolipidajad toetada koolijuhtide kontekstiga seotud uskumusi?

Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.
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Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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MÄRKMED



85

5TÖÖTINGIMUSED

Hullumeelsus - see on korrata ikka ja jälle sama asja 
ning oodata teistsugust tulemust.

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

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... mõistame, millised on meie töötingimused, siis ... saame 
astuda vajalikke samme, et neid parandada.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Miks on juhtide kollektiivse tõhususe arendamisel vaja mõista 
töötingimusi?

 Mil moel panustavad sinu kooli juhtid õpetajate töötingimuste 
parandamisse?

 Kuidas sa ise oma töötingimusi kahjustad?

 Kuidas võiks ebatõhusate tegevuste lõpetamine sinu töötingimusi 
parandada?

 Millised on Rui Yani sõnul neli elementi, mis mõjutavad töötingimusi?

 Millise elemendi puhul tuleks meil keelekasutust muuta?

 Kuidas saab õpijuhtimise meeskond parendada teiste koolitöötajate 
töötingimusi?
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TÖÖTINGIMUSED

Töötingimustel on meie elule suur mõju. Kui töötingimused on meeldivad, tunneme 
end organisatsiooni kuuluvana ja osana millestki suuremast. Kui tingimused on eba-
meeldivad, süvendavad need meis stressi, mis võib mõnikord tunduda lausa ületamatu. 

Tihtipeale me ei märka, kuidas me ise oma töötingimusi mõjutame. 
Pigem usume, et töötingimused valitsevad hoopis meie üle.

Nende 11 aasta jooksul, kui ma õpetaja olin, töötasin ma väga eri-
palgeliste direktorite alluvuses, kellest enamik olid pigem haldus-
küsimustega tegelevad ülemused kui nõustavad juhid, ja paar neist 
juhtisid kooli raudse rusika mentaliteediga. Kui Robinson (2008) 
avaldas oma kirjatöö juhtidest, kes kasutavad sundi, jõudu ja ma-
nipuleerimist, leidsin sealt üksjagu sarnasusi. Oli selliseid juhte, kes 
võisid ühel päeval olla meeldivad ja sõbralikud, kuid järgmisel päeval 
vihased ja võitlushimulised. Üks käitus peaaegu maniakaalselt ning 

kõndis tunnivaatluste ajal klassist sisse ja välja, sest talle meeldis nii teha, ja esitas 
vaatlusjärgse vestluse ajal küsimusi, mis oleks juba varem vastuse saanud, kui ta oleks 
tunni lõpuni klassi jäänud. Õpetajana uskusin tegelikult ainult seda, et direktor on 
ülemus, ega oodanud kunagi, et ta oleks ka minu õpipartner.

Kuigi austasin enamikku juhte, kellega koos töötasin, ja neil olid kahtlemata häid oma-
dusi, püüdsin neist eemale hoida. Klassiruum oli minu pelgupaik, koht, kus sain õpilas-
tega koostööd teha. Nii et tegelikult mind ei üllata see, et paljud õpetajad sulgevad 
enda järel klassiukse ja eelistavad oma tornis toimetada. Sageli on seal turvalisem.

Rahvusvaheline Tööorganisatsioon (2015) on öelnud: „Töötingimused on palgatöö ja 
töösuhete keskmes. Üldises plaanis hõlmavad töötingimused paljusid eri teemasid 
ja küsimusi, alates tööajast (töötunnid, puhkeaeg ja töögraafikud) ning lõpetades 
tasustamisega, samuti töökoha füüsilisi tingimusi ja vaimseid nõudmisi.“

Johnson (2006) on esitanud üksikasjaliku loetelu õpetajate töötingimustest:

Hoonete omadused; organisatsioonilised struktuurid, mis määravad õpetajate po-
sitsiooni ja suhted teiste koolitöötajatega; sotsioloogilised tegurid, mis mõjutavad 
seda, kuidas õpetajad oma tööd kogevad; organisatsiooni poliitilised jooned; kooli 
kui töökoha kultuurilised omadused, mis mõjutavad õpetajate tõlgendust sellest, 
mida nad teevad, ja nende pühendumust; keskkonna psühholoogilised tegurid, mis 
võivad õpetajaid toetada või kurnata; hariduslikud tegurid, nagu õppekava ja eksa-
mipoliitika, mis võivad õpetajatele anda õpetamisel vabad käed või piirata nende 
võimalusi. (lk 2)

Teame uuringute ja oma isikliku kogemuse põhjal, et koolijuht on üks olulisimaid tegu-
reid, mis mõjutab koolis valitsevaid töötingimusi (Burkhauser, 2017; Ladd, 2011). Nagu 
minu kogemusest õpetajana võib välja lugeda, saame kahtlemata aru, kuidas direkto-
rid võivad meie töötingimusi mõjutada. Kaheksa aastat koolijuhina töötades teadsin 
täpselt, kuidas mõjutasin õpetajate ja teiste kolleegide töötingimusi, sest mäletasin, 

Tihtipeale me ei 
märka, kuidas me 

ise oma töötingimusi 
mõjutame. 

Pigem usume, et 
töötingimused 

valitsevad hoopis 
meie üle.
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kuidas direktor mind õpetajana oli mõjutanud. Nägin kõvasti vaeva, et soodustada 
õpetajate ja teiste töötajate vahelist partnerlust, kuid see ei olnud lihtne, sest muud 
tingimused meie koolipiirkonnas ei olnud alati soodsad. Sellisteks puhkudeks pidin oma 
läbirääkimisoskust arendama, et terve nahaga välja tulla.

Leia hetk aega ja vii ÕJMis läbi allpool kirjeldatud sihipärase vestluse harjutus. Selle-
le ei tohiks kuluda rohkem kui kümme minutit. Oluline on arutada oma töötingimuste 
positiivseid aspekte.

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

1. 

2. 

3. 

Millist rolli mängid sina positiivsete töötingimuste loomisel?

Aitäh, et leidsid aega aruteluks! Kui oled avatud ja aus, ei pruukinud need küsimused 
sulle kindlasti kerged olla. Huvitaval kombel on enamikus kooli töötingimuste kohta 
tehtud uuringutes keskendutud sellele, kuidas õpetajad end koolis tunnevad. Aga 
kuidas on lood koolijuhiga? Kuidas mõjutavad töötingimused direktorit?
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JUHTIDE TÖÖTINGIMUSED

Yan (2020, lk 93) on öelnud: „Töötingimused on töösuhete tuum, hõlmates mitmesu-
guseid teemasid alates tööajast ja tasustamisest ning lõpetades töökohal valitsevate 
füüsiliste tingimuste ja vaimsete nõudmistega.“ Tuginedes varasematele uuringutele, 
jätkab Yan: „Direktori töötingimustel on neli peamist mõõdet: a) tööga seotud hüved, 
b) töökoormus, c) kooli distsiplinaarne keskkond ja d) direktori mõjukus kooliküsimus-
tes.“ (lk 96) Ausalt öeldes ei meeldi mulle sõnastus „kooli distsiplinaarne keskkond“, 
sest see rõhutab negatiivset. Selline keelekasutus võib süvendada 2. peatükis käsit-
letud puudulikkuse uskumust. ÕJMid peaksid ühiselt pingutama, et muuta niisugune 
destruktiivne keelekasutus, mis keskendub negatiivsele käitumisele, kaasavamat 
käitumist toetavaks keelekasutuseks. Me ainult võidaksime sellest, kui kujundaksime 
kooli distsiplinaarse keskkonna ümber kaasavaks koolikliimaks.

Mõistan, et Yani mõte oli uurida, kuidas distsipliiniprobleemid mõjutavad juhi soovi 
jääda sellesse konkreetsesse kooli. Kui aga juhid hakkaksid muutma enda ja teiste 
mõtteviisi, käsitledes mõnda distsipliiniprobleemi kaasatuse puudumisena, siis jääk-
sid nad tõenäolisemalt oma ametikohale, sest nad ei näeks probleemi reaktiivsena 
(distsipliin), vaid ennetatavana (kaasamine).

Koolijuhtide voolavuse ja töötingimuste vahel on vastastikune seos. (Mitani, 2018) 
Kuigi õpilassuhted on meie jaoks, kes me töötame või oleme töötanud koolijuhtide-
na, kõige olulisemad, näitavad uuringud, et kui koolijuhtide hinnangul ei ole nende 
palk ja muud hüved teiste koolipidajate alluvuses töötavate kolleegide palga ja hü-
vedega võrreldes konkurentsivõimelised, on see peamine tegur, mis mõjutab neid 
senise koolipidaja alluvusest lahkuma. (Pijanowski ja Brady, 2009)

Palga mõju on seotud ka koolijuhtide töökoormusega. Kui koolijuhid näevad, et nende 
töökoormus kasvab pidevalt, aga töö eest saadav tasu jääb samaks, ning töökoormuse 
suurenemise tõttu on nad pidevalt perest eemal, siis kahaneb tõenäosus, et nad seni-
sele töökohale pidama jäävad.

Töökoormus on koolijuhtide jaoks oluline tegur, ja mitte ainult palga tõttu. Ameerika 
Ühendriikide algkoolijuhtide ühenduse (National Association for Elementary School 
Principals, NAESP) tehtud kümneaastases uuringus leidsid Fuller jt (2018, lk 3), et 
„direktori ametikoha täitmine muutub üha raskemaks, kuna palk ei ole kooskõlas 
kohustuste, tööle kuluva aja, üha suureneva töökoormuse ja stressiga ning see võib 
häid kandidaate eemale peletada“. Ent kuidas mõjutab juhtide stress õpilaste enese-
tunnet? Kuidas saaksid õpilasesindused aidata stressi leevendada? Mõtle korraks õpi-
lasesinduse vaatenurgale.
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ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Kui koolijuhid on stressis, siis kuidas see õpilasi mõjutab? Kas see tähendab, et õpilaste 
kuulamisele jääb vähem aega? Kuidas võiksid õpilasesindused aidata leevendada kooli 
töötingimuste põhjustatud stressi?

Õpilasesindustelt võib saada häid mõtteid, kuidas koolis töötingimusi parandada. 
Ükskõik kas kaasata nad õpijuhtimise koosolekule või viia nende hulgas läbi küsitlus, 
võivad õpilasesindused pakkuda konkreetseid soovitusi töötingimuste parandamiseks.

Põhi- ja keskkoolijuhtide uuringus leidsid Klocko ja Wells (2015, lk 332), et „direk-
torite töökoormus aina kasvab, hindamisele ja järelevalvele seatakse uusi ootusi, 
seadusandlikke volitusi muudetakse ja surve üha tugevneb“. See ei ole probleem 
mitte ainult Ameerika Ühendriikides. Austraalia Uus-Lõuna-Walesi osariigi haridus-
osakonna hiljutises direktorite uuringus (2017, lk 4) leidsid teadlased, et „direktorid 
on teatanud, et suurenenud halduskoormus takistab neil täita oma põhikohustusi 
haridusjuhtidena“. Teadlased jätkasid:

Enamik direktoreid ütles, et nad peavad oma praegust töökoormust ebamõistlikuks. 
Kuigi nad tunnistasid, et juhirolli täitmiseks on vaja töötada ka väljaspool tavalist 
tööaega, valitseb üldine arvamus, et praeguse töökoormusega ei ole võimalik toime 
tulla (75% vastanutest märkis, et kõigi tööülesannete täitmist on „raske saavutada“ 
või et see „ei ole üldse saavutatav“) ja selline töökoormus ei ole ka pikemas pers-
pektiivis jätkusuutlik (77% vastanutest märkis, et sellise koormusega töötamist on 
kas „raske jätkata“ või et see „ei ole üldse jätkusuutlik“). (lk 5)

Majanduskoostöö ja Arengu Organisatsiooni (OECD) rahastatud aruandes, mis puudu-
tab maailma arenenud riikide koolijuhte, kirjutavad Pont jt (2008, lk 15): „Viimastel 
aastatel on koolijuhtide töökoormus kasvanud ja intensiivistunud, sest suurenenud 
on nii koolide autonoomia kui ka vastutus õpitulemuste eest. [...] Sellist töökoormust 
ei suuda üks inimene edukalt kanda.“

Suurenenud töökoormuse tõttu olen mitmel pool selles raamatus viidanud uurimus-
tele, mis käsitlevad ebatõhusate tegevuste lõpetamist. Wang jt (2017, lk 2—3) sel-
gitavad: „Ebatõhusate tegevuste lõpetamine on taandatav nelja rühma. Need on 
järgmised:

 osaline lõpetamine;
 täielik lõpetamine, suunamuutus;
 asendamine olemasoleva meetmega, mis on asendatavaga seotud;
 asendamine olemasoleva meetmega, mis ei ole asendatavaga seotud.“

Ebatõhusate tegevuste lõpetamiseks tuleb õpitu teatud määral unustada. Wang jt 
(2017, lk 3) jätkavad:
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Õpitu unustamine on protsess, mille käigus loobutakse vananenud vaimsetest mude-
litest, et teha ruumi alternatiivsetele mudelitele. Kõigi nelja ülalkirjeldatud muu-
tuse tüübi puhul on vaja pingutada: omandada uusi teadmisi ja õppida lahti laskma 
sellest, mida varem peeti tõhusaks. Veelgi enam, õppimiseks ja õpitu unustamiseks 
vajalikud suhtelised jõupingutused varieeruvad, olenedes muutuse tüübist.

Kuigi ebatõhusate tegevuste lõpetamine ja õpitust lahtilaskmine võib tunduda väga 
keerulisena, tasub pingutus end ära, sest sama võtet saab kasutada ka edaspidi, kui 
meeskonnal on vaja otsustada, millised meetmed pole nende koolikogukonnas enam 
vajalikud.

Näiteks mõni aasta tagasi töötasin Massachusettsis koos ühe juhtimismeeskondade 
rühmaga ja arutasime koolikliimat. Üks põhikooli direktor, kes oli töötoas koos oma 
kooli meeskonnaga, millesse kuulusid õpetajad ja koolipsühholoog, oli veendunud, 
et neil on vaja luua uus meeskond, kes keskenduks koolikliimale. Kui pakkusin välja, 
et seda ülesannet võiks täita tema praegune meeskond, teatas ta ausalt, et see on 
juhtimismeeskond ja nemad koolikliimaga ei tegele ning et koolikliima kallal tööta-
miseks on neil vaja täiesti uut meeskonda.

See on probleem paljudes koolides. Selle asemel, et välja mõelda, kuidas ühe ja 
sama meetmega saaks lahendada erinevaid probleeme, usuvad paljud koolijuhid, 
et nad peavad iga probleemi lahendamiseks looma uue töörühma. Selleks et veenda 
juhte niisugusest käitumisest loobuma, ongi vaja õpitu unustada. Nüüd peatu het-
keks ja mõtle, kuidas on ebatõhusate tegevuste lõpetamisega lood sinu koolis.
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Ülesanne 5.1
Millega võiks 

lõpparve teha?
Kirjuta koos meeskonnaga tabeli vasakusse tulpa nimekiri algatustest või meetmetest, 
millest sooviksite loobuda.

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

Algatus või meede, mille 
rakendamine tuleks lõpetada

Kuidas võiks õpitut unustada?

Liiga palju töörühmi Tahame lahti lasta arusaamast, et iga 
uue ettevõtmise või probleemi jaoks 
peab koolis olema eraldi töörühm.

See ei tähenda kõikide töörühmade 
kaotamist, küll aga peame tõsiselt 
kaaluma, millised alles jätta.

Liiga põhjalik ainekava COVIDi-pandeemia ajal tõmbasid 
paljud õpetajad õpisisu koomale ja 
keskendusid üksnes olulisimale. Peame 
lahti laskma arusaamast, et sõltume 
faktiteadmistest, ning keskenduma 
õppimisel kontseptuaalsetele 
teadmistele. See võimaldab saada 
sügavama õpikogemuse.
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Töökoormuse vähendamiseks peame juurutama uusi käitumisviise, nii et suudaksime 
ebatõhusast tegevusest loobuda juba siis, kui mõnd uut ettevõtmist kaalume. Sageli 
võtame oma töölauale üha uusi algatusi, kuid ei kuluta piisavalt aega, et otsustada, 
mis sealt kõrvale lükata.

Yani sõnul on lisaks töökoormusele ka muid tegureid, mis töötingimusi mõjutavaid, 
näiteks sagedased korrarikkumised õpilaste seas ja koolijuhi tunne, et ta ei saa selle 
muutmiseks midagi ette võtta. Seepärast on olulised 4. peatükis käsitletud konteks-
tiga seotud uskumused. Kui koolijuhid tunnevad, et neil on õigus sõna sekka öelda, 
kuidas selliste probleemide korral toimida, ja ühtlasi, et neil on oma töökoormuse 
üle suurem kontroll, suudavad nad oma töötingimusi näha positiivsemalt.

Seega, kuigi töökoormus, palk ja õpilaste käitumine on ääretult tähtsad, peame koo-
lides ja koolipiirkondades muudatuste tegemiseks vaatama töötingimusi laiemalt. Ja 
vastupidiselt levinud arvamusele on meil tõepoolest vähemalt mõningane kontroll 
tingimuste üle, millega me töötame. OECD raportis on õigesti öeldud, et juht ei saa 
kõike üksi ära teha. Seda mõtet laiendades võib öelda, et mõnikord ei pea juhid ka 
kõiki tegevusi nui neljaks jätkama.

Olenemata sellest, kas oled koolijuht, direktori asetäitja, juhtiv õpetaja, õppetöö 
juhendaja, nõustaja, koolipsühholoog või täidad ÕJMis mõnda muud rolli, jälgi ühe 
nädala jooksul oma tööaega. 3. lisast leiad nädala päeviku, 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, võid ajakasutuse kirja panna ka oma vihikusse. Soovin, et 
saaksid aimu, millele sa ühe nädala jooksul energiat kulutad. Ma ise pean arvet tren-
nis tehtud edusammude ja selle üle, mida söön, sest tervislik eluviis on mulle oluline. 
Minu puhul on päeviku pidamine hästi toiminud. Loodan, et ka sul on sellest kasu.

Kui me ei õpi oma aega juhtima, siis juhib aeg meid. Ma ei vaidle vastu, et mõni 
päev on karmim kui teine. Küll aga kahtlen ma, kas selliseid päevi peab ette tulema 
nii sageli, nagu seda juhtub. Töökoormusega seoses on sellest oluline rääkida kas või 
seepärast, et kui teed kindlaks, millele oma aega kulutad, saad paremini aimu, kas 
ja millal on sul võimalik osaleda õpijuhtimises. See on üks viis, kuidas hakata töötin-
gimuste üle kontrolli tagasi võtma. Nüüd vaatame mõnd muud viisi.

PARANDA OMA TÖÖTINGIMUSI

Töökoormuse vähendamiseks tasub loobuda mõtteviisist, et juhid peavad tegema 
kõike ise, ja võtta omaks koostöine mõtteviis. Mõnikord oleme iseenda vihaseimad 
vaenlased ja teeme oma elu raskemaks, sest püüame kõik ise ära teha ja leiutame 
igakord jalgratast. Koostöö tegemine ei tähenda, et laseksid teistel kogu töö ära 
teha. See tähendab oma parimate mõtete üksteisega jagamist, et saaksime ühes-
koos meie suurimatele probleemidele vastu astuda. See nõuab koolijuhilt avatust ja 
julgust olla haavatav. Liigagi paljud juhid teevad vaprat nägu ja püüavad iga päev 
tegutseda nii, nagu oleks kõik korras, kuid me teame, et alati ei ole kõik korras.
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Ülesanne 5.2
Kuidas saame oma 

töötingimusi parandada?
Altpoolt leiad soovitusi töökoormuse tasakaalustamiseks. Kõik need soovitused on koos-
kõlas kogemustega, mis Bandura (1997) hinnangul suurendavad meie enesetõhusust.

1. Tööga seotud hüved

 Palk. Palk on töökoha puhul vaid üks osa, kuid väga oluline osa. Kahtlemata on 
vaja lävida asjaomaste riigiasutustega, et tagada sarnaste koolipidajate allu-
vuses tegutsevatele koolijuhtidele üksteisega võrreldes konkurentsivõimeline 
palk. Kui olin direktor, tegi terve meie K-12 kooli juhtimismeeskond koostööd, 
et rääkida kooli töötajatele välja konkurentsivõimelisem palk.

Pane oma mõtted kirja:

(Jätkub)

Küsimus, kuidas oma töötingimusi parandada, algab sellest, et oleme üksteise vastu 
avatud ja ausad ning julgustame oma kolleegegi avatusele ja aususele. See aitab 
lõppkokkuvõttes edendada ka üksteisega suhtlemist ÕJMis ja toetada juhtide kollek-
tiivset tõhusust. Peame veendunult kinnitama, et suudame töötingimusi parandada, 
kuid see tähendab, et juhid ja õpetajad peavad oma tegevuse üle reflekteerima, tu-
lema välja märtri rollist ja laskma lahti arusaamast, et juht peab kõigega üksi hakka-
ma saama, ning õppima piire seadma. Lähtudes Yani (2020) uurimistööst töötingimusi 
mõjutava nelja teguri kohta — tööga seotud hüved, töökoormus, kooli distsiplinaarne 
keskkond ja direktori mõjukus —, tahan aidata neist kõigist veidi sügavama arusaa-
mise tekitada. Loe läbi ülesandes 5.2 esitatud nimekiri ja kirjeldused ning samal ajal 
mõtle, milline on sinu suhe nende teguritega. Iga kirjelduse järel on tühja leheruu-
mi, kuhu saad oma mõtted kirja panna.
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 Suhted õpilastega. Suurepärases kogukonnas töötamine, õpilastega suhtlemine 
ja nende arengu nägemine on üks koolis töötamise suurimaid eeliseid. Möödunud 
aastal käisin kahe oma kunagise esimese klassi õpilase pulmas, ehkki sellest, 
kui neid viimati nägin, oli möödunud üle 20 aasta (olime sotsiaalmeedia kaudu 
ühenduses). Ükskõik kas veedame õpetajate ja juhtidena õpilaste seltsis aasta 
või rohkem, mäletavad nemad meid igavesti. Kas see on hea või halb mälestus?

Pane oma mõtted kirja:

 Uuendused. Üks koolijuhtimise eeliseid on võimalus olla uuendusmeelne, 
oma töötingimusi mõningal määral ise kujundada ning toetada samasugust 
uuendusmeelsust ka oma õpetajates ja õpilastes.

Pane oma mõtted kirja:

2. Töökoormus

 Pane piirid paika. Olin tükk aega täielikult telefoni võimu all. Tundsin, et 
minu kohus on kodus olles iga tunni tagant tööpostkasti vaadata. Siis aga 
hakkasin endale piire seadma. Lõpetasin teatud kindlal kellaajal postkasti 
vaatamise ja soovitasin kolleegidel teha sama. Jah, meie töö on oluline, kuid 
samamoodi on oluline ka meie isiklik elu.

Kuidas on piiridega lood sinu puhul?

(Jätkub)
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 Mõtle oma ajakasutusele. Juhid peavad oma ajakasutusele ausalt otsa vaata-
ma. Milliseid ülesandeid tehes sinu tööpäev möödub?

Kuidas sina oma aega kasutad?

 Raamistikud. Minu raamatud „Collaborative Leadership“ („Koostööl põhi-
nev juhtimine“, 2016) ja „Instructional Leadership“ („Õpijuhtimine“, 2020a) 
sisaldasid reflektiivseid raamistikke. Austraalia õpetamise ja koolijuhtimise 
instituut (Australian Institute for Teaching and School Leadership, AITSL) on 
samuti välja töötanud suurepärase raamistiku. Kõiki neid raamistikke saab 
kasutada tõenditel põhinevaks reflekteerimiseks ning need aitavad juhtidel 
mõista, kuidas nad saaksid oma aega paremini kasutada ja millele nad ei 
peaks üldse aega kulutama.

Kas kasutad raamistikke, mis aitavad sul olulisele keskenduda?

 Muuda füüsilist keskkonda. Kui olin direktor, kasutasid meie õpetajad mahe-
dama valguse loomiseks värvifiltreid, millega katsid osa luminofoorvalgusteid. 
Mõned õpetajad kasutasid laualampe. Koduste elementide klassi toomine, 
õpilaste kunstiteoste väljapanemine kogu koolimajas ning loomuliku valguse 
ärakasutamine aitasid suurpäraselt meie töö- ja õpikeskkonda muuta.

Kuidas oled sina oma keskkonda endale meelepärasemaks kujundanud?

(Jätkub)
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3. Kooli distsiplinaarne keskkond

 Vähenda negatiivsust. Vean kihla, et kui salvestaksime oma igapäevaseid 
vestlusi, oleksime üllatunud nende negatiivsusest. Negatiivne keelekasutus 
kahjustab positiivset koolikliimat. Käsitleme seda probleemi õpetajatega 
peetavatel koosolekutel. Samuti peame sel teemal nelja silma vestlusi ini-
mestega, kes on üsna sageli negatiivsed. Kui jätame negatiivsuse tähelepanu-
ta, soodustame negatiivse koolikliima kujunemist.

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

 Keskendu õpilaste kaasamisele. Odetola jt (1972) leidsid, et õpilased on koo-
list kaugenenud, sest neil a) puudub emotsionaalne side õpetaja või koolikogu-
konnaga ning b) nad tunnevad, et nad ei saa õppetöös kaasa rääkida. Õpilaste 
käitumisprobleemid võivad tuleneda vähesest kaasatusest. Kaasamisele tähele-
panu pööramine võib aidata nii mõndagi distsipliiniprobleemi leevendada.

Kuidas sina õpilasi kaasad?

Hannigan ja Hannigan (2016) annavad meile kolm soovitust.

Usk. Pedagoogidena läheneme õppetööle usus, et iga õpilane suudab ja tahab 
õppida. Selle usu toel ammutame ressursse ja toetust, mida on vaja õppimi-
se edendamiseks. Pead juhina seadma kahtluse alla oma uskumused õpilaste 
käitumise kohta. Kas usud, et iga õpilane suudab korralikult käituda ja seda 
ka teeb? Kas kasutatakse kõiki võimalikke ressursse ja strateegiaid, et toe-
tada õpilaste kohast käitumist, või on ajutine õppetööst kõrvaldamine ainus 
meetod, mille abil mõjutada õpilast oma käitumist parandama? Kui sa usud, 
et see, mida sa praegu teed, toimib, siis ei ole ühtki mõjuvat põhjust muuda-
tusi teha. Kui sa ei usu käitumisprobleemide ennetamisse, siis ei ole see sinu 
koolis ka ootuspärane ega prioriteetne.

Nähtavus ja aktiivne järelevalve. Juhina on ülioluline tulla oma kabinetist 
välja ning olla õpilastele ja töötajatele nähtav. Sedasi saad nii õpilaste kui 
ka õpetajatega luua toimivaid ja tähenduslikke suhteid.
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Aktiivse järelevalve korral tuleb sihipäraselt keskenduda liikumisele, põhja-
likule vaatlusele ja positiivsele suhtlusele. See on väga oluline ja juht peab 
siin ise eeskuju andma. Kui leiad selle aja, et koolitada oma töötajaid näh-
tavuse ja aktiivse järelevalve alal, siis hiljem saad aega kokku hoida, kuna 
ei pea enam reageerima intsidentidele, mis on tingitud töötajatepoolsest 
puudulikust järelevalvest.

Investeeri õpetajate pühendumusse. Tutvusta kolleegidele alternatiivseid 
lähenemisviise distsipliiniprobleemidega tegelemisel. Sea prioriteediks kooli 
sees käitumisandmete jagamine, töötajatelt info kogumine ja nendega dist-
sipliiniküsimustes koostöö tegemine, et nad tunneksid, et ka nendel on õigus 
sõna sekka öelda. Jaga töötajatega distsipliiniprobleeme kajastavaid edu-
lugusid. Kui leiad kõigeks selleks aega ja oled valmis pidama kolleegidega 
keerulisi vestlusi ka nende uskumuste üle, võid märgata, kuidas nende val-
midus lahendada väiksemaid distsipliiniprobleeme kasvab ning kollektiivne 
vastutustunne suuremate, seni juhi kanda jäänud küsimustega tegelemisel 
tugevneb. Suhtlemine on oluline ka töötajate jaoks, et nad mõistaksid käitu-
mise juhtimise loogikat. Ühtlasi hakatakse õpilaste tõhusamaks toetamiseks 
lähenema distsipliiniprobleemidele pigem meeskondlikult, mitte ei jäeta 
neid enam vaid juhi õlule.

4. Direktori mõjukus kooliküsimustes

 Rääkige omavahel. Mäletan, kui e-post oli alles uus nähtus ja me kõik olime 
põnevil, et nüüd saame teises maailma otsas olevate inimestega lihtsamini su-
helda. Kuid laiskusest või vajadusest oma tegemata tööde nimekirja lühendada 
saadame e-kirju ka meist mõnikümmend meetrit eemal olevatele inimestele. 
Võib-olla tõesti on e-posti mõttekas kasutada lihtsate küsimuste korral, kuid 
põhjalikumat arutelu nõudvate teemade (näiteks lapsevanemate probleemid, 
ametiühingu küsimused, negatiivsed vastused) korral peame siiski eelistama 
silmast silma vestlust. Kui oleme hübriid- või distantsõppel, võiksime lihtsalt 
helistada või leppida kokku kohtumise Zoomis või Google Meetis. Kui me ei saa 
omavahel räägitud, siis kuidas üldse saame meeskonnana toimida?

Nimeta mõni viis, kuidas sa oma töötajatega suhtled.

(Jätkub)
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 Proaktiivne versus reaktiivne. Direktorina otsisin kohti, kus käitusin pidevalt 
reaktiivselt, ja hakkasin tegema muudatusi, et käituda rohkem proaktiivselt. 
Näiteks tavatsesid ametiühingu esindajad mind koridoris peatada, et problee-
midest rääkida. Selle muutmiseks andsin neile võimaluse igal reede hommikul 
minuga tund aega vestelda. Kui nädala sees tekkis ametiühingul kriisiolukord, 
siis saime muidugi kohe rääkida, kuid enamasti ei olnud tegemist kriisiga ja 
jutuajamine võis oodata reedeni. See aitas mul palju aega kokku hoida.

Kui pikemal vahetunnil esines järjepidevalt korraprobleeme, varusin samuti juba 
ennetavalt selleks puhuks aega, et ringi jalutada ja enne vahetundi vestelda õpi-
lastega, kes kippusid korda rikkuma. Vaatasin käitumisandmeid, et mõista, milliste 
õpetajate tunnis oli kõige rohkem käitumisprobleeme, 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 pühendasin palju aega. Pidin õppima tõhusa-
malt suhtlema. Oskamatu suhtlemine mõjutab liigagi sageli meie töötingimusi 
negatiivselt. Jälgisin, et mu e-kirjad oleksid läbimõeldud, ja saatsin õpetaja-
tele juba enne koosolekut laiali vajalikud infomaterjalid, mida saaksime siis 
koos lahata.

Milline on sinu meelest parim dialoogi soodustav suhtlusvorm?

Enne kui saame järgmiste tõukejõudude juurde minna, tuleb neile neljale tegurile 
veel veidi tähelepanu pöörata, sest meeskond võib näha neid takistusena. Näiteks kui 
paljud meist on öelnud, et meie töökoormus on suurenenud ja see frustreerib meid?

Kaalu ülesande 5.3 SWOT-analüüsi meetodit kasutades töötingimuste kõigi nelja ele-
mendi tugevaid ja nõrku külgi, võimalusi ja ohte. Analüüs on vajalik järgmistel põh-
justel.

1. Sul on vaja näha, et kõik need elemendid on sinu puhul seotud teatud tugevuste 
ja võimalustega.
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Ülesanne 5.3
SWOT-analüüs

Sinu töötingimused

1. Tööga seotud hüved

Palk ja muud hüved: SWOT-analüüs

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

(Jätkub)

2. Selleks et sinu meeskond tegutseks pigem proaktiivselt kui reaktiivselt, on oluline 
üheskoos sõnastada nõrkused ja ohud, mis takistavad teil edukalt toimimast.

3. Analüüsi eesmärk on aidata sul leida tõendeid, mida võid ka koolipidajale näi-
data, et abi saada. Jätsin iga SWOT-analüüsi kasti alla tühja ruumi, kuhu saad 
kirjutada ettepanekud, kuidas koolipidaja võiks sind aidata.

Viimane märkus enne ülesande kallale asumist: muutsin ühe elemendi sõnastust (õpi-
laste distsiplinaarne keskkond). Mulle tundub, et sellise keelekasutuse korral kes-
kendume nõuete järgimisele, aga eelistaksin kasutada sõnastust, mis toetab kaasa 
rääkimist ja osalemist. Seega muutsin nimetuse kaasavaks koolikliimaks.

Tehke koos meeskonnaga see ülesanne rahulikult läbi.

NÕRKUSED

VÕIMALUSED

TUGEVUSED

OHUD

S

T

W

O



100 2. OSA  ·  JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TÕHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TÕUKEJÕUD

2. Töökoormus

Töökoormus: SWOT-analüüs

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

3. Kaasav koolikliima

Kaasav koolikliima: SWOT-analüüs

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

(Jätkub)

NÕRKUSED

VÕIMALUSED

TUGEVUSED
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4. Koolijuhi mõjukus

Koolijuhi mõjukus: SWOT-analüüs

Kuidas saaks koolipidaja sind aidata?

KOKKUVÕTE

Töötingimusi hinnates keskendume sageli välistele teguritele, mis meie tööelu mõ-
jutavad, näiteks koolipidajad, õpilaste pered, ministeerium või riik tervikuna. Need 
kõik avaldavad kahtlemata mõju. Kuid me ei pühenda piisavalt aega sellele, et uurida, 
kuidas meie enda teod mõjutavad meie töötingimusi või kuidas meie öeldu mõjutab 
kolleegide töötingimusi.

Kui loed seda raamatut, siis oled tõenäoliselt selline inimene, kes arvab, et ta ei 
tee kunagi piisavalt kõvasti tööd või et alati saaks teha veel midagi, et teisi posi-
tiivselt mõjutada. Ka mina olen üks sellistest inimestest. Kuid sellel on oma hind. 
Mõnikord maksame selle eest oma tervise või suhetega, mõnikord mõlemaga. Peame 
oma töötingimusi süvitsi mõistma ja seejärel hakkama kehtestama piire, et neid 
tasakaalustada.

See viib meid järgmise tõukejõuni — erialase täiendusõppe ja professionaalse arenguni. 
Kasuta vaimse tervise ja heaolu, kontekstiga seotud uskumuste ning töötingimuste 
kohta teadasaadut, et kavandada koos ÕJMiga erialast täiendusõpet ja professionaalset 
arengut toetav plaan, mis teeks õpetajate ja õpilaste hääle kuuldavamaks ning toetaks 
ka iga ÕJMi liikme arengut.

NÕRKUSED

VÕIMALUSED

TUGEVUSED

OHUD

S
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SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Miks on juhtide kollektiivse tõhususe arendamisel vaja mõista töötingimusi?
 Mil moel panustavad sinu kooli juhid õpetajate töötingimuste parandamisse?
 Kuidas sa ise oma töötingimusi kahjustad?
 Kuidas võiks ebatõhusate tegevuste lõpetamine sinu töötingimusi parandada?
 Millised on Rui Yani sõnul neli elementi, mis mõjutavad töötingimusi?
 Millise elemendi puhul tuleks meil keelekasutust muuta?
 Kuidas saab õpijuhtimise meeskond parendada teiste koolitöötajate töötingimusi?

Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.
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Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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MÄRKMED
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6ERIALANE 
TÄIENDUSÕPE JA 
PROFESSIONAALNE
ARENG

Kui erialane enesetäiendamine eeldab vastastikust sõltuvust, 
oleneb iga õpetaja individuaalne areng kogu meeskonna 

jõupingutustest.

Jenni Donohoo ja Ann Mausbach (2021, lk 22)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... õpijuhtimise meeskonnad suudavad sügavamalt mõista, milline  
peaks välja nägema erialane täiendusõpe ja professionaalne areng,   
siis ... suudavad nad koostada sellised täiendusõppe ja arengu kavad,  
millel on suurem positiivne mõju koolis tehtavale tööle.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mis vahe on erialasel täiendusõppel ja professionaalsel arengul?

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

 Millist erialast täiendusõpet ja professionaalset arengut vajab sinu 
õpijuhtimise meeskond, et õpilaste õppeedukust parandada?
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MIS ON ERIALANE TÄIENDUSÕPE    
JA PROFESSIONAALNE ARENG?

Tunnistan ausalt, et naudin enesetäiendamist ja arengut. Peangi nautima, arvestades 
seda, et korraldan töötubasid. Kuid üks asi, mida ma seejuures iseäranis naudin, on 
jälgida, kuidas inimesed meeskonnana tegutsedes üheskoos õpivad, mis loodetavasti 
avaldab positiivset mõju ka õpilastele. Ma kasutan sõna „loodetavasti“, sest nagu 
teame, jääb tihtipeale töötoas või konverentsil õpitu koolipraktikasse üle võtmata.

Suutmatusega rakendada töötoas õpitut konkreetsete tegevussammudena praktikas 
olen koolitajana üksjagu maadelnud ja see on ka põhjus, miks hakkasin korralda-
ma pädevuspõhiseid töötubasid. Lasin osalejatel üheskoos töötada ja palusin neil 
meie järgmisele kohtumisele võtta kaasa tõendid selle kohta, kuidas nad olid õpitut 
vahepeal praktikas kasutanud. Kui puhkes COVIDi pandeemia ja minu varem kohal-
olu eeldanud töötoad hakkasid toimuma distantsõppe vormis, lõin kaheksanädalase 
veebikursuse, mille raames tegime osalejatega ühiselt tööd ja aitasin neil õpitut 
ka koolipraktikas rakendada. Samuti lõin aastapikkuse kursuse õpetajate juhenda-
jatele, õppespetsialistidele ja juhtimiskoolitajatele, mille käigus töötasid osalejad 
omaenda uurimistsükli kallal ja samal ajal aitasid juhtidel uurimistsüklit läbi teha. 
Kujundasime koos kogukonda ja selle käigus õppisime üksteiselt.

Minu enda katsumused tõhusa erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu vallas 
on samuti üks põhjusi, miks otsustasin selles raamatus kogu protsessi, mille viimase 
osana teeb sinu ÕJM läbi uurimistsükli, nii põhjalikult lahti kirjutada.

Teame, et enesetäiendamine ja areng ei toimu ainult ühise töö kaudu. Näiteks mina 
panustan sellesse käesoleva raamatu kirjutamise kaudu, kuna töötan kirjutamise käi-
gus läbi teadusuuringuid ja viin koolimeeskondadega töötades ka ise uuringuid läbi. 
Sina panustad enesetäiendamisse ja arengusse umbes samamoodi: loed artikleid, 
õpid kolleegidelt, teed tunnivaatlusi ja osaled koolivälistes töötubades. Erialane 
täiendusõpe ja professionaalne areng vajavad siiski mõningast selgitust, sest tõhu-
samaks toimimiseks peame paremini mõistma, mida see tegelikult endast kujutab. 
Kanada teadlased on seda teemat väga põhjalikult uurinud.

Termineid „erialane täiendusõpe“ (professional learning) ja „professionaalne areng“ 
(professional development) kasutatakse sageli sünonüümidena (Campbell jt, 2017), 
kuid tegelikult ei kattu need täielikult. Fullan ja Hargreaves (2017) selgitavad:

Erialane täiendusõpe on sageli nagu õpilaste õppimine — midagi teadlikult struktu-
reeritut, mida aktsepteeritakse üha enam, sest seda saab (mõnevõrra) ilmsemalt 
seostada mõõdetavate tulemustega. Õpetajaametis on need tulemused tavaliselt 
seotud õpetamise kvaliteedi, tulemuslikkuse ja mõjuga, nii nagu õpilaste õppimist 
mõõdetakse sageli õpilaste saavutustena. (lk 3)

Professionaalne areng on samuti oluline ja erineb veidi erialasest täiendusõppest. 
Hargreaves ja Fullan (2017, lk 4) on selgitanud: „Professionaalne areng hõlmab 
paljusid õppimise aspekte, kuid peale selle võib hõlmata ka teadveloleku arendamist, 
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meeskonna loomist ja arendamist, intellektuaalset stimuleerimist omaette eesmärgina 
ja hea kirjanduse lugemist, mis ajendab mõtlema inimolule.“ Mõlemat määratlust 
lugedes mõistame sügavat vajadust rohkema erialase täiendusõppe ja arengu ning 
vähema koolituse järele.

Le Fevre jt (2020) on öelnud:

Erialane täiendusõpe on sageli suunatud õpetajatele, eriti kui sisu keskendub õpeta-
mise praktikatele, et toetada õpilaste õppimist või heaolu. Pealtnäha tundub selline 
lähenemine loogiline, sest õpetajatel on suurim otsene mõju õpilaste õppeprotsessile. 
Ometi näitavad uuringud selgelt, et juhid, kes soodustavad õpetajate erialast täiendus-
õpet ja professionaalset arengut ning osalevad selles ka ise, avaldavad kaks korda 
suuremat mõju, kui mis tahes teisi juhtimistegevusi kasutades. (lk 4)

Tuleta meelde Robinsoni uuringut (2008), mis näitas, et õpetajate õppimist toetanud 
ja selles ka ise osalenud juhtide mõju suurus oli 0,84. Õpetajate õppimine oli suurima 
mõjuga juhtimispraktika.

MÄRKMED
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ERIALANE TÄIENDUSÕPE JA PROFESSIONAALNE 
ARENG, MITTE KOOLITUS

Juhtide kollektiivse tõhususe suurendamiseks vajalike tõukejõudude uuringud kesken-
duvad juhtimiskoolitustele (training). Pean tunnistama, et minu arvates see termin 

ei sobi siia. Kui mõtleme juhtimiskoolitustele, peame tavaliselt silmas 
tulevaste juhtide väljakoolitamist, enne kui nad sel alal tööle asuvad. 
Aga mina ei taha mitte niivõrd seda, et juhte koolitataks, kuivõrd 
seda, et nad keskenduksid selle õppimisele, mis on juhina edu saa-
vutamiseks vajalik. Koolitus parandab nõuetele vastavust, õppimine 
edendab enesemääratlust ja kasvu.

Enamik inimesi ei arva, et koolijuhid peaksid end erialaselt täienda-
ma, sest neil on ülikoolidiplomid juba taskus ja sageli ka aastatepik-
kune töökogemus selja taga.

Tihtipeale arvatakse, et koolijuhid on jõudnud oma karjääri tippu; nemad dikteeri-
vad, mida teised peaksid õppima. Ei tulda selle pealegi, et ka juhtidel endil on vaja 
õppida. Selline arvamus on väga vildakas.

Learning Forwardi, USA põhi- ja keskkoolijuhtide ühenduse (National Association of 
Secondary School Principals, NASSP), Ameerika Ühendriikide algkoolijuhtide ühen-
duse (National Association for Elementary School Principals, NAESP), Austraalia 
õpetamise ja koolijuhtimise instituudi (Australian Institute for Teaching and School 
Leadership, AITSL) ning Majanduskoostöö ja Arengu Organisatsiooni (OECD) aruanne-
tes on olnud üks pidevalt läbiv teema: vajadus koolijuhtide pideva professionaalse 
arengu järele. Kui sa ei ole juhtival ametikohal, võid arvata, et pideva enesetäien-
damise nõude näeb ette koolipidaja. Mõnikord on see tõesti nii. Ent paljud koolijuhid 
tunnistavad, et nad soovivad oma õppimist ise mingil määral korraldada, et erialaselt 
areneda ja kujuneda mõjukamateks juhtideks. Nad ei ole oma õpiteekonnal siht-
punktile sugugi lähemal kui õpetajad. Seega on peamine leida tasakaal koolipidaja 
poolt kõigile koolijuhtidele seatud õpiootuste (näiteks õppekava koostamine ja hin-
damine, õpetajapoolse juhendamise ja õpilase iseseisva harjutamise osatähtsus, uue 
andmehaldusvahendi kasutamine) ning koolijuhtide õpivajaduste (näiteks õpijuhti-
mise mõistmine, juhtide kollektiivse tõhususe arendamine) vahel.

Koolijuhtidele pistetakse sageli pärast värbamist võtmed pihku ja jäetakse nad kooli 
juhtima, samal ajal peab koolipidaja neid vastutavaks õpilaste arengu eest. Nende 
õlule laotakse kõikvõimalikud ülesanded ja nõudmised aina kasvavad, kuid peaaegu 
mitte kunagi ei anta neile võimalust end sellisel viisil professionaalselt arendada, 
mida oleks vaja õpilaste edasimineku toetamiseks. Liigagi sageli peavad koolijuhid 
osalema hoopis koolitustel, kus käsitletakse mõnd sellist teemat, mida osariigi ha-
ridusametnikud peavad uueks arengusuunaks. Professionaalne areng võib asenduda 
algatusväsimusega, kui haridusametnikud arvavad teadvat, mida koolijuhid vajavad, 
ega arvesta seda, mida koolijuhid ise vajalikuks peavad.

Koolitus parandab 
nõuetele 

vastavust, 
õppimine 

edendab aga 
enesemääratlust 

ja kasvu.
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Isegi need koolijuhid, kes on juhtimise alal äsja ülikoolidiplomi saanud, peavad pööra-
ma tähelepanu oma professionaalsele arengule, mis on märksa avaram kui teadmised 
ja oskused, mida ülikoolis õpetatakse. Ära saa minust valesti aru — tulevasel koolijuhil 
on igati kasulik kuulata loenguid haridusõigusest, õppekava koostamise põhimõtetest 
ja muudest kriitilise tähtsusega teemadest. Kuid koolijuhiks saades kipub mitu aastat 
tagasi ülikoolis õpitu olema paljudel ununenud ja tollaseid teadmisi on kasutada raske. 
On suur vahe, kas oleme päeval õpetajad ja omandame õhtuti iseseisvalt uusi teadmisi 
või oleme need, kelle kätte on usaldatud koolivõtmed ja me saame omandatud tead-
misi kohe päriselus rakendada.

Seetõttu on juhtide professionaalne areng, millest ma siin räägin, juba töötavate 
juhtide areng, sest see toimub töökohal ja just nende inimeste keskel, kes on paren-
duste elluviimise ajal juhtidega koos. Cliff jt (2018, lk 85) on öelnud:

Töötavate juhtide areng on nüansirikas. Selle protsessi ühe osa moodustavad pla-
neeritud tegevused, mille abil juhte vaimselt ette valmistada ja nende võimekust 
tõsta, ajal kui nad õpivad vastutust võtma, aru andma ning kohanevad sellega. 
[...] Kuigi teatud määral leiab areng aset õpetamise tulemusena, toimub arenguline 
õppimine nii teadlikult kui ka alateadlikult kogu elu vältel tööalaste võimaluste ja 
kogemuste kaudu.

Sellised pidevad tegevused on kõik need ülesanded, mida ma siin raamatus peatükist 
peatükki välja pakun ja palun sul läbi teha. Pidev tõhus erialane täiendusõpe ja pro-
fessionaalne areng on vajalik kõigile, kes töötavad koolis juhtival ametikohal. See 
tähendab, et nad peavad juhina töötades end täiendama ja arendama ka õpijuhtimise 
valdkonnas, millest saab omakorda kasu ÕJM. Õpijuhtimine hõlmab kuut elementi: 
rakendamine, õppimisele keskendumine, õpilaste kaasamine, õpistrateegiad, tõhusus 
ja tõendid tehtu mõju kohta (DeWitt, 2020a).

ERIALANE TÄIENDUSÕPE JA PROFESSIONAALNE 
ARENG KUI JUHTIDE KOLLEKTIIVSE  
TÕHUSUSE TÕUKEJÕUD

Tõhus erialane täiendusõpe ja professionaalne areng on nii koolijuhi kui ka meeskonna 
jaoks oluline tõukejõud. ÕJMi ohustab ülalt-alla-juhtimise mudel, mis tegelikult ei 
toeta juhtide kollektiivset tõhusust. Juhtide kollektiivne tõhusus seisneb üksteiselt 
õppimises ja selle positiivses mõjus õpilaste koolikogemusele. Paraku, nagu eespool 
mainisin, ei õpi koolijuhid enamasti koos õpetajatega, ent ÕJMi tõhususe tagamiseks 
on üheskoos õppimine hädavajalik.
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Le Fevre jt (2020) on leidnud:

Paljud juhid tõrguvad õpetajatele uue erialase täiendusõppe läbiviimise vastu ning 
paljudel pole selleks vajalikke teadmisi ega oskusigi. Juhtimist ja juhtide arenda-
mist mõistetakse millegi muuna kui õpetajatega koostöö tegemisena, et õpilaste 
õppeedukust parandada. Sama olukorda võib sageli täheldada ka koolipidajate ja 
poliitikakujundajate seas. Nad leiavad, et nende ülesanne on kehtestada asjako-
hased enesetäiendamise ja arengu põhimõtted, sisu ning lähenemisviisid, mitte ise 
õppimises osaleda. (lk 4)

Mõistagi peab selleks, et juhid ja õpetajad oleksid valmis üheskoos õppima, valitse-
ma nende vahel usaldus ning juhid ei tohiks lasta end häirida sellest, kui nad mõnest 
teemast suurt midagi ei tea. Põhjus, miks seda nimetatakse erialaseks täiendusõppeks 
ja professionaalseks arenguks, on asjaolu, et selles osalejad — juhid, õpetajad ja 
teised töötajad —, peaksid toimuva käigus midagi uut õppima ja arenema. Juhid ei 
ole õppimise suhtes immuunsed ega tohiks tunda, et nad peavad kohe algusest peale 
kõike teadma.

Guskey (2021) pakub välja erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu kuus kom-
ponenti, mille mõju on püsiv ja mis seetõttu on tõhusad.

1. Keskendu tõenduspõhistele praktikatele. Guskey sõnul peaksime kavandama 
õppimist nii, et see keskenduks tulemustele, mitte protsessidele. See kava peaks 
keskseks seadma õpilaste õpitulemused. Loomulikult on ka protsessid olulised, 
sest ilma nendeta ei pruugi tulemusi üldse ollagi. Seega on oluline leida nende 
vahel tasakaal.

2. Aita kohandusi tasakaalustada. Guskey selgitab (lk 57): „Uuenduste kasutusele-
võtmisel toimub muutus kahes suunas. Inimesed peavad kohanema, et uusi põhi-
mõtteid ja praktikaid rakendada. [...] Ka uuendust tuleb kohandada, nii et see 
sobituks konteksti ainukordsete omadustega.“

3. Anna tagasisidet, saamaks kinnitust, et muudatus on õpilaste jaoks oluline. 
Guskey sõnul peavad õpetajad saama tulemuste kohta sagedast ja konkreetset 
tagasisidet. Nad peavad teadma, et see, mida nad teevad, toimib.

4. Veendu, et tagasiside põhineks tõenditel, mida õpetajad usaldavad. Seda 
Guskey mõtet olen kasutanud ka teistes raamatutes. Õpetajad usaldavad tavali-
selt selliseid tõendeid, mis on saadud tunnivaatluste käigus ja tunni kohta antud 
hinnangutest. Seevastu koolijuhid usaldavad pigem riiklikult kehtestatud norme 
või hinnanguid. Õpetajate ja juhtide jaoks on oluline läbi rääkida, milliseid 
tõendeid koguda, et mõlemad pooled neid väärtustaksid.

5. Püüa tõendeid koguda kiiresti. Guskey toob välja, et õpetajad vajavad üsna 
kiiresti tõendeid selle kohta, kas nende tegevus toimib või mitte. Kui nad peavad 
tagasisidet või tõendeid kuude kaupa ootama, võivad 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 õppimine, eriti õpilaste puhul, ei 
ole alati sujuv. Mõnel päeval astume ühe sammu edasi ja järgmisel päeval kaks 
tagasi. Guskey sõnul on pidev toetus ja samal ajal ka surve edasi liikuda võtme-
tähtsusega.

Guskey uuringud tõhusa erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu alal täidavad 
tähtsat rolli nii ÕJMide tugevdamise üle peetavates vestlustes kui ka ühises töös, 
mida ÕJMid õpetajate ja teiste oma kooli töötajatega teevad. Pole just lihtne paluda 
meeskonna juhtõpetajatel võtta ka õpiringides või töökoosolekutel juhiroll ning pi-
dada kolleegidega pühendunult vestlusi täiesti uutel teemadel. Osa Guskey soovitusi 
on selles protsessis võtmetähtsusega.

Samu asjaolusid tuleb arvesse võtta ka selle erialase täiendusõppe ja professionaalse 
arengu puhul, mida juhtõpetajad pakuvad oma kolleegidele. Tuletame meelde hea-
olu, kontekstiga seotud uskumuste ja töökoormuse peatükki — teadupoolest võib eri-
alane täiendusõpe ja professionaalne areng nende kolme tõukejõuga seotud stressi 
kas leevendada või veelgi suurendada. Meeskonnad peavad täpselt teadma, milliseid 
tulemusi nad soovivad, kaasama protsessi õpetajaid ja õpilasi ning selgitama täpselt, 
millist täiendusõpet ja arengut soovitakse ning millist tuge soovitud tulemuste saavu-
tamiseks vajatakse.

MÄRKMED
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JUHTIMISE ARENDAMINE

ÕJMi liikmetel tuleb õppida, mida tähendab kuuluda toimivasse ja mõjusasse mees-
konda. Tuleb meeles pidada, et enamikul ÕJMi liikmetel, näiteks õppetöö juhendajatel, 
juhtõpetajatel ja ametiühingu esindajatel, ei pruugi olla juhtimiskogemust. Oskus 
viia ellu parendusi ja korraldada õpetajatele selleteemalisi koosolekuid, valmisolek 
jääda klassiastme meeskonnas positiivseid muutusi propageerides hääleks kõrbes ning 
ühtlasi osaleda meeskonnatöös nii, et sinu arvamust võetaks kuulda, ei tule igaühel 
loomulikult. Paljud õpetajad on harjunud sellega, et meeskonnas ei võeta neid kuulda, 
nad on harjunud ülalt-alla-mudeliga. Erialane täiendusõpe ja professionaalne areng on 
meeskonna täiustamisel olulised.

Campbell jt (2017, lk 8) on märkinud, et vaja on pööret „ülalt-alla-juhtimiselt süs-
teemile, kus õpetajatel oleks kollektiivne autonoomia, võimalus teha professionaal-
seid otsuseid ja olla haridusmuutuste eestvedajad“. Üleminek ülalt-alla-juhtimiselt 
kollektiivsele autonoomiale aitab koolijuhtidel omaks võtta õppimisele suunatud 
mõtteviisi. Nad näevad, et ei pea alati üksi juhtima. Oskus hierarhiat ümber pöörata 
on põhjus, miks ma kaasasin juhtide kollektiivse tõhususe suurendamisse tõukejõuna 
mõtteviisi.

Lääne-Austraalia osariigi haridusosakond (2018, lk 3) on öelnud:

Möödas on päevad, kui juht võis teha otsuse ja eeldada, et seda ei vaidlustata, vaid 
see viiakse tema autoriteedi tõttu ellu. Keskkonnaga seotud teadvelolek, sotsiaalne 
pädevus ja suhtlemisoskus saavad selles õhkkonnas rohkem tähelepanu.

Harris (2013, lk 551) on lisanud:

Üks asi on täiesti selge: üksinda tegutsevad formaalsed juhid ei suuda kooli ja süs-
teemi ümber kujundada. 21. sajandi haridusvajaduste rahuldamine nõuab koolides, 
nende vahel ja nende üleselt suuremaid juhtimisoskusi ja -võimekust kui eales 
varem. Selleks tuleb formaalsetel juhtidel koondada oma jõupingutused kolleegide 
juhtimisoskuste ja -võimekuse arendamisele, nii enda koolis kui ka teistes koolides.

See tähendab paljude koolijuhtide jaoks mõtteviisi muutust ja on tihedasti seotud töö-
tingimusi käsitleva peatükiga. Heade töötingimuste tagamiseks on vaja, et õpetajad 
teeksid omavahel tihedamalt koostööd ja et ka ÕJMi liikmed panustaksid koostöösse. 
See tähendab, et koolijuhid peavad teadma, millal rääkida ja millal kuulata, millal 
olukorda valitseda ja millal haaret lõdvendada. Erialane täiendusõpe ja professionaalne 
areng aitavad koolijuhtidel muuta oma senist ülalt alla otsuste tegemise mõtteviisi 
ning pöörduda koostööaltima otsustusprotsessi poole, mis parandab oluliselt kõigi töö-
tingimusi.

Lääne-Austraalia osariigi haridusosakond (2018, lk 7) on öelnud: „Koolijuhi töö tuum 
on luua sellised tingimused, mis võimaldaksid igal õpetajal töötada nii tõhusalt, kui 
nad vähegi suudavad.“ See tähendab, et juhid ei püüa tegutseda enam üksi, vaid 
mõistavad, et vaja on tegutseda päriselt koos teistega.
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Nagu isegi võid ette kujutada, on koolijuhtidel üsna keeruline loobuda üksinda tegut-
semisest ja iseseisvalt otsustamisest, sest nad tunnevad tugevat survet anda vastus 
igale küsimusele, millega nende poole pöördutakse. COVIDi aeg oli väga stressirohke, 
sest koolijuhid tahtsid, et neil oleks kõigele vastus olemas, ning panid end ise tohu-
tu surve alla, et need vastused saada. Kuid õhkkond muutus COVIDi juhtumite ja 
kontaktide jälgimise tõttu märkimisväärselt. Vastused pidid tulema rühmalt, mitte 
ainult ühelt inimeselt.

ÜKSIKISIKUD PEAVAD  
JUHTIDENA KASVAMA

Nagu enne märkisin, ei ole erialane täiendusõpe ja professionaalne areng ÕJMi puhul 
seotud mitte ainult koolijuhiga, vaid ka teistel rühma liikmetel tuleb lasta juhirolle 
võtta ja vajaduse korral neid selleks julgustada. Teadustöödes on seda sageli nime-
tatud jagatud juhtimiseks. Harris (2013, lk 548) on selgitanud:

Jagatud juhtimise propageerimine, ilma et teadvustataks, mida täpselt jagatakse, 
on palju enamat kui ideoloogilise punktiarvestuse küsimus. Sellel on koolides tööta-
vatele inimestele reaalsed tagajärjed. Kõige olulisem on see, kas ja kuidas mõjutab 
jagatud juhtimine organisatsiooni tulemuslikkust.

Seetõttu olen nende kaante vahel mitmes kohas soovitanud kasutada 
ÕJMis erinevaid rolle. Need rollid annavad meeskonnaliikmetele või-
maluse ise juhikohale astuda, mis võib nende jaoks ebamugav olla. Ent 
need rollid võivad osutuda hüppelauaks teistele juhtivatele ametikoh-
tadele meeskonnas. Harris (2013, lk 551) jätkab:

Jagatud juhtimine ei tähenda lihtsalt rohkemate juhikohtade loomist. 
Juhtide järjepidev juurdekasv ei ole sama mis jagatud juhtimine. 
Küsimus ei ole juhti de arvu suurendamises, vaid pigem juhtimiskvali-
teedi ja -võimekuse parandamises.

Teame direktorite asetäitjate hulgas läbi viidud uuringutest, et paljudel asetäitjatel 
on lubatud tegeleda vaid üldprogrammi koostamise ja distsipliiniteemadega, mis-
tõttu on neil väga vähe aega pühenduda meeskonna loomisele ja õpijuhtimisele. 
Isegi kui ülesanded on laiali jagatud, ei tähenda see tingimata, et sel oleks õpilaste 
õppimisele positiivne mõju.

Ka õppetöö juhendajad ja juhtõpetajad tuleb ette valmistada juhirolli võtma, sest 
paljud neist ei ole ülikoolis seda ala õppinud ega ole enne ametisse astumist saanud 
võimalust end juhtimise alal täiendada, erinevalt koolijuhtidest ja direktori ase-
täitjatest, kuid ometi pannakse nad juhtivale kohale. Paratamatult peavad ÕJMi 
juhtõpetajad ja õppetöö juhendajad saama võimaluse end erialaselt täiendada, et 
arendada oma sisemist juhti, ning see tähendab sedagi, et nad teavad, kuidas võimu 
kollektiivis teistega jagada.

Küsimus ei ole 
juhtide arvu 

suurendamises, 
vaid pigem 

juhtimiskvaliteedi 
ja -võimekuse 
parandamises.
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Toetamaks Lääne-Austraalia osariigi haridusosakonna edasisi uuringuid, toon näite 
sellest, kuidas võimu jagatakse. Esitan lühikese loo, mille on kirjutanud Lääne-
Austraalia koolidirektor Raymond Boyd.

TÖÖTAMINE KOLLEKTIIVINA, MITTE AINULT 
KOOSTÖÖALTILT

Lääne-Beechboro algkool (WBPS) on Lääne-Austraalias Perthi linnas asuv 
riigikool. Koolis õpib 500 õpilast alates lasteaiast (4-aastased) kuni 6. klas-
sini (12-aastased). Pärast seda, kui mind 2006. aastal kooli suunati ja ma 
2008. aastal sinna alaliselt tööle jäin, on koolis tegutsev õpetamist ja õppi-
mist toetav ring läbi teinud olulisi muutusi, mille tulemusena on meie õpilaste 
õppeedukus olnud juba aastaid väga hea. See ei ole toimunud mitte juhuse 
tahtel, vaid eelkõige läbimõeldud ja sihikindla juhtimise tulemusena.

Alguses kuulus väikesesse juhtrühma enamasti direktor ja tema asetäitja. Aja 
jooksul aga laiendati juhtimismeeskonda, näiteks kaasati juhtõpetajaid, kes 
mitte ainult ei olnud veendunud, et meie õpilased on võimelised palju ena-
maks, vaid kes olid ka klassitundides näidanud, et suudavad aidata õpilastel 
iseenda ootusi ületada.

Alates 2010. aastast on üldised otsustusprotsessid märkimisväärselt muutu-
nud, eriti puudutab see arusaama, mida tähendab konsensus.

Konsensuse käsitlus oli minu hinnangul vaieldav, sest alati leidus keegi, kes ei 
toetanud üht või teist muudatust — lihtsalt seetõttu, et muudatuse tegemine 
võis väheste teadmiste või puuduliku arusaamise tõttu osutuda ebamugavaks, 
või seetõttu, et sooviti säilitada status quo.

Kooli paradigmas on vaieldavat veelgi, sest hoolimata koostööd, konsensust 
ja jagatud otsustamist toetavast süsteemist ning vajadusest eemalduda ülalt 
alla otsuste tegemisest lasub lõppvastutus ikkagi ainult direktoril. Ja seda 
vastuolu rõhutasin ma ka juhtimismeeskonnas.

Püüdes töötada senise paradigma raames (ja samal ajal sellest mööda 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 nägi juhtimismeeskond ainulaadset võimalust mõtes-
tada ümber see, mida me juhtidena tegime, et sellesse visiooni panustada. 

(Jätkub)
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See oli võimalus tagada, et ka meil oleksid ajakohased haridusuuringud selle 
kohta, mis määratleb ülitõhusa kooli ja kuidas juhtkond saaks sellele kaasa 
aidata.

Selleks tagasime, et professionaalne areng oleks tihedalt seotud õppekava tõhu-
sa elluviimisega. Meie juhtimismeeskond jätkas õpetamisraamistiku arendamist 
ja selget visandamist, et tagada järjepidevus nii ühe kui ka mitme aasta lõikes 
ning teha üleminek ühelt aastalt teisele sujuvaks. Kõigis klassides järjepidevu-
se tagamiseks kasutasime tõhusa õpetamise mudelit (TÕM). Meeskond nägi, et 
see on meie kui õpetajate professionaalseks arenguks ülioluline ning et oleme 
pühendunud meie koolis rakendatavale pedagoogikale, õpilastele, üksteisele 
ja juhtimismeeskonnale. Siin mängisid olulist rolli kooliastmete meeskonnad ja 
kooliastmete juhid.

Erialane täiendusõpe ja professionaalne areng
Igat astet juhib kindlaksmääratud juhtõpetaja, s.t õpetaja, kes on juhitavas 
astmes õpetamise alal ekspert. Neil õpetajatel oli juba kujunenud usaldusväär-
ne suhe oma kolleegidega ning nad olid nii sõnades kui ka tegudes tihedasti 
õpetajatöös sees. Kooliastmete juhid täitsid konkreetseid, ühiselt kokkulepitud 
lähteülesandeid, mille hulka kuulusid järgmised:

 näidistundide läbiviimine;
 õpetamise ja õppimise jälgimine;
 nõustamine, kuidas midagi paremini teha;
 reflekteerimise mudeldamine ja toetamine.

Iga kahe nädala tagant kohtusid kooliastme meeskonnad oma töörühmades, 
et seada kooliastmetele eesmärgid ning tähistada õpetajate kordaminekuid 
uuendusliku ja progressiivse pedagoogika järgimisel seoses õpilaste õpitu-
lemuste paranemisega. Sel viisil vastutasid õpetajad enda kooliastme kohta 
tehtud otsuste ja sealsete protsesside eest ning olid nende otsustega seotud. 
Töötajatel oli oma klassiruumis endiselt teatav autonoomia ühendatud auto-
noomia raames, mis tagas õppekava sisu, selle edastamise ja strukturaalsete 
protsesside järjepidevuse.

Oleme WBPSis õppe ühtlustamise nimel aastaid vaeva näinud. See moodustab 
väikese, kuid olulise osa kogu meie kooli korralduse ühtlustamisest. Oleme 
WBPSis koolitanud töötajaid TÕMi järgi, millest on saanud meie õpperaamistik 
või täpsemalt öeldes meie pedagoogika kvaliteedimärk.

Hommikuste tunnivaatluste ja muude, mitteametlike vaatluste käigus on sel-
gelt näha, et oleme kogu koolis õppetöö ühtlustanud. Selged tõendid ühiste 
planeerimisülesannete kohta ja ilmsed sarnasused õppetundide ülesehituses 
näitavad, et meie TÕMi-alastest koolitustest on olnud kasu. Igal hommikul 
klassiruumidest läbi jalutades näen seda positiivset mõju, mida õpetamise 
ühtlustamine on nii töötajatele kui ka õpilastele avaldanud.

(Jätkub)
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See on suuresti kooli juhtimismeeskonna töö ja kollektiivse tõhususe tulemus, 
mille nad õpitulemuste parandamises ja õpetamispraktikas on saavutanud, 
kusjuures paljud juhtimismeeskonna liikmed astuvad ka õpetaja rolli, et teha 
õpetajale näidistund. See koolijuhtide puhul sageli tähelepanuta jäetud roll 
aitab tugevdada nende usaldusväärsust õpetajate silmis.

Aastate jooksul pööran endiselt põhitähelepanu sellele, mis toimub klassi-
ruumides, sest nagu Dinham, Ingvarson ja Kleinhenz (2008) on öelnud: „Suu-
rim väljakutse õpetamise parendamisel ei seisne mitte niivõrd kvaliteetse 
õpetamisviisi kindlakstegemises ja kirjeldamises, vaid selliste struktuuride 
ja lähenemisviiside kujundamises, mis tagaksid tulemuslike õpetamistavade 
laialdase kasutamise, nii et parimatest tavadest saaksid tavapärased tavad.“

Õpilaste õppeedukus ei peaks põhinema juhusel. Seetõttu töötasin selle ni-
mel, et kõik meie õpiringid, vaatluspraktikad ja arengujuhtimise sessioonid 
oleksid suunatud õpetajate õpetamisvõime parandamisele.

Tõhusus töökohal
Uuringud näitavad, et õpetajate usk oma enesetõhususse mõjutab seda, kui tõ-
husana nad end tunnevad. On tõestatud, et see mõjutab hilisemaid õpetamis-
praktikaid ja pedagoogilisi lähenemisviise. Suure enesetõhususega õpetajad 
kalduvad sagedamini toimima viisil, mis korreleerub õpilaste heade õpitule-
mustega, kui vähese enesetõhususega õpetajad. Just sel põhjusel jätkab juhti-
mismeeskond meie kooli õppekavade ülevaatamist, et tagada, et kõik töötajad 
oleksid teadlikud õppekava sisust ja mis veelgi tähtsam, õppekava täitmisest. 
Õpetajate teadmised ja arusaamad võivad mõjutada nende tegevust klassiruu-
mis. Kooliastme meeskonnad on selles võrrandis väga oluline tegur.

Esitlesin hiljuti meie kooli õpetajaskonnale Lääne-Austraalia tulevikujuhti-
de raamistikku (Future Leaders Framework) — programmi, mille töötas välja 
Lääne-Austraalia osariigi haridusosakonna juhtimisinstituut. Selle eesmärk on 
leida koolidest endist võimekaid juhte ning neid arendada ja toetada. Meie 
meeskonnale annab see ametlikuma struktuuri, kuidas juhtimist kogu koolis 
edendada, alustades enesejuhtimisest, liikudes edasi juhipotentsiaaliga kol-
leegide märkamiseni ning lõpetades meeskonna juhtimise ja kooli juhtimise-
ga. Mul on võimalik veelgi parandada arusaamist, kuidas juhtide kollektiivne 
tõhusus mõjutab õpilaste õpitulemusi ja kooliarendust.

Raymond Boyd
Lääne-Beechboro algkooli direktor

Perth, Austraalia

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

Formaalse juhi põhiülesanne on toetada oma organisatsiooni juhioskuste ja -tead-
mistega töötajaid, olenemata sellest, millist ametikohta nad täidavad. Temal tuleb 
otsustada, millal on neid teadmisi ja oskusi organisatsiooni arenguks vaja, ning 
kaasata neid läbimõeldult ja lugupidavalt. Peamine väljakutse, millega formaalsed 
juhid silmitsi seisavad, kui soovivad organisatsiooni tegevust ja tulemusi paranda-
da, on aktiivselt kasvatada oma organisatsioonis juhtimisvõimekust, et soovitud 
muutused ja järjepidev liikumine paremuse suunas saaksid reaalsuseks.

Selleks tuleb vaeva näha. Mõnikord võib alustada sellest, kuidas me üheskoos mingit 
algatust välja töötame, ja jätkata sellega, kuidas me seda ülejäänud koolikogukon-
nale tutvustame. ÕJMis peaks alati leidma aega selleks, et rääkida nii vastuseisust, 
mida koolis võidakse algatuse suhtes ilmutada, kui ka sellest, kuidas vastuseisu lee-
vendada. Ühtlasi peaks iga kord, kui ÕJMi liikmetel palutakse oma kolleege millestki 
teavitada, eelnevalt meeskonnas läbi rääkima, kuidas sõnum parimal viisil edastada. 
Käsitlen seda lähemalt 8. peatükis, kus vaatlen kollektiivis töötamise oskusi.

Selle peatüki lõpus annan mõne soovituse, millele ÕJMid võiksid oma liikmete erialase 
täiendusõppe ja professionaalse arengu toetamisel keskenduda.

TÕHUSUSE ALLIKATE NING ERIALASE 
TÄIENDUSÕPPE JA ARENGU PUUTEPUNKTID

Meisterlikkuse kogemus
 Uurimistsükkel. Tean, et olen seda eespool juba maininud ja käsitlen lähe-

malt 3. osas, kuid kordan veel, et uurimistsüklid annavad meile suurepärase 
võimaluse end erialaselt täiendada ja professionaalselt areneda.

Asenduskogemus
 Ümberpööratud koosolekud. Anna osalejatele enne iga koosolekut teavet, 

millest juttu tuleb. Üks põhjus, miks inimesed ei tunne end ühel või teisel 
teemal rääkides mugavalt, on asjaolu, et nad ei tunne end piisavalt enese-
kindlalt. Teisisõnu napib neil enesetõhusust. Ajaleheartikli, blogipostituse 
või video laialisaatmine enne koosolekut on hea viis teavet edastada ja lasta 
osalejatel end teemaga kurssi viia, et nad julgeksid koosolekul sõna võtta.

Mulle meeldib ette anda kolm küsimust, millele mõelda pärast artikli lu-
gemist, ja palun ka teistel välja mõelda kolm oma küsimust, mida saaksi-
me pärast koos arutada.

(Jätkub)
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Verbaalne veenmine
 Ühine keelekasutus/arusaam. Kujunda meeskonnas ühine keelekasutus ja 

ühine arusaam sellistest teemadest kõneldes nagu õpilaste kaasamine, ta-
gasiside andmine ja ebatõhusate tegevuste lõpetamine. Mida need sõnad 
sinu koolis tähendavad? Ühine keelekasutus ja ühine arusaamine loovad 
selgust, mis aitab suuresti parandada meie omavahelist suhtlust.

 Käitumisreeglid. Kehtesta käitumisreeglid, et kõigil laua ümber olijatel 
oleks võimalik oma arvamust jagada ja et mitte keegi ei monopoliseeriks 
vestlust. Veendu, et reeglid keskenduksid sotsiaalsele tundlikkusele (selle 
kohta saad lugeda 8. peatükist), nii et iga meeskonnaliige tunneks end 
väärtustatuna, isegi kui tema sõnum pole nii vali ega veenev kui teistel 
laua ümber olijatel. Ärgita selliseid reegleid järgima kõigil koosolekutel, 
mitte ainult ÕJMi omadel.

Afektiivsed seisundid
 Õpetajate tegevusvabadus. Leidke ÕJMis aega ja arutage rahulikult, kuidas 

juhtõpetajad peaksid oma kolleegidele meeskonna tehtud otsustest teada 
andma. 7. peatükis tuleb juttu meeskonna kollektiivsest vastutusest. Iga 
liige kannab kollektiivset vastutust arutelus oma arvamust avaldada ja toe-
tada otsuste tegemise protsessi.

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Mida saaksid ÕJMid teha, et õpilasesindused õpiksid koostööd tegema ja juhtima? Neile 
kui noorukitele ja meeskonnale on arenguks äärmiselt oluline üksteiselt õppida ja ka 
õppimist suunata. Kuidas see võiks välja näha? Kas igal õpilasesinduse liikmel on kindel 
ülesanne ja roll? Osa õpilasi võib sellises vanuses soovida suurem osa tööst enda õlule 
võtta, ent oluline on õppida meeskonnana toimima.

Erialane täiendusõpe ja professionaalne areng on alati kuum teema. Mulle kui töö-
tubade korraldajale ja ühtlasi endisele koolidirektorile on erialane täiendusõpe 
ja professionaalne areng olulised, sest kool on mõeldud olema õppeasutus. Kuid 
õppimine ei toimu alati nõuetele vastavalt ja paljudes koolides võetakse põhjalikke 
vastavusmeetmeid.

Olin samasuguses kitsikuses, kui hakkasin õpetajate koosolekuid ümber pöörama ja 
seadsin fookuse õppimisele. Nii nagu pidin seda toona tegema mina, peame kõik 
mõtlema, kuidas oma erialaseid oskusi täiendada ja professionaalselt areneda, sellest 
õppida ja siis otsustada, kuhu edasi minna.
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Ülesanne 6.1
SWOT-analüüs

Sinu erialane täiendusõpe ja professionaalne areng

Et saada parem ülevaade oma erialasest arengust, tee läbi SWOT-analüüs. Keskendu 
koos meeskonnaga sellele, kuidas te praegu erialast täiendusõpet ja professionaalset 
arengut toetate. Kui see ei ole tõhus, siis mõelge, kuidas olukorda parandada, kasu-
tades selles peatükis esitatud teavet.

Erialane täiendusõpe ja professionaalne areng: SWOT-analüüs

NÕRKUSED

VÕIMALUSED

TUGEVUSED

OHUD

S

T

W

O

See teema langeb kokku ebatõhusate tegevuste lõpetamisega, sest peame otsustama, 
milliseid tavasid tuleks edendada ja millistest lahti lasta. See tähendab, et peame 
otsustama, millisest erialase enesetäiendamise ja professionaalse arengu võimalusest 
loobuda. Usun, et ühepäevased istu-ja-kuula-töötoad tuleks asendada pikema järje-
pideva uurimusliku erialase enesetäienduse ja arenguga, et luua õppijate kogukond, 
kus keskendutaks teemadele, mis aitavad meil õpilaste õpitulemusi enim mõjutada.

Leia veidi aega ja mõtle oma praegusele erialasele enesetäiendusele ja arengule, 
kasutades ülesandes 6.1 toodud SWOT-analüüsi.
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SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mis vahe on erialasel täiendusõppel ja professionaalsel arengul?
 Millist erialast täiendusõpet ja professionaalset arengut on vaja, et iga meeskonna-

liige oleks edukas?
 Millist erialast täiendusõpet ja professionaalset arengut vajab sinu õpijuhtimise 

meeskond, et õpilaste õppeedukust parandada?

Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.

KOKKUVÕTE

Selles peatükis käsitlesin kolme teemat: 1) selgitasin, mis on erialane täiendusõpe 
ja professionaalne areng, 2) uurisin, kuidas ÕJM ja õpilasesindus saaksid panustada 
erialasesse täiendusõppesse ja professionaalsesse arengusse, ning 3) küsisin, kuidas 
sinu meeskond kasutab erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu elemente 
selleks, et võimaldada töötajatel tõhusalt ja tulemuslikult õppida. Ühine töö on 
tõhusa erialase enesetäienduse ja arengu puhul peamine ning see peaks kindlasti 
olema põhielement ka ÕJMi tugevdamisel.
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Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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MÄRKMED
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7
ORGANISATSIOONILINE 
PÜHENDUMUS 

Inimesed räägivad sageli ... pühendumusest üldiselt, ent oluline on 
täpsustada, millele pühendumisest jutt käib.

William Firestone ja Sheila Rosenblum (1988, lk 287)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... organisatsioon pühendub õpilaste õpikeskkonna parandamisele, siis 
... saavad õpilased õppida märksa tugevamat positiivset mõju avaldavas 
keskkonnas.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kuidas on sinu organisatsioon sulle pühendunud? 

 Kuidas oled ise oma organisatsioonile pühendunud?

 Miks on organisatsioonile pühenduda mõnikord keeruline?

 Kuidas on sinu meeskond pühendunud õpilaste õppimise ja õppeprotsessi 
tuuma (instructional core) toetamisele?

 Kuidas aitab organisatsioonile pühendumuse mõistmine õpijuhtimise 
meeskonda tugevdada?
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Selle peatüki alguses esitatud tegevusteooria kõlab iseenesestmõistetavana. Tahtsin 
sõnastada oma mõtte jaatavas vormis, sest tegelikult mõtlesin: „Kui organisatsioon 
ei tea, millele ta on pühendunud, siis ei pühendu ta kunagi millelegi.“

Organisatsioonilist pühendumust saab tõlgendada mitmel viisil. Sageli peetakse seda 
saavutustundeks, mida inimesed kogevad igapäevaselt oma tööd tehes, ja näitajaks 
sellest, kui pühendunud või lojaalne keegi organisatsioonile (antud juhul koolile; 
Morrow, 1993) on. Mowday jt (1979, lk 604) on organisatsioonilist pühendumust mää-
ratlenud „suhtelise tugevusena, mis iseloomustab inimese puhul täheldatavat orga-
nisatsiooniga samastumist ja sellega seotust“.

Kooli kontekstis võib organisatsiooniline pühendumus tähendada meie pühendumist 
koolipidajale, haridusministeeriumile või lihtsalt oma koolile. Tuleb meeles pidada, 
et tüüpilistes koolipiirkondades üle kogu maailma, kus üks koolipidaja vastutab mitme 
alg-, põhi- ja keskkooli eest, võib organisatsiooniline pühendumus tähendada seda, 
kuidas õpetajad on pühendunud oma koolile ja koolipidajale ning kuidas koolipidaja 
on pühendunud oma koolidele, õpetajatele ja õpilastele.

Uuringud näitavad, et õpetaja pühendumust mõjutavad otseselt kooli organisatsioo-
nilised tegurid, näiteks kooli juhtimine (Hoy jt, 1990; Hulpia jt, 2011; Koh jt, 1995; 
Nguni jt, 2006). Üks huvitavaid aspekte varajaste uuringute puhul, milles vaadeldi 
koolijuhi mõju õpetajate organisatsioonilisele pühendumusele, on see, et neis läh-
tuti arusaamast, et juhtimine on seotud ainult ühe inimesega — koolijuhiga. Nüüd-
seks teame, et juhtimine on seotud nii sellega, kuidas juhid töötavad õpetajate ja 
ülejäänud personaliga, kui ka sellega, kuidas nad inspireerivad ja motiveerivad teisi 
juhirolli astuma. See on jagatud juhtimine. Spillane jt (2001) on selgitanud:

Oleme iseäranis huvitatud jagatud juhtimise raamistiku väljatöötamisest, mis lähtuks 
juhtimisest kui tegevusest, kuna see on seotud õpetamise ja õppimise ümberkujun-
damisega. Võttes analüüsiüksuseks juhtimise kui tegevuse, mitte lihtsalt ühe juhi, 
keskendub meie jagatud juhtimise teooria sellele, kuidas juhtimine on jaotatud 
võimupositsioonil olevate ja mitteametlike juhtide vahel. (lk 24)

Hästi korraldatud jagatud juhtimine, mille korral töötajad saavad täita juhirolle, 
nagu eespool kirjeldasin, või õppida tundma tõukejõude (kas enne ÕJMi töösse kaa-
samist või selle käigus), aitab kaasa organisatsioonilise pühendumuse tekkele, sest 
inimesed tunnevad, et nad tegutsevad millegi suurema nimel, ja näevad, et nende 
organisatsioon väärtustab nende panust.

ÕJMide moodustamine ja juhtide kollektiivse tõhususe edendamine on parim, mida 
enamik juhte jagatud juhtimise võimaldamiseks teha saavad, võttes samal ajal vas-
tutuse kogu kooli eest enda kanda.

Õpetajate ja juhtide pühendumine organisatsioonile ei tohiks olla ühepoolne. Olu-
line pole mitte ainult see, kui pühendunud on õpetaja või koolijuht koolile, vaid ka 
see, kui pühendunud on koolisüsteem õpetajate ja juhtide vajaduste toetamisele. 
Peatume hetkeks ja mõtiskleme, kuidas võiks eelnev puudutada õpilasesindust.
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ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Nagu näeme, on organisatsiooniline pühendumus kahesuunaline. Kui sinu koolis on 
õpilasesindus, siis kuidas on organisatsioon sellele pühendunud? Kas õpilasesindus 
tunneb, et tema arvamust peetakse oluliseks?

Nagu juba mainisin, võid 3. osas kaaluda ka õpilasesinduse (kui see sinu koolis tegut-
seb) kaasamist uurimistsüklisse, et õpilaste õppimine oleks veelgi sügavam. Selleks 
peavad õpilasesinduse liikmed tundma, et neid väärtustatakse.

Ent kuidas panustab õpilasesindus organisatsiooni ehk kooli parandamisse?

Üks esimesi tõukejõude, mida ma juhtide kollektiivse tõhususe suurendamiseks 
soovitasin, on kontekstist sõltuvad uskumused. Kas õpetajad ja juhid usuvad, et kooli-
süsteem toetab neid uuenduslike lähenemisviiside kasutamisel? Kui õpetajatel ja 
juhtidel seda usku ei ole, siis on neil keeruline ka organisatsioonile pühenduda. Selle 
saavutamise meetoditest see raamat räägibki. Koolile suunatud organisatsioonilise 
pühendumuse suurendamiseks on vaja arvestada õpetajate ja juhtide mõtteviisi, 
kuulata nende arvamust, anda neile tegutsemisvabadus ning mõista mõjusama ÕJMi 
loomist toetavaid tõukejõude.

Mõtiskle kas üksinda, koos paarilise või meeskonnaga allpool esitatud mõttepunktide 
abil organisatsioonilise pühendumuse üle. Selle keskmes on kontekstiga seotud usku-
mused, organisatsiooniline pühendumus ja mõtteviis.

REFLEKTEERI

Loetle kolm viisi, kuidas väljendub organisatsiooni (kooli või koolipidaja) pühendu-
mus sinule.

1.

2.

3.

(Jätkub)
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Loetle kolm viisi, kuidas väljendub sinu pühendumus oma organisatsioonile (koo-
lile või koolipidajale).

1.

2.

3.

Loetle kolm viisi, kuidas sinu ja organisatsiooni pühendumus õpilasi positiivselt 
mõjutab.

1.

2.

3.

MIKS ON ORGANISATSIOONILINE  
PÜHENDUMUS OLULINE?

Organisatsiooniline pühendumus on õpilaste edasijõudmisel oluline tegur. Firestone 
ja Pennell (1993) on selgitanud:

Õpetajate pühendumus on oluline. Pühendumine õpilastele aitab kaasa sooja ja 
toetava õhkkonna loomisele, mis tõenäoliselt vähendab koolist väljalangemise 
määra, kuid ei pruugi parandada õppeedukust. Seevastu pühendumisel õpetamisele 
võib olla vastupidine mõju. (lk 491)
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Sellised arutelud on sageli väga keerulised, sest vaja on leida tasakaal empaatia ja 
võimestamise, mida peame õpilastes toetama, ning õppeedukuse parandamise püüd-
luste vahel. Endise algkooliõpetaja ja direktorina leidsin end keset arutelusid, kus 
kasutati selliseid sõnu nagu „vaene laps“, sest õpetajad tundsid end mõne õpilase 
koduse elu pärast halvasti. Tegemist oli õpilastega, kes elasid kehvades oludes või 
ühe vanemaga leibkonnas. Mõnikord tähendas „vaene laps“ aga seda, et õpilasel oli 
õppimisega raskusi ja õpetaja tundis muret, et tal saab ka tulevikus raske olema. Ent 
see on midagi sellist, mida me ei saa ette teada ja mille üle meil puudub kontroll. 
Meie ülesanne on õpilasi võimestada, mitte neile kõik võimalused ette anda.

Kuigi on väga oluline arvestada laste kodust elu, peame olema ettevaatlikud, et me 
ei hakkaks nende võimestamise asemel neile võimalusi ette andma. Vaese lapse sünd-
room võib täiskasvanute mõtlemist kallutada, sest nad vaatavad last läbi kaastunde 
prillide ning see võib takistada neil nägemast, et last on vaja õppimiseks võimestada. 
Õpilase võimestamine võib aidata tal oma olukorrast ise välja tulla, kuid kallutatud 
mõtlemine ja õpetajate liigne kaastunne ei pruugi seda lihtsamaks muuta. Meie õpe-
tajatena peame leidma siin tasakaalu.

Õpetajate vähene pühendumus võib avaldada negatiivset mõju õpilaste õppimisele. 
Firestone ja Pennell (1993, lk 493) selgitavad: „Õpetajate vähene pühendumus hal-
vendab ka õpilaste õppeedukust. Läbipõlenud õpetajad on õpilaste suhtes vähem 
mõistvad, lähevad klassiruumis kiiremini närvi ning tunnevad end ärevama ja kurna-
tumana.“

Nagu võib-olla mõistad, aitavad kõik eelnevad peatükid kaasata õpetajaid ja teisi 
koolitöötajaid arutelusse sotsiaal-emotsionaalse ja akadeemilise õppimise üle, mis 
toetab ka organisatsioonilist pühendumust. Nüüd kui mõistame pühendumuse tähtsust, 
tuleks pöörata tähelepanu sellele, millele peaksime organisatsioonina pühenduma.

MILLELE PEAKS MEESKOND PÜHENDUMA?

Eelneva põhjal teame, et kõige olulisem on pühenduda õpilaste õppimisele ning õp-
peprotsessi tuumale (instructional core), mida käsitlen 10. peatükis. Praegu soovin, 
et mõtleksid oma kooli puhul kõigile õppimise aspektidele ja kaaluksid, millised neist 
on olulisimad. Need on aspektid, millele peaksid enim pühenduma.

Kujutle, et oled võõras, kes külastab sinu kooli ilma igasuguste eelarvamusteta ja kü-
sib suvalistelt õpetajatelt, õpilastelt ja vanematelt, millele see kool on pühendunud. 
Mida nad sulle vastaksid? Mulle tundub, et koolijuhid ja õpetajad on praegusel stres-
sirohkel ajal, kui vastutus on tohutu ning palju on vaimse tervise ja muid probleeme, 
niivõrd hõivatud ellujäämisega, et nad peavad teadlikult valima, millele nad koolina 
pühenduvad. Firestone ja Rosenblum (1988, lk 287) on öelnud: „Inimesed räägivad 
sageli [...] pühendumusest üldiselt, ent on oluline täpsustada, millele pühendutak-
se.“ Mõistan, et need on suured küsimused, ning tihtipeale arvatakse, et need on 
eelkõige teadlaste ja raamatuautorite pärusmaa. Kuid arvestades paljudes riikides 



128 2. OSA  ·  JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TÕHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TÕUKEJÕUD

Ülesanne 7.1
Millistele 

eesmärkidele 
olete pühendunud?

Mõelge rühmana oma kooli vajadustele. Koostage nimekiri kümnest õppimisega 
seotud teemast, millele teie rühm on pühendunud.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

(Jätkub)

levinud rassi, võrdsuse ja poliitilise lõhestatuse probleeme, peaksid need küsimused 
olema olulised ka igas koolis.

Kui mõtled oma organisatsioonile, siis millele olete pühendunud? Tee koos paarilise 
või meeskonnaga läbi ülesanne 7.1 ja pane kirja eesmärgid, mille olete seadnud 
õpilaste õppimisele.
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Ilmselt oled seda raamatut lugedes hakanud mõistma, et meie koolides on liiga palju 
uusi ettevõtmisi ja liiga palju olulisi valdkondi. Võtke ette eelnevalt koostatud nime-
kiri ja valige neist kümnest teemast välja viis olulisemat.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Kuidas arutelu läks? Kas nimekirja lühendada oli lihtne või pigem keeruline? Nüüd 
proovige aga loetelu vähendada kolmeni.

1. 

2. 

3. 

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

Tahaksin seda viimast nimekirja kolmest teemast, millele sinu kool on pühendunud, 
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, võrdsuse, hindamise, vaimse tervise ja juhtimiseetika tee-
madele, samuti muule, mida suutsime vähegi 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 
vähem tuntud koolis töötavaid spetsialiste. Rassismile ja võrdsusele keskendudes 
kerkis igas osas esile üks teema: kallutatud mõtlemine.

Tihtipeale seame tumedanahalistele, põliselanikele (näiteks Ameerika indiaanlased 
ja Austraalia aborigeenid) või vaesuses elavatele lastele teistsuguseid ootusi. Neid 
õpilasi liigitatakse tihti vaese lapse kategooriasse või mis veelgi hullem, nende puhul 
kasutatakse karmimat distsipliini ja neid peetakse õpilasteks, kes ei olegi võimelised 
saavutama sama, mida nende valgenahalised eakaaslased. Mõni saatekülaline isegi 
ütles, et on tajunud õpetajate hääles üllatust ja šokki, kui näiteks tumedanahalised 
või mõnda teise marginaliseeritud rühma liigitatud õpilased on osutunud akadeemi-
liselt edukaks.
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Peamiselt heledanahaliste õpilastega koolides ei puutu lapsed kokku teistest rassi-
dest ja kultuuridest pärit noortega ning neis hakkavad ajakirjanduses loetu või tele-
visioonis nähtu põhjal kujunema eelarvamused, mida nad ei pruugi endale teadvus-
tadagi. Kooli organisatsioonilise pühendumuse vaatenurgast tähendab see, et ÕJMid 
peavad lisaks õpistrateegiatele ja õpilaste kaasatusele keskenduma ka sellele, kuidas 
õpetaja ja juhi eelarvamused võivad õpilaste kaasamist takistada. Fullan ja Quinn 
(2016, lk 18) selgitavad: „Juhid peavad kõigepealt mõistma enda moraalseid tõeks-
pidamisi ning oskama neid isiklike väärtuste, püsivuse, emotsionaalse intelligentsuse 
ja vastupidavusega siduda. See on oluline, kuna juhtide moraalsed tõekspidamised 
kajastuvad ka kõigis nende otsustes ja tegudes.“ Tahaksin seda mõtet laiendada kogu 
ÕJMile alljärgnevas reflekteerimisülesandes.

ÕJMid ei suuda kunagi õppimist süvitsi mõjutada, kui nad ei räägi avatult oma mo-
raalsetest tõekspidamistest ja teadvustamata eelarvamustest. Võib-olla on see üks 
niisuguseid valdkond, kus üks meeskonnaliikmetest on valmis ise ohjad haarama, sest 
tunneb end selles tõhusana.

Kõik allpool välja toodud fookusvaldkonnad on ÕJMile näideteks, kuidas tugevdada 
meeskonna organisatsioonilist pühendumust õppeprotsessi tuumale. Enne kui selle 
peatüki otsad kokku tõmbame ja suundume kahe viimase tõukejõu juurde, aruta 
koos meeskonnaga alljärgnevaid organisatsioonilise pühendumuse eeldusi.

 ÕJM toetab oma koolis mõjusate praktikate rakendamist.

 ÕJM toetab selliste praktikate lõpetamist, millel ei ole mingisugust tõendatud 
mõju.

 ÕJM mõistab meeskonnana oma kooli vajadusi.

 ÕJM on pühendunud töötajate ja õpilaste õppimise toetamisele.

 ÕJM mõistab, et kui üks meekonnaliige ei ole pühendunud, võib see avaldada 
negatiivset mõju kogu ülejäänud meeskonnale (näiteks direktori asetäitja, kes ei 
kohtu grupiga).

 ÕJM teab, kuidas seada selliseid eesmärke, mis parendaksid koolikliimat.

Selle asemel, et tuua Bandura nelja kogemusega seotud organisatsioonilise pühen-
dumuse analüüsi näiteid, esitan hoopis Šotimaalt Glasgow’st pärit Alison Mitchelli ja 
Madelaine Bakeri mõjusa loo. Olen Glasgow’s juhtidega mitu korda koostööd teinud, 
nii et tunnen Alisoni ja Madelaine’i hästi. Nende töö ja see, mida nad oma loos kajas-
tavad, pole mitte ainult suurepärane näide organisatsioonilisest pühendumusest, vaid 
ka kollektiivis töötamise oskustest, millest räägime lähemalt järgmises peatükis.
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ORGANISATSIOONILINE PÜHENDUMUS 
SAAVUTUSLÕHE KAOTAMISEKS

Alison Mitchell
Koolidirektor (koolijuht), Rosshalli akadeemia,

Glasgow’ linnavolikogu, Šotimaa; residentuuri direktor, Glasgow’ ülikool,
Haridusteaduskond, Šotimaa

Madelaine Baker
Vanemõppejuht, Rosshalli akadeemia

Võrdsuse ja tipptaseme tagamine ning vaesusega seotud saavutuslõhe kaota-
mine on Šotimaa valitsuse peamised hariduseesmärgid, mille toetamiseks on 
sealsetele koolidele lisaraha eraldatud. Koolid saavad enda eripära arvestades 
ise otsustada, kuidas nad neid rahalisi vahendeid valitsuse eesmärkide elluvii-
miseks kasutavad.

Rosshalli akadeemia on Glasgow’s asuv üldhariduskool, kus õpib 1278 eri taus-
taga õpilast (vanuses 11—18):

 53% õpilastest elab 20%-s Šotimaa enim puudust kannatavas piirkonnas;
 12%-l õpilastest ei ole inglise keel emakeel, kooliperes räägitakse 41 keelt;
 30% õpilastest vajab ametlikel andmetel lisatuge.

Meie töö tugineb sotsiaalse õigluse ja kaasatuse põhimõttele ning kuuele hari-
duslikule põhiväärtusele (joonis 7.1). Neid väärtused pani kokku koolikogukond 
ning need moodustavad põhimõtete tuumiku, mille kaudu me soovime oma 
töötajaid ja noori määratleda. Need väärtused peaksid olema meie omavahe-
lises suhtluses ja koostöös äratuntavad.

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

Joonis 7.1

(Jätkub)
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Eeldame, et iga töötaja märkab oma isiklikku panust ja selle olulisust mitte 
ainult omaenda ainevaldkonna omandamise ja õpitulemuste puhul, vaid kooli 
edu puhul laiemalt. Näiteks võib töötaja panus avalduda õpilaste edasiõppima 
minekus, kogukonna heaolus, koolikliima parandamises, eetose ja maine ku-
jundamises.

Juurutame kollektiivset vastutust ja sotsiaalset tundlikkust — tundlikkust töö-
tajate eri rühmade ja rollide, staatuste ja võimusuhete suhtes —, meie per-
sonalistruktuuri, koostööprotsesside, erialase enesetäienduse ning jagatud 
juhtimise kaudu, tagamaks, et kõigi häält meie kogukonnas oleks kuulda ning 
sidusrühmad tunneksid end turvaliselt ja väärtustatuna. 

Järgnev lühike lugu keskendub meie keskastmejuhtide meeskonna ja õpeta-
jate õpiringide juhtimisele.

Keskastmejuhtide meeskond

Kuigi meie personalistruktuur on rollide (direktor, õppejuht, õppetooli juht, 
ainejuht) olemuse tõttu hierarhiline, on meie keskastmejuhtide meeskonna 
liikmete vahel tugevad horisontaalsed sidemed, mis toetavad sotsiaalset 
tundlikkust mõistmise ja üksteise vastutusvaldkonda panustamise kaudu, et 
saavutada meie ühised eesmärgid. Sellise kollektiivse vastutuse kultuuri järgi-
misel annab eeskuju meie kõrgem juhtkond, mille liikmed võtavad vastutuse 
kooli tegevuse mis tahes aspekti eest ja toetavad üksteist vastutusvaldkon-
dade omavahelise seotuse kaudu. „Juhtimise arendamine täidab olulist rolli, 
võimaldamaks juhtidel omandada sotsiaalse õigluse juhtimiseks vajalikke 
teadmisi, oskusi ja hoiakuid“ (Forde ja Torrance, 2017). Šotimaa õpetaja-
ameti muudetud kutsestandardi kohaselt vastutavad sotsiaalse õigluse eest 
kõigi tasandite koolijuhid ja õpetajad (Šotimaa üldine õppenõukogu (General 
Teaching Council for Scotland), 2021).

Meie keskastmejuhtide meeskond osaleb Glasgow’ ülikooli haridusteaduskonna 
projektis, mille raames uuritakse sotsiaalset õiglust keskastmejuhtide hulgas. 
See on osa laiemast juhtimise tulevikule keskenduvast uurimisprojektist. Kesk-
astmejuhtide rollid on kujunenud vastavalt sellele, kuidas on muutunud koolide 
olemus. Šoti hariduspoliitikas seatakse keskseks võrdsus ja kaasamine. Õppe-
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 koostööst, mis 
põhineb usaldusel, austusel ja kollektiivsel intelligentsusel, on koolikogukonnal 
palju kasu. Meid valiti sellesse uurimisprojekti tänu meie õppeprotsessi tuuma 
tugevusele ja seda toetab laiendatud juhtimismeeskond, kes võtab sotsiaalse 
õigluse põhimõtetele tuginedes kollektiivse vastutuse, et aidata kaasa kooli-
kogukonna laiema visiooni, eesmärkide ja püüdluste elluviimisele.

(Jätkub)
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1. Me oleme kokku leppinud sotsiaalsest õiglusest tulenevad kaasava 
mõtteviisi (inspiratsiooniks Datnow ja Park, 2018) põhimõtted (joonis 
7.2), mis moodustavad meie tegevuse aluse, kujundades meie otsu-
seid õppekava, õppimise ja õpetamise kohta ning vormides meie käi-
tumist, ettevõtmisi ja omavahelist suhtlust. Sellega tagame, et meie 
kogukonnale pakutav teenus oleks õpilasekeskne ning arvestaks iga 
meie hoole all oleva noore individuaalseid vajadusi ja püüdlusi.

Joonis 7.2. Kaasamise põhimõtted

2. Me tunnistame keskastmejuhtide rollide ja kohustuste vastastikust sõltuvust 
sotsiaalse toe, õppekava ja võrdsuse küsimustes. Me tugevdame enesekind-
lust ning parandame suhtlemis- ja koostööoskusi, et arendada kollektiivset 
intelligentsust ning individuaalset ja kollektiivset tõhusust.

3. Oleme valitsuse lisarahastust kasutanud uute ametikohtade loomiseks, mil-
le haare ulatub isoleeritud või alaesindatud rühmadeni (näiteks keelelise 
ja kultuurilise kaasamise ainejuht, koolilinnaku politseinik ja kogukonna 
õppeametnik).

4. Kasutame maksimaalselt ära meie keskastmejuhtide individuaalset ja 
kollektiivset mõju, kasvatades usaldust ning tehes koostööd mitte ainult 
keskastmejuhtide meeskonnas horisontaalselt, vaid ka keskastmejuhtide 
ja kõrgema juhtkonna ning keskastmejuhtide, nende juhitavate õpetajate 
ja tugipersonali vaheliste vertikaalsete suhete kaudu.

On oluline, et meie keskastmejuhid esindaksid ühtset ja enesekindlat mees-
konda ning edendaksid meie kooli väärtusi ja sotsiaalse õigluse põhimõtteid. 
Meeskonnaliikmed peaksid juhtide hulgas tugevdama kollektiivse vastutuse 
tunnet ning seeläbi kaasama ja motiveerima meie töötajaid osalema igakülg-
ses kooliarenduses. Õpetajate õpiringide moodustamise kaudu oleme toeta-
nud ka õpetajate kollektiivsust ja enesekindlust.

(Jätkub)

Õppimine võib 
toimuda kõikjal, 

mitte ainult 
koolimajas

Kõik õpilased on 
erinevad, kõik 

õpilased on võimekad 
ja kõik õpilased 
vajavad toetust

1278 õpilast = 
1278 personaalset 

õpirada

Meie kool on osa 
tugevast, võimekast 

ja mitmekesisest 
kogukonnast, mida ta 

teenib ja mis teda teenib

Kaasamise põhimõtted
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Õpetajate õpiringid Rosshalli akadeemias

Õpiringide moodustamisel lähtuti meie koolis kollektiivsest intelligentsu-
sest ja kollektiivsest vastutusest. Esmatähtis oli grupi koosseis ja sotsiaalne 
tundlikkus, mis puudutas liikmete rolle, staatust ja panust. Hoolimata 
püüdlustest suurendada interdistsiplinaarset õpet, on Šoti põhi- ja kesk-
hariduse õppekava ja hindamisprogramm olnud valdavalt ainepõhised, selle 
asemel et panna rõhk õppimise ja õpetamise alustele. Sellest tulenevalt on 
õpetajad otsustanud enamasti töötada oma õppetooli juures ja on olnud 
pigem vastu teiste õppeainete lõimimisele. Seega oli eri ainevaldkondade 
õpetajate kokkutoomine meie puhul kollektiivse tõhususe arendamiseks 
kriitilise tähtsusega. Õpiringide mõju selgitamisel tuginesime Hattie (2014) 
koostatud nimekirjale „Influences on Student Achievement“ („Mõju õpilas-
te õppeedukusele“), mis toob selgelt esile kollektiivse tõhususe märkimis-
väärse mõju.

Me võtsime arvesse ka grupi sotsiaalset aspekti. Pidime õpetajaid aktsep-
teerima just sellistena, nagu nad on (DeWitt, 2016), teadvustades „koge-
musi, oletusi ja uskumusi, mida osalejad koostöösse kaasa toovad,“ ning 
„kaudseid tegureid, millest oleneb koostööd tegevate inimeste motivat-
sioon ning nendevaheline usaldus, sümbioos ja sünergia“ (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, 
õppeaineid, isiksusi, teadmisi ja juhtimiskogemust.

Tabel 7.3. Õpetajate õpiringi koosseis
Õpetajate õpiring

1. õpetaja. Mõtlemise nähtavaks 
muutmise juht (koolitatud)

7. õpetaja. Ainejuht (sotsiaalne 
tugi)

2. õpetaja. Mõtlemise nähtavaks 
muutmise juht (koolitatud)

8. õpetaja. Ühtse hindamise 
töörühma liige

3. õpetaja. Edutamata õpetaja 9. õpetaja. Edutamata õpetaja

4. õpetaja. Katseajal olev õpetaja 10. õpetaja. Karjääri lõpetav 
õpetaja

5. õpetaja. Edutamata õpetaja 11. õpetaja. Ainejuht (õppetool)

6. õpetaja. Digitaalvaldkonna 
õppejuht.

12. Õpetaja. Õppejuht

(Jätkub)
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Kollektiivse vastutuse tugevdamiseks loobusime ülalt-alla-lähenemisviisist 
ning soovisime, et mõni töötaja oleks vabatahtlikult nõus olema õpiringi juht. 
Nad ei pidanud olema koolis kõrgel ametikohal, küll aga oli meie jaoks oluline, 
et juhirolli võtvad töötajad oleksid avatud iseenda ja teiste arendamisele  ning 
erialasele enesetäiendamisele. Juhtidele anti aega arutada omavaheline rolli-
jaotus läbi ning teha ettepanekuid ning esitada küsimusi õpiringide fookuse ja 
eesmärgi kohta. Samuti arutasime, kuidas juhtida vestlusi, töötada kolleegi-
dega, kelle teadmised ja arusaamad on meie omast erinevad, ning võimestada 
üksikisikuid ja gruppe panustama nii, et see mõjutaks kooli kui tervikut. Selle 
tulemusena on paljud juhirolli võtnud õpetajad edutatud nüüdseks kõrgemale 
ametikohale.

Kollektiivse tõhususe edendamine

Kuigi õpetajate õpiringid põhinesid algselt õppeprogrammil „Making Thinking 
Visible“ („Mõtlemise nähtavaks muutmine“, Ritchhart jt, 2011), oli nende 
loomise tegelik eesmärk suurendada kollektiivset vastutust, mis omakorda 
suurendaks kollektiivset tõhusust. Hargreavesi ja O’Connori (2018a) koostöö-
põhise professionaalsuse põhimõtted sisaldavad tõhusa koostöö tunnuseid, 
millest üks on ka kollektiivne tõhusus: „usk, et üheskoos suudame õpilasi, 
keda me õpetame, igal juhul mõjutada“ (lk 4). Algne õpiringi mudel ei toeta-
nud otseselt enesetõhusust ega kollektiivset tõhusust. Algselt anti õpetajatele 
ette valmis programm, mida tuli järgida. Ent kui me gruppe arendasime ja 
fookust avardasime, hakkasid õpetajad ühiselt vastutama õppimise ja õpeta-
mise eest, sealhulgas digitaalse õppe eest. Küsisime osalejatelt, mida nad ar-
vavad kooli lähenemisviisist neis valdkondades, ning tekitasime neis usaldust 
ja kindlustunnet, et nende ühine vastutus mõjutab kooli edasisi otsuseid. See  
omakorda suurendas töötajates vastutustunnet.

Õpiringide loomine on oluliselt suurendanud õpetajate enesekindlust ja valmis-
olekut jagada oma ideid ning esitada väljakutseid ka teiste ainevaldkondade 
õpetajatele. Professionaalne dialoog on saanud uue fookuse: keskmes on kol-
lektiivne, loov ja uuenduslik lähenemine õppimisele ja õpetamisele ning ühine 
nägemus sotsiaalsest õiglusest, mis meid koolina määratleb.

KOKKUVÕTE

Tugevate ÕJMide arendamine ei ole lihtne. Mõnikord järgime varasema ebatõhusa 
koolijuhi või ÕJMi eeskuju, mille tagajärjel ei oota koolipere ka uuelt meeskonnalt 
midagi erilist. Seepärast peame mõistma, kuidas kujundada kaasavad, toetavad ja 
just meie kontekstiga sel konkreetsel ajahetkel sobivad töötingimused.
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Organisatsiooniline pühendumus on meeskonnana edasiliikumisel otsustava tähtsu-
sega. 3. osas uurime meeskonnana edasiliikumise protsessi lähemalt. Õppetunnid, 
mida sinu meeskond neil teemadel peetud aruteludest saab, jäävad pikaks ajaks 
meelde. Mõningad kõige raskemad vestlused, mida ma ise ÕJMidega olen pidanud, 
on avaldanud mulle kõige positiivsemat mõju.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kuidas on sinu organisatsioon sulle pühendunud? 
 Kuidas oled ise oma organisatsioonile pühendunud?
 Miks on organisatsiooniline pühendumus mõnikord keeruline?
 Kuidas on sinu meeskond pühendunud õpilaste õppimise ja õppeprotsessi tuuma 

(instructional core) toetamisele?
 Kuidas aitab organisatsioonilise pühendumuse mõistmine õpijuhtimise meeskonda 

tugevdada?

Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.

Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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Arvan, et üks parimaid, kuid minu jaoks kõige raskemaid 
viise õppida on eemalduda kaitsepositsioonilt, vähemalt ajutiselt, 
ning püüda mõista, millisena teise inimese kogemus võib näida 

ja tunduda talle endale.

Carl Rodgers (1954)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... mõistame, et kollektiivselt töötamine ei tähenda oma tahtmise 
saamist, vaid võimalust üksteiselt õppida ja koos edasi liikuda, siis ... on 
meil rohkem jõudu oma suurimatele probleemidele vastu astuda.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mis on kollektiivne intelligentsus?

 Millist rolli mängib emotsionaalne intelligentsus kollektiivis töötamise 
oskuste puhul?

 Miks on suhtlemine oluline? Kuidas on sellega seotud akronüüm KSVEM?

 Millistes suhtlusvaldkondades sinu õpijuhtimise meeskond iseäranis hästi 
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 tõhususe tõukejõudu, mida uurime selles ja järg-
mises peatükis, on kollektiivis töötamise oskused ja kollektiivis töötamiseks vajalik 
enesekindlus (Hattie jt, 2021). Käesolev peatükk on veidi pikem kui 9. peatükk, sest 
tahan siin anda mõlema tõukejõu kohta veidi taustteavet. Seejärel süüvin kollektii-
vis töötamise oskustesse ning viimaks kollektiivis töötamiseks vajaliku enesekindluse 
teemasse.

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

[R]ühma võime täita mitmesuguseid ülesandeid. Teadlased keskenduvad rühma 
kollektiivset intelligentsust mõjutavale kahele aspektile: a) grupi koosseis (näiteks 
liikmete oskused, mitmekesine liikmeskond ja intelligentsus) ning b) grupi omava-
heline koostöö (näiteks struktuurid, protsessid ja normid). (lk 420)

Endise õpetaja ja koolijuhina ei suunatud mind mitte ühelegi täiskasvanutega töö-
tamise koolitusele. Nagu enamik haridustöötajaid, omandasin ka mina need osku-
sed töö käigus. Õpetajana arvasin ekslikult, et kõik on minuga sarnased ning valmis 
üksteisega koostööd tegema ja üksteiselt õppima. Võib-olla oli põhjus selles, et olin 
ise aastaid õppijana vaeva näinud ja harjunud sellega ning nüüd tundsin uhkust olla 
õpetaja, kuid tahtsin igas juhtimismeeskonnas õppida nii palju kui vähegi võimalik.

Kuid selgus, et kõik ei olnud sugugi minuga samal lainel. Oli inimesi, kes soovisid vaid 
oma tahtmist saada, ja kui see ei õnnestunud, siis kaebasid nad kolleegidele, et nen-
de arvamust ei võeta mitte kunagi kuulda. Oli ka selliseid inimesi, kes istusid vaikides 
ja ootasid, et neile öeldaks, mida teha. Need olid inimesed, kellel ei olnud piisavalt 
enesekindlust kolleegide hulgas arvamust avaldada või kes olid aastate jooksul taju-
nud, et nende arvamust ei väärtustata, ja nii nad lihtsalt tulidki koosolekule kohale 
ilma kavatsuseta sõna sekka öelda. Päris kurb, eks? Minna koosolekule ilma kavatsu-
seta teistega mõtteid jagada või uusi ideid saada on tõeline ajaraiskamine. Kollek-
tiivse intelligentsuse arendamine ei ole lihtne, mistõttu keskendumegi siin selleks 
vajalikele oskustele ja enesekindlusele.

Kollektiivis töötamise muudab frustreerivaks see, kui meeskond ei pea oluliseks oma 
liikmete ärakuulamist. Mõnes ÕJMis kutsuti meid kokku lihtsalt selleks, et jätta mulje, 
nagu läheks direktorile töötajate arvamus korda, kuid pärast koosolekut tegi ta ikka 
seda, mida ise tahtis.

Meie ÕJMid peavad olema teistsugused. Kollektiivis töötamise oskused saavad algu-
se sellest, et koolijuht tagab sellised töötingimused, mis tekitaksid juhtõpetajates, 
direktori asetäitjates ja kõigis teistes meeskonnaliikmetes tunde, et neid väärtusta-
takse. Donohoo (2017) on välja toonud neli juhtimistava, mis on õpetajate kollektiivse 
tõhususe arendamisel väga tõhusad. Neid nelja saab kasutada ka selleks, et arendada 
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kollektiivseid oskusi, mis omakorda toetavad juhtide kollektiivset tõhusust. Donohoo 
neli juhtimistava on järgmised.

1. Sisukaks koostööks võimaluste loomine. „Selleks et pedagoogid saaksid prakti-
liste probleemide ühisel jõul lahendamiseks kokku tulla, peavad eelnevalt olema 
paigas vastavad struktuurid ja protsessid.“ (lk 37) ÕJMi struktuur on just selline, 
mis seda võimaldab.

2. Töösuhete järjepidevus. „Õpetajatele tuleb tutvustada protsesse, mis toetavad 
koostööd ning õppimise, juhtimise ja õpetamisega seotud probleemide lahenda-
mist.“ (lk 38) ÕJMi liikmed peavad õppima suhteid hoidma, et koostööd veelgi 
süvendada.

3. Õpetajate võimestamine. „Kui ametlikud juhid loovad võimalusi jagatud juhti-
miseks, lastes ka teistel otsuseid langetada, võidavad sellest kõik.“ (lk 39)

4. Õpetajate kaasamine otsuste tegemisse. „Kooli otsustusprotsessi võidakse olla 
kaasatud eri määral. Pelgalt osalema kutsumine ei tekita õpetajates võimestatuse 
tunnet.“ (lk 40)

Need Donohoo neli juhtimistava on vajalikud kollektiivis töötamise oskuste ja enese-
kindluse kasvatamiseks ning me ei pea isegi vaatama kaugemale kui 2020. aastasse, 
et mõista, miks see töö võib keeruline olla.

MEESKONNALIIKMETE POLARISEERUMINE?

2020. aasta andis Ameerika Ühendriikide õpetajatele rohkesti uusi õppetunde. Lisaks 
COVIDi pandeemiale seisime silmitsi presidendivalimiste ning George Floydi ja paljude 
teiste süütute tumedanahaliste meeste ja naiste tapmisega. Nägime, kuidas liikumine 
„Black Lives Matter“ („Mustad elud loevad“) üha enam tähelepanu pälvis ning seejärel 
plakateid tekstidega „Blue Lives Matter“ („Sinised elud loevad“) ja „All Lives Matter“ 
(„Kõik elud loevad“). Tundus siis ja tundub ka praegu, et inimesed valivad pooli sama-
moodi, nagu valitakse lemmikuid pesapalli-, jalgpalli- või hokimeeskondade hulgast.

Need olukorrad tõid esile meie uskumuste vastandlikkuse nii koolis kui ka mujal. 
Kuna meie riik on niivõrd polariseerunud, on võimatu, et inimesed, kellel on sellistes 
tundlikes küsimustes drastiliselt erinevad vaated, ei satuks samasse kooli tööle — ja 
pole võimatu seegi, et nad satuvad ühte ja samasse ÕJMi. ÕJMis võivad liberaalid, 
konservatiivid ja kõik vahepealsed variandid istuda sama laua taga ning olla täiesti 
erinevatel seisukohtadel. See võib põhjustada agressiivseid ja passiivagressiivseid 
olukordi, kuid lahenduste leidmiseks pole paremat paika kui meie koolid.

Kollektiivis töötamine on alati olnud keeruline, kuid 2020. aastal muutus see veelgi 
keerulisemaks sotsiaalmeedia ja eriti massimeediakanalite tõttu, mis pöördusid ai-
nult sellise publiku poole, kelle mõtteviis nende omaga ühtis. Pole tähtis, kummal 
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pool me oleme, me kõik kogeme mingil määral tõe devalveerumist. Kavanagh’ ja 
Richi (2018) sõnul iseloomustavad seda neli suundumust:
1. suurenevad lahkarvamused faktide osas ning faktide ja andmete analüütiliste tõl-

genduste osas;
2. arvamuse ja fakti vaheline piir hägustub;
3. arvamuse ja isikliku kogemuse osatähtsus võrreldes faktide osatähtsusega kasvab 

ning arvamuse ja isikliku kogemuse mõju suureneb;
4. usalduse vähenemine varem usaldusväärseks peetud teabeallikate vastu. (lk 10—11)

Tõe devalveerumine pärsib meie võimet pidada meeskonnana sügavaid vestlusi ja 
arendada kollektiivset intelligentsust. Üks peamisi arutelusid, mille ÕJMid peavad 
maha pidama, on see, kuidas lähtuda faktidest, mitte arvamustest.

See ei ole oluline mitte ainult rassi ja võrdsuse küsimuste puhul, vaid ka aruteludes 
selle üle, kuidas klassiruumis õpilasi kaasata ja milliseid õpetamisstrateegiaid kasu-
tada. Me ei saa enam tugineda ainult oma sisetundele. Peame leidma tõendeid, et 
teha kindlaks, kas meie tehnikad kannavad vilja või mitte. Me ei pruugi alati ühel 
nõul olla ja selles pole midagi terve mõistuse vastast, kuid me peame looma võima-
luse need rasked vestlused rühmana maha pidada.

Olen viimastel aastatel teinud koostööd Kanadas tegutseva New Brunswicki õpetajate 
ühinguga (New Brunswick Teachers Association, NBTA). See on imeline grupp juhte ja 
õpetajaid, kes on pärit selle maalilise provintsi eri nurkadest. Paljude ühiste vestluste 
jooksul viisid Dianne Kay, Gina Dunnett, Jay Colpitts ja Wayne Annis mind kurssi intel-
lektuaalse turvalisuse kontseptsiooniga. Sõltumata teemadest, millega ÕJM tegeleb, 
peab selle liikmetele olema tagatud intellektuaalselt turvaline keskkond. Vastasel 
juhul ei ole meeskond kunagi võimeline neid olulisi teemasid süvitsi arutama.

Baba (2019, lk 29) selgitab: „Intellektuaalne turvalisus soodustab lugupidavaid suh-
teid, tähendusrikkaid õpikeskkondi ja konstruktiivseid lahkarvamusi, mille mõju võib 
ulatuda klassiruumist kaugemale.“ Uuringute järgi on meeskonnal kolm juhtimisega 
seotud funktsiooni: suuna seadmine, juhtimisvõimekuse ja probleemide lahendamise 
oskuse arendamine ning meeskonna võimestamine (Burke jt, 2006).

ÕJMi mõte ei ole enam lihtsalt kokkusaamine. Seal peetakse sügavaid arutelusid, mis 
tugevdavad õppeprotsessi tuuma, ning samal ajal mõistetakse, kuidas iga liige koos-
töösse panustab ja teistega suhtleb. Kaks viimast tõukejõudu — kollektiivis töötamiseks 
vajalikud oskused ja enesekindlus — võtavad arvesse kõiki neid keerukaid nüansse. Aga 
mõtleme nüüd hetkeks õpilastele. Kuidas saaks õpilasesindus neis vestlustes osaleda?

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Õpilased peavad saama osaleda aruteludes selle üle, mis toimub ühiskonnas. Nad 
saavad seda teha oma kollektiivis töötamise oskusi ja kollektiivset intelligentsust 
arendades. Kuidas sinu kooli õpilasesindus kollektiivset intelligentsust arendab?
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Peatu hetkeks ning pane kirja mõned märkmed kollektiivse intelligentsuse ja kesk-
sete ühiskondlike probleemide kohta, enne kui asud lugema kollektiivis töötamise 
oskuste kohta tehtud uuringuid.

MILLISED ON KOLLEKTIIVIS    
TÖÖTAMISE OSKUSED?

Enamik õpetajatööd teinud inimesi on harjunud, et neil on klassiruumi üle kontroll. 
Kontroll ei tähenda seda, et oleksime autoriteetsed, vaid seda, et veedame tunde 
igaks nädalaks tunnikavasid koostades ja peame arvet, milliste gruppidega peame 
silmast silma kohtuma ja millistele iseseisva töö andma. Meie korraldada on lapseva-
nematega kokkusaamised, kus keskendume hinnetelehtedele, kuhu oleme märkinud 
hinded, mille oleme ise välja arvutanud. Võim nii paljude asjade üle ei tee meid 
inimestena kuidagi halvemaks, kuid teiste õpetajate ja juhtide kollektiiviga liitumine 
ei ole sellist tausta arvestades alati mugav.

See ei puuduta ainult õpetajaid. Ka koolijuhid on harjunud omama kontrolli, näiteks 
kooli suuna üle, kiitma heaks või lükkama tagasi õppematerjalidele tehtavaid kulu-
tusi ning tagama koolis distsipliini. Ühtlasi ollakse harjunud, et koolijuhil on ameti-
kohaga kaasnev kõrgem staatus. Koolijuhid on võimupositsioonil ja nemadki peavad 
õppima kollektiivis töötamise oskusi, sest kui nad õpijuhtimise koosolekutel kipuvad 

MÄRKMED
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teistega ülalt alla suhtlema, on suur oht, et kollektiivsust ei teki ja kujuneb välja 
diktatuur. Hakatuseks peame parandama oma suhtlemisviisi.

Sellest, kuidas meeskonnas vestlusi pidada, on päris palju kirjutanud õppetöö juhen-
damise uurija Jim Knight. Kui tõesti soovitakse meeskonnana areneda ja juhtide 
kollektiivset tõhusust edendada, tuleb tähelepanu pöörata omavaheliste vestluste 
parendamisele. Knighti (2016, lk 6) sõnul on paremad vestlused sellised, kus me näeme 
vestluskaaslast meiega võrdväärse partneri, mitte publikuna.

Kollektiivis töötamiseks vajalikud oskused hõlmavad emotsionaalset intelligentsust, 
suhtlemisoskust, sotsiaalset tundlikkust ja võimet võtta kollektiivselt vastutus. All-
pool olen iga oskuse puhul juhtinud tähelepanu teatud aspektidele, mida nende 
puhul silmas pidada. Mõni neist tähelepanekutest on enesestmõistetav, samas mõne 
teise peale ei pruugi ÕJMi liikmed ise tullagi. Esimene ja ilmselt kõige olulisem oskus 
kollektiivis töötamisel on suhtlemisoskus.

EMOTSIONAALNE INTELLIGENTSUS

Kui Bandural on õigus, et me õpime sotsiaalses kontekstis, ning Robinsonil on õigus, 
et koolid on loodud õppimiseks, mistõttu pole meie ülesanne mitte ainult õpilastele 
õppimisvõimalusi anda ja neid toetada, vaid meie ülesanne on ka ise täiskasvanutena 
õppida, siis peame mõistma, kuidas protsessi aeglustada, üksteist kuulata ja pari-
maid lahendusi leida. Selleks on vaja emotsionaalset intelligentsust, mis on arusaam 
sellest, kuidas peegeldada ning hinnata enda ja teiste emotsioone ning seejärel valida 
edasiliikumiseks parim viis. Tervise ja inimpotentsiaali instituut (2019) on öelnud:

On teaduslik fakt, et emotsioonid eelnevad mõttele. Kui emotsioonid on tugevad, 
muudavad need meie aju toimimist [...], pärssides kognitiivseid võimeid, otsustus-
võimet ja isegi suhtlemisoskust. Enda (ja teiste) emotsioonide mõistmine ning juhti-
mine aitab meil paremini toime tulla nii eraelus kui ka tööl.

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

Eneseteadlikkus
 Emotsionaalne eneseteadlikkus

Enesejuhtimine
 Emotsionaalne enesekontroll
 Kohanemisvõime
 Saavutustele suunatus
 Positiivne suhtumine

Sotsiaalne teadlikkus
 Empaatia
 Organisatsiooniline teadlikkus

Suhete juhtimine
 Mõju
 Arengujuhtimine ja mentorlus
 Konfliktide juhtimine
 Meeskonnatöö
 Inspireeriv juhtimine
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Sellest emotsionaalse intelligentsuse uuringust saame järeldada, et kollektiivis töö-
tamine on midagi palju keerulisemat kui lihtsalt laua taga koos istumine ja otsuste 
langetamine. Sellepärast olengi tutvustanud sulle kaheksat tõukejõudu. Õigupoolest 
lõikub see emotsionaalse intelligentsuse uuring eespool käsitletud mõtteviisi ja hea-
olu tõukejõuga. Mõtteviis ja heaolu võivad avaldada positiivset mõju eneseteadlik-
kusele ja enesejuhtimisele.

Kollektiivis töötamiseks vajalikud oskused ja enesekindlus on seotud sotsiaalse tead-
likkuse ja suhete juhtimisega. Goleman ja Boyatzis (2017) lisavad: „Ainuüksi nende 
12 pädevuse peale mõeldes võid juba aimu saada, mille kallal peaksid veel töötama.“

Järgmisena toon emotsionaalse intelligentsuse uuringutest välja mõningad meet-
med, mida peame emotsionaalse intelligentsuse ja kollektiivis töötamise oskuste 
arendamiseks võtma. Kõik algab sellest, kuidas me suhtleme.

SUHTLEMISOSKUS

ÕJMina peame mõtlema sellele, kuidas me suhtleme ülejäänud koolipere ja ka ükstei-
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 mõtle tavaliselt enne, kui midagi viltu läheb. Lisaks ülekoolili-
sele meeskonnale vastutasin koolijuhina oma koolipiirkonnas ka kahe klassiastme eest, 
sest nii oli mu lepingus kirjas: „Muud määratavad ülesanded.“ Olen kindel, et paljudes 
lepingutes on kasutatud sarnast sõnastust. Kohtusime klassiastme meeskonnaga ainult 
korra kuus ja kuna enamik õpetajaid oli teistest koolidest, ei tundnud nad mind eriti. 
Usalduse loomine võttis aega. Ma pidin õppima nendega suhtlema ja nemad pidid 
õppima üksteisega suhtlema.

Nimetan siin nelja suhtlusmeetodit, mille kallal ma ise pidin kõvasti tööd tegema. 
Kasutan nende tähistamiseks akronüümi KSVE, mis tähistab kirjalikku, suulist, visuaal-
set ja elektroonilist suhtlust (Kress ja van Leeuwen, 2001). Lisan sellele mudelile ka 
mitteverbaalse suhtluse ja loon akronüümi KSVEM (ingl WOVEN < written, oral, visual, 
electronic, nonverbal).



146 2. OSA  ·  JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TÕHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TÕUKEJÕUD

SUHTLEMISOSKUSED, MIDA SAAD 
MEESKONNANA ARENDADA

 Kirjalik suhtlus
Paljud uuringud käsitlevad üksikasjalikult õigekeelsuse olulisust suhtlemi-
sel. Iga ÕJMi liige peab oskama end grammatiliselt korrektselt väljendada. 
Koolitöötajatena 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 naeruvääristataks!

Teine, vähemalt sama oluline asjaolu kirjaliku suhtluse puhul on see, kuidas 
ÕJM teavitab õpetajaid ja teisi koolitöötajaid nende tööd puudutavatest 
otsustest. Mina järgin Kuldkihara põhimõtet: kas teade on liiga pikk, liiga 
lühike või täpselt paras? Liiga pikka kirjatükki paljud tõenäoliselt ei loe, 
kuid liiga lühikesest teatest võib oluline info välja jääda. Seega on teate 
pikkus väga oluline.

Olles üle kümne aasta blogi pidanud, olen õppinud, et väga palju saab öelda 
ka uskumatult väheste sõnadega. Töötajate teavitamine võib olla mõne 
ÕJMi liikme ülesanne. Võib-olla on meeskonnas üks või kaks liiget, kes on sel 
alal teistest osavamad ja oleksid valmis meeskonna nimel teavet edastama. 
Meeles tuleb pidada ka seda, et iga ÕJMi liige esindab teatud huvirühma, 
mistõttu peab kirjalik suhtlus toimuma ka nendega.

 Suuline suhtlus
Arvestades, kui oluliseks muutus pandeemia ajal meist paljude jaoks kaug-
õpe ja et nii mõnigi võib ühel või teisel põhjusel sellisesse olukorda jäädagi, 
võib suuline suhtlus toimuda ka lühikeste videote teel. 2021. aastal lõin 
uudiskirja „Collective Conversations“ („Ühised vestlused“) ja mitmel korral 
otsustasin kirjutamise asemel salvestada hoopis paariminutilise video.

Meie sõnad on olulised. Viis, kuidas üksteisega räägime, nii meeskonna-
siseselt kui ka koolikogukonnas laiemalt, võib ehitada kas sildu või müüre. 
Olen osalenud vestlustes, kus minuga suheldes taheti selgelt ehitada müüri 
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 kõik endast oleneva, et ma end mugavalt tunneksin.

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

(Jätkub)
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Alati kui asun kellegagi vestlema, püüan suhtuda temasse eelarvamusteta 
ja mitte vahele segada. Need on kaks olulist põhimõtet, mida Knight on 
suulise suhtluse puhul esile toonud. Niisiis küsin ma sinult: kas sa ÕJMis 
tõesti kuulad ja proovid pidada dialoogi või lased teisel lihtsalt rahulikult 
rääkida, ilma et sa teda tegelikult kuulaksid? Aastate jooksul olen püüd-
nud hakata kasutama rohkem suunavat dialoogi, näiteks: „Räägi sellest 
lähemalt.“ Püüan igasse vestlusse astuda õppimisele avatud hoiakuga, 
loobudes mõttest, et tean nagunii juba kõike.

 Visuaalne suhtlus
Visuaalne suhtlus seisneb selles, milliseid visuaale me oma meeskonna tege-
vuse kajastamiseks teistele saadame. Selle ülesande võiks keegi ÕJMis enda 
peale võtta, näiteks keegi, kes oskab luua visuaalseid esitusi, joonistada, 
tabavaid märkmeid teha või kasutada mõnd visualiseerimise tarkvara. Üks 
asju, mida ma direktorina tegin, oli suhtluse ümberpööramine (ümberpööra-
tud õppe põhimõttel). Ma salvestasin töötajatele ja peredele lühikesed tea-
bevideod, milles jagasin infot kooli tegevuse kohta, näiteks tutvustasin uusi 
kiusamisvastaseid õigusakte, uusi nõudeid ja seda, milline kool laste vaate-
vinklist välja näeb. Ka selle rolli võib keegi ÕJMist enda peale võtta, kuna 
õpetajatele, teistele koolitöötajatele ja peredele on vaja anda visuaalset ja 
elektroonilist teavet. Ühtlasi peab ÕJM siin mõtlema kahele küsimusele: kes 
suhtleb meeskonna nimel ja kes tegeleb töötajate võimaliku vastuseisuga?

 Elektrooniline suhtlus
Me teame, et elektrooniline suhtlus hõlmab e-kirju, sotsiaalmeediat ja teavi-
tavaid videoid (ümberpööratud suhtlus). Usun, et kõigil meist on ette tulnud 
olukordi, kus oleme püüdnud kellelegi kiiresti vastata ja teinud seda viisil, 
mis lõppkokkuvõttes tekitas meile endale tööd juurde, kuna meie vastusele 
omistati mingisugune negatiivne alatoon või me ei olnud piisavalt täpsed.

Sama võib öelda ka selle kohta, kuidas me ÕJMis isekeskis suhtleme. Ikka 
juhtub, et koosolekul jääb arutelu pooleli ja seda jätkatakse e-kirja teel. 
Kuid enne e-kirjale vastamist on alati oluline rahuneda ja veidi hinge tõm-
mata. Kui sul pole sel hetkel midagi uut lisada, siis ära vasta üldse.

Kui ÕJMil on vaja koolitöötajaid millestki teavitada, tasub endi hulgast 
välja valida üks või kaks inimest, kes meeskonna nimel elektrooniliselt 
suhtlevad. Seejuures on oluline kokku leppida, et teised ÕJMi liikmed ei 
sekkuks neisse vestlustesse ega pööraks kõike pea peale.

Veel üks oluline märkus elektroonilise suhtluse kohta. Olen viibinud luge-
matul arvul kohtumistel, kus koolijuhid ja õpetajad on olnud lausa liimitud 
oma telefoni külge. Ükskõik kas nad tõesti peavad olema kogu aeg kätte-
saadavad või tahavad nad lihtsalt jätta teistele muljet, kui tähtsad nad on, 
on pidev telefonikasutus ebaviisakas. Meeskond võiks kehtestada reegli, et 
kõigi telefonid on koosolekute ajal välja lülitatud.

(Jätkub)
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 Mitteverbaalne suhtlus
Üks valdkond, mida Kressi ja van Leeuweni KSVE-mudel ei sisalda, kuid 
mis on samuti tähtis, on mitteverbaalne suhtlemine. Seega räägime 
KSVEMist. Me teame, et kehakeel võib ühe silmapilguga meie mõtted 
reeta. Kehakeel ja näoilmed võivad vestluse peatada sama lihtsasti kui 
sõnad. Inimesena, kes ei oska teha pokkerinägu, olen pidanud õppima, 
kuidas oma kehakeelt ja näoilmeid kontrollida, et vestluspartnerit 
mitte katkestada. See on omaette oskus ja nõuab harjutamist. Tahame 
olla kindlad, et anname inimestele võimaluse oma ideid jagada, ilma 
et meie kehakeel või näoilmed neid vaikima sunniks.

Suhtlemine on kahtlemata koostöö oluline osa, kuid on ka teisi oskusi, mida läheb 
grupis vaja, näiteks sotsiaalne tundlikkus. Aga enne, kui seda lähemalt käsitleme, 
reflekteeri, mis mõtteid KSVEM sinus tekitas. Võid oma mõtted üles märkida.

SOTSIAALNE TUNDLIKKUS
Üks Golemani ja Boyatzise (2017) nimetatud valdkondi on sotsiaalne teadlikkus ning 
sellega seotud pädevused on empaatia ja organisatsiooniline teadlikkus. Paljud 
meeskonnad kulutavad aega juhiste koostamisele, et liikmed teaksid, millal rääkida 
ja millal mitte rääkida. Neist võib tõesti olla abi vestluste prioriseerimisel ja fookuse 

MÄRKMED
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hoidmisel. Kahjuks pole ühestki juhisest kasu, kui meeskonnal puudub empaatia ja 
organisatsiooniline teadlikkus. Eelmistes peatükkides käsitlesin töötingimusi, orga-
nisatsioonilist pühendumust ja kontekstiga seotud uskumusi, mis aitavad süvendada 
organisatsioonilist teadlikkust. Kollektiivis töötamise oskused hõlmavad aga oskust 
arendada sotsiaalset tundlikkust, mis aitab suurendada empaatiat teiste grupiliik-
mete vastu.

Sotsiaalne tundlikkus on võime mõista teiste gruppi kuuluvate täiskasvanute vaate-
nurki. Pickett jt (2004, lk 1095) on täheldanud, et „inimesed, kelle jaoks sotsiaalne 
seotus on väga oluline — need, kes soovivad väga kuhugi kuuluda —, on sotsiaalsete 
vihjete lugemisel eriti tähelepanelikud ja täpsed“. Oskus ruumis viibijaid lugeda ai-
tab tugevdada rühma kuulumise tunnet, sest inimesed tajuvad, et neid mõistetakse. 
Selline seotus võimaldab süüvida ka rasketesse teemadesse, sest inimesed tunnevad, 
et see on psühholoogiliselt turvaline. Pickett jt (2004) leidsid, et erksa sotsiaalse 
tundlikkusega meeskonnad saavad koostöiste ülesannetega üldjuhul hästi hakkama. 
Pickett jt lisasid, et „sotsiaalne tundlikkus võib olla peamine tegur, mille abil ennus-
tada suurprojekte teostavate meeskondade tulemuslikkust“ (lk 403).

Peame võtma KSVEMi kontseptsiooni ja viima selle järgmisele tasemele: kuidas ini-
mesed mitteverbaalsetest vihjetest aru saavad? Seda on oluline mõista, sest vestluse 
ja selles osalejate kehakeele tõlgendamine võib meie kuuluvustunnet nii suurendada 
kui ka vähendada.

Ükskõik kas räägime lapsevanemate ja õpetajate ühendustest, organisatsioonidest, 
õpiringidest või ÕJMidest, on nende tegevuse kõrval sama olulised ka grupis loodud 
sidemed. Need sidemed tekitavad kuuluvustunde. Nagu me teame, asetas Maslow 
(1968) kuuluvusvajaduse oma püramiidis turvalisusvajaduse ja füsioloogiliste põhi-
vajaduste kohale. See ei ole minu tundeline filosoofia, vaid põhineb sotsiaalpsüh-
holoogilistel uuringutel. Proovi mõelda nii: kuuluvuse vastand on enese tõrjutuna 
tundmine. Pickett jt (2004, lk 1095) tõid sotsiaalset tõrjutust käsitleva kirjanduse 
põhjal välja, et kuuluvuse puudumisel on rasked negatiivsed tagajärjed. See võib 
muuta meie kollektiivid väga keerukaks ja on ühtlasi põhjus, miks sotsiaalset tund-
likkust on vaja mõista.

Eelnevast lähtuvalt leian, et sotsiaalse tundlikkuse arendamine on parim viis hakata 
ÕJMis esinevaid polariseerivaid vaateid lahti harutama ja üksteist mõistma. Uuringud 
näitavad, et kõige parem koht seda tüüpi arutelude pidamiseks ongi töökoht (Mutz 
ja Mondak, 2006).

Suurendamaks ÕJMi sotsiaalset tundlikkust, peavad liikmed selle teema üheskoos 
avama ja arutama, kuidas see võiks nende meeskonnas avalduda. Sotsiaalse tundlik-
kuse teemat saab lähemalt uurida rühmatöö käigus vastavate juhiste abil või teatud 
tegevuste kaudu, kuid ühe hea mooduse on välja pakkunud ka raadiosaatejuht 
Celeste Headlee (2015).
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PAREMA VESTLUSE STRATEEGIAD
Oma võimsas TEDi kõnes, mida on vaadatud peaaegu 23 miljonit korda, pakub 
raadiosaatejuht Celeste Headlee välja kümme viisi, kuidas täiskasvanud saak-
sid sotsiaalset tundlikkust arvesse võttes palju sügavamaid vestlusi pidada.

1. Ära tee mitut asja korraga. Pane telefon käest ja ole 100% kohal.

2. Ära jää jutlust pidama. Piira oma kõnelemisaega.

3. Esita avatud küsimusi.

4. Mine vooluga kaasa. Kui sul vestluse ajal muud mõtted pähe tulevad, lase 
neil minna. Kui need on piisavalt olulised, tulevad need tagasi.

5. Kui sa ei tea, siis ütle, et sa ei tea.

6. Ära võrdsusta oma kogemusi teiste omadega.

7. Püüa ennast mitte korrata. Inimesed kipuvad ikka ja jälle sama mõtet 
välja tooma ning see võib mõjuda üleolevalt.

8. Ära lasku rohujuure tasandile. Meie vestlused ei pea olema nii üksikasja-
likud.

9. Kuula rohkem. „Kui su suu on lahti, siis sa ei kuula.“ Headlee tsiteerib 
Steven Coveyt, öeldes: „Enamik meist ei kuula kavatsusega mõista. Me 
kuulame kavatsusega vastata.“

10. Tee lühidalt. Headleel on selle kohta suurepärane pilt, kuid ma ei pane 
seda siia. Vaata videost järele.

Üks parimaid tsitaate Headlee kõnest on teaduse populariseerija Bill Nye 
sõnad: „Igaüks, keda sa kunagi kohtad, teab midagi, mida sina ei tea.“ Leia 
oma meeskonnaga umbes 15 minutit ja vaadake üheskoos seda videot. See on 
tõesti üks parimaid TEDi kõnesid, mida ma suhtlemise teemal olen näinud.

Uuringud on näidanud, et mida sotsiaalselt tundlikum grupp on, seda rohkem süvitsi 
nad suudavad oma töös minna. Siira suhtlemise ja sotsiaalse tundlikkuse mõistmise 
kaudu tunnevad ÕJMi liikmed grupi ees suuremat vastutust, mis on järgmine aspekt 
meeskonnatöösse panustamiseks vajalike oskuste puhul.
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KOLLEKTIIVSE VASTUTUSE VÕTMINE

Hargreaves ja Shirley (2012, lk 176) on öelnud, et õpetajatel ja juhtidel peab lasu-
ma kollektiivne vastutus kõigi õpilaste ees ja ühtlasi vastutavad nad kollektiivselt 
õpetamise parendamise eest. Hargreaves ja Shirley välistavad õpetajate ja juhtide 
puhul individuaalse autonoomia, millesse ei saa sekkuda, ja ka pealesunnitud vastu-
tuse, mis välistab ametialase tegevusvabaduse. Raamatu alguses viitasin Dimmockile 
(2016): „[S]elleks et olla süsteemijuht, peab direktor panustama lisaks oma koolile 
ka teiste koolide heaolusse.“ (lk 63) Sama kehtib ka ÕJMi juhtõpetajate, direktori 
asetäitjate ja õppetöö juhendajate kohta. Õppeprotsessi tuuma tugevdamise ees-
märk ei ole seotud nende isiklike eelistustega, vaid hõlmab panustamist kooli hea-
olusse laiemalt. Selleks on vaja aga kollektiivset vastutust.

Kollektiivse vastutuseni ei ole lihtne jõuda, sest ÕJMi liikmed võivad vastutust vältida 
(Lencioni, 2002), iseäranis kollektiivset. Miks see nii on? Põhjus on tegelikult üsna 
lihtne.

Igas ÕJMis, ka selles, kuhu sina kuulud, on klassiastmete või õppetoolide juhtõpe-
tajad, üks või kaks õppetöö juhendajat, direktori asetäitjad ning üks või kaks muud 
esindajat, näiteks õpetaja abi ja koolipsühholoog. Kui meeskond on langetanud ot-
suse ja mõni liige tunneb, et tema arvamust ei ole kuulda võetud, peab ta pärast 
koosolekut ikkagi minema oma kolleegide juurde ja neid ÕJMi otsusest teavitama.

Kui inimene ei tunne, et teda oleks kuulda võetud, ei võta ta ka kollektiivset vas-
tutust meeskonna otsuste eest. Ta läheb tagasi oma kolleegide juurde ja ütleb, et 
otsuse tegi tegelikult koolijuht ja temal ei olnud eriti sõnaõigust.

Kollektiivis töötamise oskuste osana peab iga selle kollektiivi liige jagama vastutust 
ÕJMis tehtud otsuste eest. Ilma kollektiivse vastutuseta ei ole meeskond nii mõjus, 
kui ta võiks olla, ja kindlasti ei ole ta ülejäänud koolikogukonnale koostöö tegemisel 
eeskujuks.

Meeskonna ühise töö ja dialoogi, süvitsi suhtlemise ja sotsiaalse tundlikkuse kaudu 
saavad inimesed arendada oskusi, mida on kollektiivis töötamiseks vaja. Selle arutelu 
lõpetuseks tee läbi järgmine ülesanne (8.1), mis aitab tugevdada ÕJMi kollektiivset 
vastutust.
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Ülesanne 8.1
Teadlik harjutamine, 
kollektiivne vastutus

Toimi iga ÕJMi koosoleku lõpus meeskonnaga järgmiselt.

1. Jäta koosoleku lõppu natuke aega, et reflekteerida koosoleku eesmärkide üle. 
Päevakorras üksnes mõnele olulisele lühi- ja pikaajalisele eesmärgile keskendu-
mine aitab meeskonnal kogeda saavutustunnet.

2. Mõelge üheskoos, kuidas olete eesmärkide saavutamisele kaasa aidanud.

3. Koostage kontrollnimekiri küsimustega selle kohta, kas iga meeskonnaliige on 
osalenud tänasel koosolekul vähemalt ühes järgmistest toimingutest:

 9 osalenud suhtlusprotsessis;
 9 teinud jooniseid või märkmeid, mis kajastavad meeskonna mõtteid;
 9 aidanud arendada idee ümber sügavamat arutelu;
 9 olnud ära kuulatud, kui ta väljendas mõne idee suhtes kahtlusi.

4. Arutage, kuidas meeskonnaliikmed võiksid seatud eesmärke käsitleda oma ÕJMi-
välises sidusrühmas. Pea meeles, et kõigil liikmetel ei ole juhtimisalast tausta, 
mistõttu võivad nad jutupunktidega abi vajada. Võib-olla tasuks isegi koos mees-
konnaga läbi arutada, millised probleemid võivad eri sidusrühmadel ÕJMi otsustega 
seoses tekkida.

5. Arutage põhjalikult kooli sidusrühmade muresid veendumaks, et õppeprotsessi 
tuumaga seotud otsused on mõistlikud.

Kollektiivis töötamise oskuste peatüki lõppu jõudnuna peame mõistma, nagu teiste 
peatükkidegi puhul, kuidas on käsitletu seotud Bandura (1997) nelja kogemusega.
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TÕHUSUSE ALLIKATE JA KOLLEKTIIVIS 
TÖÖTAMISE OSKUSTE PUUTEPUNKTID

Meisterlikkuse kogemused
 Kollektiivis töötamise oskused. Kui arendame kollektiivis töötamise oskusi, 

osaledes uurimistsüklis, omandame meisterlikkuse kogemusi, mida saame 
kasutada järgmisel korral, kui kokku tuleme. Kollektiivsed kogemused, 
mille korral me kuulame üksteist, õpime üksteiselt ja osaleme tegevustes, 
mis avaldavad õpilaste õppimisele sügavamat mõju, on meisterlikkuse 
kogemused.

Asenduskogemused
 Ühistöö. Donohoo (2017) mainib õpetajate oskust teha ühistööd. Selle ees-

märk ei ole mitte ainult õppimist süvitsi mõjutada, vaid ka anda täiskas-
vanutele võimalus üksteiselt õppida. Põhjus, miks sotsiaalne tundlikkus ja 
suhtlus on olulised, seisneb asjaolus, et teadupärast võime leida end kesk 
kriitilisi vestlusi, milles osalejatel võivad olla täiesti vastandlikud vaated. 
Ja sellistes vestlustes peaks meie eesmärk olema üksteiselt õppida, mitte 
oma õigust taga ajada.

Verbaalne veenmine
 Suhtlus. Peatüki alguses vaatlesime emotsionaalset intelligentsust ja suht-

lusmeetodeid (kirjalik, suuline, mitteverbaalne jms). Viis, kuidas me teis-
tega suhtleme, on oluline, sest sõnadega võime 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 mõistavad, et nad on meeskonnas 

hinnatud liikmed, ja vastutavad koos meeskonnaga, suureneb nende 
enesekindlus.

KOKKUVÕTE

Kollektiivis töötamise oskused taanduvad emotsionaalsele ja kollektiivsele intelligent-
susele. See tähendab, et peame tähelepanu pöörama oma suhtlemismeetoditele, nii 
iseenda kui ka teiste sotsiaalsele tundlikkusele ning võimele võtta kollektiivselt vastutus.

Me teame, et ühine töö, mida me ÕJMina teeme, võib õpilaste õpitulemustele aval-
dada positiivset mõju, kuid sel tööl on palju nüansse. Meeskonnale eeskirjade kehtes-
tamine võib aidata koosolekut paremini läbi viia, ent kui me ei mõista seni käsitletud 
tõukejõude, ei ole neist eeskirjadest kuigivõrd kasu.



154 2. OSA  ·  JUHTIDE KOLLEKTIIVSE TÕHUSUSE SUURENDAMISEKS VAJALIKUD TÕUKEJÕUD

Grupis töötamiseks on vaja spetsiaalseid oskusi olenemata sellest, kas grupp koosneb 
õpilastest või täiskasvanutest. Nende oskuste arendamine viib meid viimase tõuke-
jõuni: kollektiivis töötamiseks vajaliku enesekindluseni.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mis on kollektiivne intelligentsus?
 Millist rolli mängib emotsionaalne intelligentsus kollektiivis töötamise oskuste 

puhul?
 Miks on suhtlemine oluline? Kuidas on sellega seotud akronüüm KSVEM?
 Millistes suhtlusvaldkondades sinu õpijuhtimise meeskond iseäranis hästi 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 küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.
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Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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MÄRKMED
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9
KOLLEKTIIVIS 
TÖÖTAMISEKS 
VAJALIK 
ENESEKINDLUS 

Grupi toimimine on selle liikmete interaktiivse 
ja koordineeriva dünaamika tulemus.

Albert Bandura (1997, lk 477)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... meeskonnad kasvatavad enesekindlust, et töötada ühiselt õpilaste 
õppimise edendamise nimel, siis ... suudavad nad avaldada sügavamat 
mõju õpilaste õppimisele nii koolikogukonnas kui ka väljaspool seda.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kuidas avaldub sotsiaalne tundlikkus sinu meeskonnas? Kuidas sellesse 
suhtutakse?

 Miks on koolijuhid kollektiivse tõhususe uuringutest välja jäetud?

 Millisel neljal kogemusel on Albert Bandura uuringute kohaselt suurim 
mõju nii üksikisikule kui ka kogu õpijuhtimise meeskonna enesekindluse 
kasvatamisele?

 Milliste meetodite abil saavad meeskonnad aidata oma liikmetel 
kollektiivi julgemini panustada?
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Viimane tõukejõud, mida ma tutvustan, on kollektiivis töötamiseks vajalik enese-
kindlus. Kõik eelnevad peatükid on juhtinud meid selle viimase tõukejõu juurde: 
mõtteviis, heaolu, kontekstiga seotud uskumused ja kõik ülejäänud tõukejõud aitavad 
arendada ÕJMi liikmete ja meeskonna kui terviku enesekindlust. Cambridge’i sõna-
raamatu (2021) määratluse järgi tähendab sõna confidence („enesekindlus“) oma 
võimetes kindel olemist või inimestesse, plaanidesse või tulevikku uskumist. Enese-
kindlus avaldub kõige paremini enesetõhususe kaudu. Olen sageli täheldanud, et 
inimesed ei tõrgu koolides mitte sellepärast, et nad kangesti tahavad seda teha. 
Mõnikord nad tõrguvad hoopis sellepärast, et neil puudub piisav enesetõhusus, täit-
maks neile antud ülesannet. Jah, on ka selliseid inimesi, kelle enesetõhusus on küll 
piisav, kuid nad tõrguvad seetõttu, et nad on sunnitud töötama järjekordse ettevõt-
mise kallal, mille kohta nende arvamust ei ole küsitud.

Bandura (1997) kirjutab:

„Enesetõhusus on inimese usk enda võimetesse organiseerida ja sooritada teatud 
tegevusi, mis on vajalikud seatud eesmärkide saavutamiseks. [...] Usk enda tõhu-
susse on oluline inimese tegevusvõimekust mõjutav tegur. Kui inimene usub, et ta 
ei suuda tulemuseni jõuda, siis ta ei püüagi seda teha. (lk 3)

Me teame 1. peatükist, et enesetõhusus on kontekstispetsiifiline (Tschannen-Moran 
ja Gareis, 2007) ja sugugi mitte kõik ei tunne end gruppi kuuludes tõhusana. Kollek-
tiivis töötamiseks on vaja enesekindlust. Mõtle järgmisele olukorrale. Kujuta ette 
rühma juhtõpetajaid, kes istuvad koos koolijuhi, tema asetäitjate ja õppetöö juhen-
dajaga laua ümber. Osalejad on eri staatusega ja mure ülemuse ideedele vastuole-
mise pärast võib iga rühmaliikme enesekindluse kõikuma lüüa. Enesekindlust tuleb 
kasvatada ÕJMi kaudu ja siinkohal siseneb võrrandisse juhtide kollektiivne tõhusus.

Goddard jt (2004, lk 3) on öelnud:

Viimase kahe aastakümne jooksul on teadlased leidnud seoseid õpilaste õppeedukuse 
ja kolme tõhususega seotud uskumuse vahel: õpilaste hinnangud oma enesetõhusu-
sele, õpetajate usk enda tegevuse tõhususse õpilaste õpetamisel ning õpetajate usk 
kooli kollektiivsesse tõhususse.

Goddardi jt (2000, lk 480) sõnul hõlmab õpetajate kollektiivne tõhusus konkreetse 
kooli õpetajate hinnanguid sellele, kas õpetajaskonna kui terviku pingutused avalda-
vad õpilastele positiivset mõju.

Endise koolijuhina teeb mulle muret, et koolijuhid on võrrandist välja jäetud, kuigi 
kõik senised uuringud on näidanud, et juhid määravad töökohas valitseva tonaalsuse. 
Jagatud juhtimise toimimiseks nii, et õpetajad tunneksid, et ka nende häält võetakse 
kuulda, vajavad nad koolijuhi toetust. Me ei tohi jätta koolijuhti võrrandist välja, 
just nagu oleks ta edasimineku takistaja, mitte selle positiivne mõjutaja. Ja kooli-
juhid peavad omakorda julgelt tegutsema ning laskma lahti hoiakust, nagu poleks 
klassiruum enam nende pärusmaa, kuigi enamik meist veetis aastaid klassis tunde 
andes, enne kui otsustasime end koolijuhina proovile panna.
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Goddard jt (2000) jätkavad:

Õpetajad ei tunne end igas õpetamisolukorras võrdselt tõhusana. Nende tõhusus on 
kontekstispetsiifiline. Õpetajad tunnevad, et nad on tõhusad teatud aine õpetami-
sel teatud õpilastele teatud olukorras, ja võib eeldada, et eri olukordades tunnevad 
nad end rohkem või vähem tõhusalt. (lk 482)

Kui õpetajad ei tunne end kõigis õpetamise valdkondades tõhusalt, siis on arusaadav, 
et nad ei tunne end tõhusalt ka koolijuhtimise meeskonnas, kus neil tuleb otsuseid 
teha teiste õpetajate nimel. Selle protsessi käigus on kindlasti vaja enesekindlust 
suurendada.

KUIDAS ENESEKINDLUST SUURENDADA?

Bandura (1997, lk 79) on öelnud: „Enesetõhususega seotud uskumused on konstrueeri-
tud neljast peamisest allikast saadud informatsiooni põhjal.“ Nagu eelmistes pea-
tükkides öeldud, on peamised allikad, mis aitavad inimesel kollektiivis töötamiseks 
enesekindlust kasvatada, järgmised: 1) meisterlikkuse kogemused, 2) asenduskoge-
mused, 3) verbaalne veenmine ja sellega seotud sotsiaalsed mõjud ning 4) füsioloogi-
lised ja afektiivsed seisundid. Need neli kogemust ja kaheksa tõukejõudu, mida olen 
tutvustanud, aitavad kasvatada kollektiivis töötamiseks vajalikku enesekindlust.

Goddardi jt (2000) sõnul on needsamad neli kogemust, mis on olulised iga õpetaja 
individuaalse tõhususe suurendamisel, samavõrd olulised kollektiivse tõhususe suu-
rendamisel ning nii üksikisikute kui ka kogu rühma enesekindluse kasvatamisel.

Bandura (1997, lk 80) hinnangul mõjutavad tõhususe uskumusi enim 
meisterlikkuse kogemused, sest nende kaudu saab inimene kõige 
ehedamaid tõendeid selle kohta, kas ta suudab teha seda, mida edu 
saavutamiseks vaja. Bandura sõnul loovad õnnestumised tugeva usu 
iseenda tõhususse ning ebaõnnestumised õõnestavad seda, eriti kui 
ebaõnnestu mised ilmnevad enne, kui tõhususe uskumus on kindlalt 
juurduda jõudnud. Ükskõik millise eesmärgi meeskond seab, peame 
olema enesekindlad, et raskustest tugevana läbi tulla, sest enne 
tõhususe saavutamist on meeskonna eesmärgi täitmine ohus.

Bandura (1997, lk 86) jätkab: „Tõhususe uskumusi mõjutavad osaliselt ka asendus-
kogemused, mida vahenda takse näidiskogemuste kaudu. Seega on modelleerimine 
samuti hea viis enesetõhusust tugevdada.“ Õigetes tingimustes modelleerimine võib 
avaldada õpetaja või kogu grupi tõhususele positiivset mõju. „Nähes või visualiseeri-
des endasarnaseid inimesi edukalt hakkama saamas, tekib vaatlejas tavaliselt tõhu-
suse uskumus, et ka tema suudaks samalaadse tegevusega hakkama saada.“ (lk 87)

Kui ÕJM asub ühiselt toimetama, tuleb kindlasti ette olukordi, kus ühel või teisel 
liikmel palutakse teatud ülesandeid täita. Näiteks võidakse kellelgi paluda osaleda 

Me peame olema 
enesekindlad, et 

raskustest tugevana 
läbi tulla, sest enne 

tõhususe saavutamist 
on eesmärgi täitmine 

ohus.
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õppetöö põhieesmärkide saavutamise arutelus õppetooli või üldkoosolekul või minna 
tunde vaatlema. See võib mõne juhtõpetaja jaoks olla ebamugav. Ent nähes kõrvalt, 
kuidas kolleegid ÕJMis neidsamu ülesandeid teevad, võib juhtõpetajate enesekindlus 
kasvada ja tekkida julgus järgmisel koosolekul ise seda rolli täita.

Kui modelleerimine on seotud meeskonnaliikme enesekindluse suurendamisega, saa-
me selle abil näitlikustada, kuidas kaks inimest võiksid meeskonnas omavahel suhel-
da. Näiteks võib tagasihoidlik õpetaja enesekindlamat meeskonnakaaslast jälgides 
õppida, kuidas end paremini kuuldavaks teha ja julgemalt oma arvamust avaldada.

Bandura on oma neli kogemust pannud kirja tähtsuse järjekorras. See tähendab, et 
suuremat pingutust nõudvad tegevused on tõhususe kasvatamisel kõige mõjusamad 
ja asenduskogemused on nende järel teisel kohal. Kolmas võimalus enesekindlust 
kasvatada on verbaalne veenmine.

Eespool käsitlesin suhtlemist akronüümi KSVEM (kirjalik, suuline, visuaalne, elekt-
rooniline ja mitteverbaalne) abil, mistõttu ei tohiks tulla üllatusena, et verbaalne 
veenmine on mõjus. Bandura (1997, lk 101) selgitab: „Tõhususe tunnet on lihtsam 
alal hoida — eriti raskustega võideldes —, kui meie lähedane kaaslane väljendab usku 
meie võimetesse, selle asemel et oma kahtlusi näidata.“

Kui ÕJMi eesmärk on arendada oma liikmete oskusi ja selle kaudu toetada kollek-
tiivina tegutsemist, tuleb mõista kriitilise tagasiside andmise olulisust ning ühtlasi 
väljendada usku nii üksteisesse kui ka kogu meeskonda. See on üks põhjusi, miks 
käsitlesin eelmises peatükis oskust võtta kollektiivselt vastutus. Viis, kuidas me kol-
lektiivis üksteisega räägime, on määrava tähtsusega.

Verbaalne veenmine hõlmab ka seda, kuidas me tagasisidet anname ja vastu võtame. 
3. osas, kus keskendun tunnivaatlustele, on oluline mõista, kuidas tagasisidestamine 
võib pärssida või toetada kõigi õpetajate, mitte ainult ÕJMi kuuluvate juhtõpetajate 
enesetõhusust.

Bandura viimane kogemuse tüüp, mis mõjutab enesetõhusust ja juhtide kollektiivset 
tõhusust, on füsioloogilised ja afektiivsed seisundid. Stress võib meeskonnaliikmete 
panust pärssida ja põnevus seda suurendada. Kui oleme stressis, on oht, et lülitame 
end ümbritsevast välja, aga kui oleme põnevil, tunneme jõudu edasi liikuda.

Bandura (1997) on leidnud, et …

… inimesed kipuvad närvesöövates või pingelistes olukordades ilmnevat füsioloo-
gilist aktiveerumist sageli pidama enda puhul haavatavuse või düsfunktsionaalsu-
se ilminguks. [...] Seega on neljas moodus tõhususe uskumusi muuta parandada 
enda füüsilist seisundit, vähendada stressi ja negatiivseid emotsionaalseid kaldu-
vusi ning korrigeerida oma kehaliste seisundite väärtõlgendusi. (lk 106)

Üks paljudest põhjustest, miks tõin ühe tõukejõuna esile heaolu, on tõsiasi, et stress 
viib läbipõlemiseni. Väga paljud õpetajad ja juhid kannatavad liigse stressi all. Nagu 
teame, võib negatiivne erutus pärssida enesetõhususe ja kollektiivse tõhususe kujune-
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mist. Heaolu toetavad praktikad, mida ennist käsitlesime, avaldavad kahtlemata posi-
tiivset mõju nii ÕJMi liikmete kui ka kogu meeskonna füsioloogilistele ja afektiivsetele 
seisunditele.

ENESEKINDLUS JAGADA IDEID

Kollektiivis töötamiseks vajaliku enesekindluse kujunemiseks peab meeskond looma 
sellise õhkkonna, kus igaüks tunneb end piisavalt enesekindlalt, et oma ideid teistega 
jagada. Enesekindlus tekib siis, kui inimesed tunnevad, et nad saavad väljendada 
oma seisukohti, anda tagasisidet ning käia välja ideid ja strateegiaid, mis nende 
arvates aitaksid rühmal sügavamalt õppida.

Ausalt öeldes ei olnud see minu jaoks kunagi lihtne. Õpetajana ma tihtipeale ei 
tundnud, et mu sõnal oleks kollektiivis piisavalt kaalu, kuid mul nappis ka enesekind-
lust. Kui veel õpilane olin ja õpetajad minult ootamatult midagi küsisid, jooksis mul 
mõte kinni ja ma ei osanud kunagi midagi vastata. Nüüd on aga paras aeg hetkeks 
peatuda ja mõtiskleda selle üle, kuidas õpilasesinduse liikmed saaksid enesekindlust 
kasvatada.

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Kui õpilasesindus kaasatakse uurimisprotsessi, mida tutvustan 3. osas, siis on oluline, 
et iga liige kasvataks oma enesekindlust panustada grupi tegevusse ja võib-olla isegi 
koolikogukonda tervikuna. See on oskus kogu eluks.

Kuidas sinu koolikogukond seda enesekindlust oma õpilasesinduses kasvatab?

Õpetajana ei saanud ma kunagi lahti hirmust, et keegi küsib minult midagi ootama-
tult, mistõttu kiire vastamine ei olnud minu tugev külg. Pidin kasvatama enesekind-
lust meeskonnas töötamiseks, mis tähendas ühtlasi julgust oma mõtteid jagada. Küll 
aga oskasin hästi vestlust peegeldada ja seejärel sellesse panustada. Järgmisena 
vaatame mõningaid strateegiaid, mis aitavad ka teistel kollektiivis töötamiseks ja 
oma ideede jagamiseks vajalikku enesekindlust tõsta.

Need strateegiad on järgmised.

 Eesmärgid. Üks paljudest põhjustest, miks sinu ÕJM peab osalema uurimistsüklis, 
on tingitud asjaolust, et kui meeskond seab ühiselt endale eesmärgi, tunneb roh-
kem ÕJMi liikmeid end töösse panustamisel enesekindlalt. Inimesed ei saa oma 
panust anda, kui eesmärk jääb neile ähmaseks.
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 Tegevuse reeglistik. Mõnikord on meeskonnas inimesi, kes on meeskonnatöö 
tegemiseks ja ideede väljakäimiseks liigagi enesekindlad. Reeglid aitavad seda 
probleemi leevendada. Näiteks kasutan tihti maailmakohviku mudelit, mille kor-
ral suur grupp on jaotatud mitmeks väikeseks grupiks. Igas grupis on lauajuht, 
kelle ülesanne on tagada, et kõik tema rühma liikmed pakuksid välja ideid. Pärast 
väikeses ringis peetud arutelu jagab lauajuht oma rühma ideid ülejäänutega. 
Lauajuhi roll läheb iga uue vestluse korral üle järgmisele inimesele.

 Rollid. Panustamisoskuse arendamiseks tuleb panustamise tähendus ümber mõtes-
tada. Toome meeskonnas mängu erinevad rollid (vt 1. peatükk). Tuleb mõista, et 
panustamine ei seisne ainult koosolekul rääkimises, vaid see võib tähendada ka 
visuaalide loomist, erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu juhtimist, ÕJMi 
koosolekutel märkmete tegemist ning uurimistöö läbiviimist eesmärgi kohta, millele 
meeskond on keskendunud ja mis aitab tugevdada õppeprotsessi tuuma.

 Ümberpööratud koosolekud. Saada alati mõni päev enne ÕJMi koosolekut rühma 
liikmetele mõni lühike teemakohane blogipostitus, artikkel või videolink (näi-
teks Celeste Headlee TEDi kõne), et inimestel oleks koosolekule tulles käsitleta-
vast teemast juba mingisugune aimdus. Mida sagedamini meeskonnad kohtuvad, 
seda lihtsam on, sest iga kord võib keegi teine infomaterjali välja valida ja laiali 
saata, et ülejäänud grupp saaks sellega enne koosolekut tutvuda. Koosolekute 
ümberpööramisest on enesetõhususe toetamisel tõepoolest abi. Eelmistes pea-
tükkides selgitasin, kuidas enesetõhusus mõjutab meie enesekindlust ja et see on 
kontekstispetsiifiline. Koosolekute ümberpööramine ja iseseisvaks lugemiseks või 
vaatamiseks mingi ülesande andmine jätab inimestele aega endas enesekindlus 
leida, et siis koosolekul julgemini panustada. Kui oled nagu mina, siis oled ilmselt 
peaaegu võimetu midagi vastama, kui keegi peaks sulle dokumendi ette andma 
ja seejärel kohe küsima, kas sul on selle kohta midagi öelda.

 Julgusta eksima. Õpetajad ja juhid räägivad õpilastele sageli vigade tegemisest 
ja neist õppimisest, kuid me ise seda soovitust eriti varmalt ei järgi. Koolijuhina tun-
nistasin alati oma vigu ja rääkisin, mida neist õppisin. Me peame andma siin eeskuju.

 Korralda koosolekuid teistmoodi. Lisaks koosolekute ümberpööramisele, et osa-
lejad saaksid enne kokkusaamist teemaga tutvuda, on veel üks strateegia, mida 
ma meeskondades enesekindluse suurendamiseks kasutan: lasen meeskonnal töö-
tada väiksemates rühmades. Distantsõppe ajal tegin seda nii, et jaotasin veebi-
koosolekul osalejad rühmaruumidesse, et nad saaksid väiksemas grupis arutada 
ja tegutseda. Paljud inimesed ei tunne end piisavalt enesekindlalt, et võtta sõna 
kümneliikmelises või veelgi suuremas grupis. Seevastu kolme- või neljaliikmelis-
tes rühmades tuntakse end märksa toekamalt.

Kui avardame oma arusaama sellest, kuidas koosolekuid korraldada (näiteks kasutades 
ümberpööratud õppe mudelit) või milles seisneb kollektiivi panustamine, siis saame 
hakata arendama ka meeskonnaliikmete oskusi. Võime avastada, et on rolle ja panus-
tamisviise, mille peale me varem pole tulnudki. Palun sul nüüd mõelda rollidele, mida 
sinu ÕJMi liikmed võiksid täita, ja ka sellistele rollidele, mis aitaksid teistel loovalt 
kollektiivi panustada.
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Ülesanne 9.1
Likerti skaala

Tõukejõud 1 2 3 4 5 Märkmed

Mõtteviis

Heaolu

Erialane täiendusõpe ja 
professionaalne areng

Töötingimused

Organisatsiooniline 
pühendumus

Kontekstiga seotud 
uskumused

Kollektiivis töötamise 
oskused

Enesekindlus kollektiivis 
töötamiseks

KOKKUVÕTE

Kollektiivi panustamiseks vajalik enesekindlus on minu loetelus viimane tõukejõud, 
enne kui liigume edasi raamatu praktilise osa juurde. Nagu öeldud, ja ilmselt teadsid 
seda juba varemgi, on enesekindlus oluline tegur individuaalse tõhususe ja juhtide 
kollektiivse tõhususe kujundamisel. Bandura (1997) põhjapanev teadustöö on siinkohal 
mõjukaim. Tema nimetatud peamised allikad — meisterlikkuse kogemused, asendus-
kogemused, verbaalne veenmine ja sellega seotud sotsiaalsed mõjud ning füsioloogi-
lised ja afektiivsed seisundid — ei olnud murrangulised mitte ainult nende esitamise 
ajal, vaid on üliolulised ka tänapäeva haridus- ja psühholoogiamaailmas. Olen 2. osas 
läbivalt näidanud, kuidas varasemates uuringutes nimetatud tõukejõud ja minu enda 
uurimistöö käigus leitud tõukejõud on seotud Bandura (1997) nelja kogemusega.

Enne kui selle osa otsad kokku tõmban, soovin, et teeksid koos meekonnaga läbi 
refleksiooniülesande, mille käigus saate hinnata, kuhumaani te juhtide kollektiivse 
tõhususe tõukejõudude alal jõudnud olete. Ülesandes olen kasutanud 5-punktilist 
Likerti skaalat: „1“ näitab seda, et meeskond peab selle tõukejõu kallal veel töötama, 
ja „5“ seda, et meeskonnal on selle tõukejõuga kõik hästi.
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Pea meeles, et tõukejõud annavad väärtuslikku infot selle kohta, kuidas ÕJM peaks 
tervikuna toimima. Väga vähesed meeskonnad tihkavad selles ülesandes märkida 
mõne tõukejõu järele „5“. Samuti on oluline meeles pidada, et kuigi liigume edasi 
3. osa juurde, ei ole sinu meeskond tõukejõududega veel lõpetanud.

3. osas keskendub sinu meeskond praktilisele tegevusele, mis seisneb uurimistsükli 
väljatöötamises. Seejuures tuleb iga vestluse puhul neid tõukejõude arvestada. Tege-
likult oleks hea, kui te vaataksite need koos meeskonnaga uuesti üle pärast seda, kui 
olete uurimistsükli välja töötanud. See on vajalik selleks, et iga ÕJMi liige mõistaks, 
kuidas need tõukejõud seostuvad teie arendatava laiema tegevusteooriaga. Nii toi-
mides tagad, et aina vähem inimesi jätab uurimistsükli seljataha tundega, et nende 
arvamust pole jälle kuulda võetud.

Lõpetuseks, enne kui liigume praktilise osa juurde, pea meeles, et kogu see ÕJMiga 
seotud protsess ei ole lihtne. Mõnikord maksame minevikus tehtud vigade eest, sest 
juhtõpetajad, direktori asetäitjad ja teisedki on pidanud töötama meeskondades, 
mille liikmed ei olnud alati üksteise suhtes avatud ja ausad, ning varasem koolikliima 
võis olla vaenulik, mitte kaasav ega toetav. Ole sina teistsugune, ole kaasav ja toetav! 
See on ainus viis mõjusa meeskonna loomiseks.

Nüüd kui tõukejõud on läbi arutatud, oleme valmis keskenduma 3. osale, kus tutvume 
meeskonnatöö praktilise poolega.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kuidas avaldub sotsiaalne tundlikkus sinu meeskonnas? Kuidas sellesse suhtutakse?
 Miks on koolijuhid kollektiivse tõhususe uuringutest välja jäetud?
 Millisel neljal kogemusel on Albert Bandura uuringute kohaselt suurim mõju nii 

üksikisikute kui ka kogu õpijuhtimise meeskonna enesekindluse kasvatamisele?
 Milliste meetodite abil saavad meeskonnad aidata oma liikmetel kollektiivi julge-

mini panustada?
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Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.

Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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MÄRKMED
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3. OSA

TEADLIK 
HARJUTAMINE 
JA PROTSESS

10. peatükk. Millised komponendid määratlevad 
õppeprotsessi tuuma?

11. peatükk. Õpijuhtimise meeskonna 
uurimistsükkel

12. peatükk. Parendamise fookus
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10
MILLISED 
KOMPONENDID 
MÄÄRATLEVAD 
ÕPPEPROTSESSI TUUMA? 
Koolihariduses peaks kõik toetuma kindlalt õppeprotsessi tuumale.

Richar Elmore (2006, lk 517)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... õpijuhtimise meeskonnad mõistavad õppeprotsessi tuuma kolme 
põhikomponenti, siis ... osalevad nad suurema tõenäosusega just 
õppimisele suunatud algatustes.

SUUNAVAD KÜSIMUSED
 Mil moel on aidanud juhtimisalane enesetäiendus ja professionaalne 

areng sul end praeguseks rolliks ette valmistada?

 Richard Elmore leiab, et juhtide erialane täiendusõpe ja professionaalne 
areng on katastroofilises seisus. Kas oled temaga nõus? Miks?

 Kuidas käsitleb sinu õpijuhtimise meeskond õpetajate teadmisi ja   
oskusi neile hinnanguid andmata?

 Kuidas innustatakse õpilasi õppima? Kuidas see sinu arvates on läinud?

 Kuidas teevad õpetajad keerukama teema käsitlemisel õpilastega 
koostööd? Kuidas see välja näeb?

 Kuidas saavad direktori asetäitjad, õppetöö juhendajad ja juhtõpetajad 
mõjutada õppeprotsessi tuuma kolme põhikomponenti?
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Ülesanne 10.1
KLUTT

KLUTT sarnaneb KWL-skeemiga (Stern, ilma aastaarvuta). See aitab meil uuri-
tavast kontseptsioonist või ideest paremini aru saada. Kirjutasin tabeli ülaossa 
põhiküsimuse ehk kontseptsiooni. Tehke see ülesanne üheskoos läbi, püüdes akti-
veerida oma varasemaid teadmisi õpijuhtimisest.

Põhiküsimus: kuidas toimub õpilaste kaasamine ja mida peaksid õpijuhtimise 
meeskonnad õpilaste kaasamiseks tegema?

K

Millised 
kontseptsioonid 

on selle 
küsimuse puhul 

kesksed?

L

Loetle kõik 
märksõnad, 
mida selle 
küsimuse 

vastamiseks 
tead.

U

Mida sa 
tahaksid selle 
kontseptsiooni 

puhul 
lähemalt 
uurida?

T

Millised 
kontekstiga 

seotud tõendid 
aitaksid sellele 

küsimusele 
vastata?

T

Mida sa juba 
tead selle 
küsimuse 
kesksete 

kontseptsioonide 
vahelistest 
seostest?

Endise õpetaja ja direktorina kasutasin õpilastega palju KWL-skeeme. See oli suure-
pärane viis aktiveerida nende varasemaid teadmisi ja paremini mõista, mida nad ise 
õppida tahavad. „K“ tähistab seda, mida me teema kohta juba teame (know). „W“ 
võib tähistada nii seda, mida me tahame teema kohta teada saada (want to learn), 
kui ka seda, mille üle me selle teema puhul mõtiskleme (wonder). Ja lõpuks, pärast 
teema käsitlemist tuleb „L“, mis tähistab seda, mida me õppisime (learned).

KWL-skeemid toovad meid õppimise kontseptuaalse tajumise juurde, mistõttu tahan, 
et sinu meeskond teeks enne, kui selle raamatu praktilise osaga edasi läheme, läbi ühe 
kontseptuaalse tegevuse — KLUTT (ingl CLICK, vt ülesanne 10.1). Leidke meeskonnaga 
veidi aega ja mõelge järgmistele küsimustele: kuidas toimub õpilaste kaasamine ja 
mida peaksid ÕJMid õpilaste kaasamiseks tegema?
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KOOLIJUHTIMISE KARTELLI LÕHKUMINE

Elmore (2006) on ühes teravmeelses artiklis öelnud:

Enam ei ole vaja lahata seda katastroofi, mida USA koolijuhtide harimine, sertimine 
ja litsentsimine8 endast kujutab. Kartell — riigiasutuste läbipõimunud ja iseennast 
põlistav süsteem, raha eest ainepunkte jagavad ülikoolid ja lootusetult puudulikud 
värbamistavad — 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 välja neli põhimõtet, mis aitaksid seda „kar-
telli“ lõhkuda ja koolijuhtimist parandada. Kaks esimest põhimõtet on järgmised.

1. põhimõte. Koolihariduses peaks kõik toetuma kindlalt õppeprotsessi tuumale 
(instructional core). Ent traditsiooniliselt on haridusjuhid olnud õppetööst 
eemaldunud.

2. põhimõte. Süsteemsed probleemid nõuavad süsteemseid lahendusi. Koolipidaja-
tel enamasti puudub personalijuhtimise strateegia, mis võimaldaks neil kindlaks 
määrata tulevastele koolijuhtidele esitatavad nõuded. (Elmore, 2006, lk 517)

Koolitamise eesmärk on tagada, et meil oleks selliseid koolijuhte, kel oleksid õpijuh-
timise praktiseerimiseks vajalikud oskused. Ainult halduspraktikate õpetamise aeg 
peaks nüüdseks juba möödanik olema. Koolides esinevad probleemid on keerukad 
ja vaja on sellist juhtimist, mis aitaks neid probleeme lahendada, mitte ei jätkaks 
senise olukorra aktsepteerimist.

3. põhimõte. 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 määratud lähenemisviis kooli-
juhtimisele, ent ka selles valdkonnas on vaja panustada mõjusa juhtimise arendamis-
se. Koolijuhtimiseks litsentsi saamine tähendab sageli bürokraatliku kadalipu läbi-
mist, ainepunktide eest arve tasumist ja linnukeste märkimist kriteeriumide järele, 
mida professorid oluliseks peavad. Sageli on rõhk hoopis millelgi muul kui tervikliku 
lähenemisviisi väljatöötamisel, mis võimaldaks süvitsi mõjusat juhtimist.

Pole sugugi ebatavaline, et inimene võidab koolijuhi ametikohale korraldatud kon-
kursi üksnes seetõttu, et ta jättis intervjuuvoorus parima mulje, kuna ütles õigetele 
inimestele õigeid asju. Seejärel antakse talle koolivõtmed kätte ja jäetakse omapäi 
toimetama. Samuti ei ole ebatavaline, et õppetöö juhendajad ja juhtõpetajad pannak-
se ametisse ilma, et neile antaks võimalust end erialaselt täiendada, kuidas sel ameti-
kohal tõhusamalt toimida. Koolides peab juht sageli ise oletama, millest täpselt pihta 
hakata ja kuidas juhtimistavasid parimal viisil teostada. Loodan, et seda kirjutades ei 

8 Eestis koolijuhte ei litsentsita, küll aga täidavad sarnast eesmärki kvalifikatsiooninõuded.
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hammusta ma kätt, mis mind toidab. Kuid neil meie seast (kaasa arvatud minul), kes 
on saanud kraadi koolijuhtimise alal, on tõenäoliselt üsna sarnased kogemused sellega, 
millele Elmore oma artiklis viitab.

Elmore (2006, lk 518) jätkab: „Kokkuvõtteks: kui pedagoogid tahavad juhtimise 
ümberkorraldamisel kasutada oma mõjujõudu, peavad nad hakkama käituma roh-
kem nagu professionaalid. Kui nad seda ei tee, on terve hulk inimesi, kes on valmis 
neile hea meelega ütlema, mida nad tegema peaksid.“ Elmore’i viimane põhimõte 
on sama teravalt õiglane, nagu olid eelmised kolm.

4. põhimõte. Tõhusad tavad nõuavad strateegiaid, kuid nimekiri ei ole strateegia. 
Haridusjuhtimise programmidele on enamasti iseloomulik üks tunnusjoon, mida 
võiks heatahtlikult nimetada loendiloogikaks: siin on kursuste loend, läbi neist 
mõned või kõik, käi praktikal ja oledki kvalifitseeritud juht. (lk 518)

Elmore läheb lausa nii kaugele, et nimetab populaarset Interstate 
School Leaders Licensure Consortiumi (ISLLC, osariikidevaheline 
koolijuhtide litsentsimise konsortsium) pelgalt nimekirjaks. Ma 
kirjutangi seda raamatut osaliselt Elmore’i kriitika tõttu.

Sinu ÕJM võib avaldada koolile positiivset mõju. Elmore’i sõnul 
peaks kõik, mis puudutab koolijuhtimist, olema tihedasti seotud 
õppeprotsessi tuumaga, ja ma usun, et just ÕJM aitab seda foo-
kuses hoida. Koolides keskendutakse sageli täiskasvanutega seotud 
küsimustele, näiteks tunniks ettevalmistamise aeg (see on oluline), 
ametiühingud (ka need on olulised) ja õpetajate läbisaamine peredega (seegi on 
oluline), kuid rohkem tähelepanu tuleks pöörata õppimisele.

Selle protsessi eesmärk ühelt poolt on arendada iga juhi isiklikku mõtteviisi ja teiselt 
poolt meeskonna mõtteviisi, et need isikud ja meeskonnad saaksid tugevdada õppe-
protsessi tuuma.

REFLEKTEERI
Kui hästi oled sa koolijuhina töötamiseks ette valmistatud?
Elmore kritiseerib koolijuhtide ettevalmistust üsna teravasti. Mõtiskle veidi järgmiste 
küsimuste üle, mis lõppkokkuvõttes suunavad ÕJMide mõtlemist.

1. Mida oleks võinud koolijuhtimise erialal veel õpetada, et sind selleks ametikohaks 
paremini ette valmistada?

2. Kui oled juhtõpetaja või õppetöö juhendaja, siis mida sa vajaksid, et olla juhina 
paremini ette valmistatud?

3. Kas sinu koolipidaja toetab koolijuhtide arengut?
4. Kuidas toetad oma ÕJMi liikmete arengut? Kui sa oled selles meeskonnas uus, siis 

mida sa esmajoones teeksid, et aidata meeskonnaliikmetel juhtidena kasvada?

Selle protsessi eesmärk 
ühelt poolt on arendada 

iga juhi isiklikku mõtteviisi 
ja teiselt poolt meeskonna 
mõtteviisi, et need isikud 
ja meeskonnad saaksid 
tugevdada õppeprotsessi 

tuuma
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MIS ON ÕPPEPROTSESSI TUUM?

Dufour (2002) on öelnud:

Fookuse nihkumine õpetamiselt õppimisele on enamat kui lihtsalt semantika küsimus. 
Kui kooli põhitähelepanu koondub õppimisele ning kõik pedagoogid vaatavad kooli 
pingutusi ja algatusi sellest vaatenurgast, millist mõju nad õppimisele avaldavad, 
hakkavad kooli struktuuris ja kultuuris toimuma märkimisväärsed muutused. (lk 13)

Nihe, millele Dufour viitab, on see, mida Elmore seostab õppeprotsessi tuumaga 
(instructional core).

Koolikogukonna õppeprotsessi tuum sisaldab kolme üksteisega seotud komponenti: 1) 
õpetajate teadmised ja oskused, 2) õpilaste kaasatus õppetöösse ning 3) õpisisu, mis 
nõuab akadeemilisi pingutust (Elmore, 2009).

Kõik need komponendid on ÕJMi tähelepanu väärt, õigupoolest peaksid need olema 
lausa ÕJMi põhivaldkonnad. Ükskõik kas mõtleme arvutus- või kirjaoskusele või isegi 
ühiskondlikele probleemidele, näiteks rassismivastane haridus, on need nimetatud kom-
ponentidega seotud. Järgnevatel lehekülgedel käsitlen iga komponenti eraldi ning avan 
neid põhjalike uuringute kaudu. Annan ka soovitusi, kuidas neid komponente toetada. 

ÕPETAJATE TEADMISED JA OSKUSED

Kõik algab õpetajate teadmistest ja oskustest. Need on aastakümneid olnud õpetaja-
koolituse keskmes. See on ka põhjus, miks tulevased õpetajad on pidanud käima 
metoodikakursustel ja koolipraktikal. Samamoodi nagu koolijuhtimise puhul, süvene-
vad ka õpetajate teadmised ja oskused kogemuse kasvades. ÕJM võib selles protsessis 
mängida 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 öelnud: „Lõpuks, olles aastaid 
direktorina töötanud, mõistsin, et kuigi minu jõupingutused olid tehtud heade kavat-
sustega — ja kuigi olin igal õppeaastal pühendanud sellele lugematuid tunde —, olin 
ma keskendunud valedele küsimustele.“ ÕJMi liikmed saavad oma teadmisi jagades 
seda probleemi leevendada.

Mis puutub õpetajate teadmistesse ja oskustesse, siis on levinud arvamus, et aineala-
sed teadmised on kõige olulisemad. Ent uuringud näitavad, et õpetajate teadmisi ja 
oskusi saab vaadata veel teisegi nurga alt. Hattie (2012) selgitab:

Raamatus „Visible Learning“ („Nähtav õppimine“) näidati, et õpetajate ainealased 
teadmised ei mõjutanud õpilaste õpitulemusi just kuigi palju! Oluline pole mitte õpe-
taja teadmiste hulk või pedagoogikateadmiste valdamine, vaid pigem see, kuidas 
õpetajad mõistavad õpetatava aine üldpilti ja sügavamaid arusaamu ning millised on 
nende uskumused selle kohta, kuidas õpetada ja aru saada, kas õpilased õpivad ja 
millal nad on teema omandanud. (lk 28)
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Hattie (2012) pakub välja viis mõõdet, mis tema sõnul iseloomustavad „asjatundlikke 
õpetajaid“. Need on järgmised.

1. Asjatundlikud õpetajad oskavad leida mõjusaid viise, kuidas õpetatavat ainet 
edasi anda.

2. Asjatundlikud õpetajad oskavad kujundada õppimiseks optimaalse klassikliima.

3. Asjatundlikud õpetajad jälgivad õppimist ja annavad tagasisidet.

4. Asjatundlikud õpetajad usuvad, et kõik õpilased suudavad jõuda heade tulemus-
teni.

5. Asjatundlikud õpetajad suudavad mõjutada nii õpilaste pindmisi kui ka sügava-
maid õpiväljundeid. (lk 28—32)

Kui õpetajad arendavad enda puhul neid viit mõõdet, suureneb õpilaste seas nende 
usaldusväärsus. Hattie ja Yates (2014) selgitavad:

On kindlaks tehtud, et õpilased hindavad parimaid õpetajaid kõrgelt selliste oma-
duste põhjal nagu pädevus, usaldusväärsus ja õiglus. Need omadused on tugeva-
malt seotud õpilaste motivatsiooni kui tegeliku õppimisega. Eelkõige väärtustavad 
õpilased suhtlust selliste õpetajatega ja tagasisidet sellistelt õpetajatelt, keda nad 
peavad tarkadeks ja palju teadvateks täiskasvanuteks. (lk 13)

Õpilaste tunne, et õpetaja suudab neid tugevasti motiveerida, viitab õpetaja usal-
dusväärsusele. Fisher jt (2016, lk 11) on öelnud: „Õpilased teavad, millised õpetajad 
suudavad nende elu muuta. Õpetaja usaldusväärsus on omaduste kogum, mis hõlmab 
usaldust, pädevust, dünaamilisust ja vahetust. Õpilased hindavad kõiki neid tegureid, 
et otsustada, kas õpetaja on usaldusväärne.“

Õpetajate teadmistest ja oskustest ning nende usaldusväärsusest õpilaste seas saab 
hõlpsasti aimu näiteks ÕJMi korraldatavate tunnivaatluste, ümberpööratud ainekoos-
olekute ning õppimisele keskenduvate õppetooli ja klassiastme koosolekute kaudu. 
Samuti aitavad õpetajate teadmisi ja oskusi mõista formaalsed ja mitteformaalsed 
õpetajate vaatlused, mis võimaldavad dialoogi koolijuhi ja asjaomaste õpetajate 
vahel.

Nende tavade ja protsesside mõistmiseks soovitan sinu ÕJMil teha läbi ülesanne 10.2.

Õpetajate teadmised ja oskused on seotud õpilaste kaasamisega. Mida rohkem on 
õpetajal kogemusi, seda suurem on võimalus, et ta kasutab õpilaste kaasamiseks 
erisuguseid meetodeid. Selle kohta tõendite kogumine aitab ÕJMil leida oma tege-
vusteooria suuna ja sellele keskenduda.
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Ülesanne 10.2
Andmete kogumine,

et tavad õppeprotsessi 
tuumaga kooskõlla viia

Arutlege ametlikel koosolekutel (näiteks õppetooli koosolekud, klassiastme koosole-
kud, aineõpetajate koosolekud) hinnanguvabalt selle üle, kuidas õpetajad kaasavad 
õpilasi sotsiaal-emotsionaalse ja akadeemilise õppimise kaudu. Esitage allolevad 
küsimused.

 Milliseid samme õpetajad astuvad, et õpilasi sotsiaal-emotsionaalsete ja akadee-
miliste meetodite abil kaasata?

 Milliseid õpetamisstrateegiaid õpetajad kasutavad, et toetada kõigi oma klassi 
õpilaste vajadusi?

MÄRKMED
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ÕPILASTE KAASAMINE

Nuthalli (2007) sõnul saab klassiruumis eristada kolme maailma.

Avalik maailm: see, mida õpetaja näeb ja juhib.

Poolprivaatne maailm: eakaaslastevaheliste suhete maailm — maailm, kus õpila-
sed panevad paika oma sotsiaalsed rollid ja staatuse.

Privaatne maailm: lapse enda mõttemaailm, koht, kus tema teadmised ja tõeks-
pidamised muutuvad ning arenevad. (lk 84)

Kuna klassiruumis eksisteerib korraga kolm maailma, pole mingi ime, et õpilasi kaa-
sata on keeruline.

Pikka aega keskendusid koolijuhid ja õpetajad õpiaja jälgimisele (time-on-task). Ent 
nagu Nuthalli (2007) uurimusest näha, võib õpilane näiliselt küll ülesannet lahenda-
da, kuid õppimise mõju oleneb ikkagi sellest, millises maailmas ta parajasti viibib. 
Isegi kui peale vaadates on näha, et õpilane lahendab ülesannet, ei tähenda see 
veel, et ta on hõivatud pindmise või süvaõppega või et toimub teadmiste ülekanne. 
Ja asjaolu, et õpilane on algklassis, ei tähenda veel seda, et ta ei oleks võimeline sü-
vitsi õppima. Sama oluline on meeles pidada, et ka keskkooliõpilased vajavad mingil 
määral pindmist õpet.

Õpilaste kaasamise muudab veelgi keerulisemaks see, et tihtipeale võib õpilaste õpi-
aja jälgimine olla justkui täiskasvanute kood, mis tegelikult tähendab: „Õpilased 
on vaiksed ja minul kui õpetajal on kontroll klassiruumis toimuva üle.“ Pean tunnis-
tama, et algaja õpetajana õppisin rohkem klassiruumi haldamise ja korra tagamise 
tehnikaid kui õppetöösse kaasamise tehnikaid, mida õpilaste peal kasutada. Põhjus 
oli selles, et õpetajat, kes saatis õpilasi direktori kabinetti, peeti õpetajaks, kes ei 
suuda klassiruumis korda hoida. Seetõttu olid korra tagamise meetodid kõigest muust 
olulisemad. Aga nüüd on paras aeg teha paus ja kaaluda õpilasesinduse vaatenurka.

ÕPILASESINDUSE VAATENURK
Kuidas saaksid õpilased koolikogukonnas eksisteerivaid eri tüüpi õpikeskkondi süga-
vamalt mõista?

Milliseid arutelusid on sinu ÕJM õpilastega pidanud, et mõista, kuidas õpilased ise 
oma õppimisse kaasatust tajuvad?

Kas õpilastelt on kunagi küsitud, milline nende kooli õpikeskkond nende arvates tege-
likult välja näeb?
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Õpilaste kaasamise teeb huvitavaks seegi, et sageli käsitletakse seda õpetaja tege-
vusena õpilaste suunal, pakkumaks neile õpikogemusi. Nuthall (2007, lk 156) on aga 
öelnud: „Suur osa õpilase jaoks tähenduslikust õpikogemusest on tema enda valitud 
või tema enda loodud, mitte otseselt õpetajast lähtuv.“ Seega tekib küsimus, kuidas 
saaksime kaasamise kohta tehtud uuringuid klassiruumis õpikogemuse parandamiseks 
ära kasutada. Kas õpetajad peaksid sünkroonse ja asünkroonse õppe korral midagi 
teisiti tegema, et õpilase enese valitud õpikogemusi toetada?

Fredricks jt (2004, lk 60) on märkinud, et teaduskirjanduses on õpilaste kaasamist 
käsitletud kolme tüübina. Kaasamise esimene tase on „käitumuslik kaasamine, mis 
põhineb osalemise ideel“. Fredricks jt selgitavad, et käitumuslik kaasamine „hõl-
mab osalemist akadeemilistes, sotsiaalsetes ja õppetöövälistes tegevustes ning seda 
peetakse ülioluliseks teguriks positiivsete õpitulemuste saavutamisel ja koolist väl-
jalangemise ennetamisel“. Teine kaasamise tüüp on „emotsionaalne kaasamine, mis 
hõlmab positiivseid ja negatiivseid reaktsioone õpetajatele, klassikaaslastele ja koo-
lile, ning oletatakse, et selle kaudu luuakse sidemed institutsiooniga ja et see mõ-
jutab valmisolekut tööd teha“. Kolmas tüüp on „kognitiivne kaasamine, mis lähtub 
investeerimise ideest; see hõlmab mõtestatud tegevust ja valmisolekut pingutada, 
et mõista kompleksseid ideid ja omandada keerulisi oskusi“.

Kuigi igat tüüpi kaasamisel on omad nüansid (näiteks käitumuslik kaasamine võib au-
tentse õppimise asemel soodustada kuulekat õppimist), võimaldab eelnev ülevaade 
hakata meil kujundama oma arusaama õpilaste kaasamisest. Fredricks jt (2004, lk 85) 
on sõnastanud mitu uurivat küsimust, millele ÕJMid peaksid mõtlema.

1. Millist tüüpi kaasamist esineb suurema tõenäosusega nooremas kooliastmes?

2. Kuidas need kolm kaasamise tüüpi aja jooksul muutuvad?

3. Kas mõni kontekstuaalne aspekt on mõnes vanuserühmas olulisem kui teistes?

Nüüd tekib küsimus, kuidas sinu koolis kaasamine toimub. Kui sinu ÕJMi liikmed on 
ette võtnud nii tundide lühikülastusi, mis kestavad vähem kui kümme minutit ega 
hõlma õpetajatele tagasiside andmist, kui ka pikemaid tunnivaatlusi, mis kestavad 
kauem kui kümme minutit ja sisaldavad tagasiside andmist, peaks sellele küsimusele 
olema lihtne vastata. Ent kui tunnivaatlusi tehtud ei ole, siis on paras aeg see nüüd 
plaani võtta.

Ülesandes 10.3 on vaja, et sinu meeskonna liikmed osaleksid lühikestes tunnivaat-
lustes. Kui olete tunnivaatlusi varem teinud, siis võite kohe ülesande kallale asuda. 
Kui see on aga teie jaoks midagi uut, siis tasub alustuseks üheskoos selgeks rääkida, 
miks te neid nüüd teete.
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Ülesanne 10.3
Õpilaste kaasamise 

vaatlemine
Külasta koos paarilise või meeskonnaga oma koolis kolme eri klassiruumi. Võite kõik 
järgemööda käia ühtedes ja samades klassiruumides või valida ise kolm klassi välja. 
Veetke igas ainetunnis kümme minutit, seejärel tulge uuesti kokku ja arutage allole-
vaid küsimusi.

1. Milliseid Fredricksi jt (2004) uuritud kolme kaasamise tüüpi teie koolis kõige roh-
kem kasutatakse?

2. Kas keegi on tähele pannud, kuidas need kolm kaasamise tüüpi on aja jooksul 
muutunud?

3. Kas mõni kontekstuaalne aspekt on mõnes klassiastmes või õpilaste rühmas olu-
lisem kui mujal?

Märkus. Seda ülesannet on palju lihtsam teha, kui sinu meeskond on varem tunni-
vaatlusi teinud. Kui te varem tunnivaatlusi teinud ei ole, siis tasub hakata mõtlema, 
kuidas saaksite neid oma kooli õpetajatega läbi viia.

MÄRKMED
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Kognitiivset kaasamist arvesse võttes leidis Doyle (1983, lk 160), et koolihariduses nih-
kus rõhuasetus „täpsuselt, kannatlikkuselt, tootmisgraafikutelt ja kuulekuselt koos et-
tevalmistusega tööeetika alal, mis vastas just tööstusühiskonna nõuetele,“ ainesisule 
ja õppekavale kui ülesannete kogumile, mille kaudu õpilased näitavad oma arusaamise 
sügavust. Õppekava ja ainesisu keskenduvad tavaliselt õpilaste töö kolmele aspektile:

a) tooted, mida õpilased peavad looma, näiteks algupärane essee või kontrolltöö 
küsimuste vastused; b) toote loomiseks kasutatavad toimingud, näiteks sõnade 
päheõppimine; ja c) ressursid, mis on toote loomise ajal õpilastele kättesaadavad, 
näiteks näidisessee. (lk 160)

Doyle (1983, lk 161) jätkab: „Teisisõnu on õpiülesanded määratletud vastuste kaudu, 
mida õpilased peavad tootma, ja teeradadega, mida mööda nende vastusteni jõuda.“ 
Probleem on siin selles, et õpilaste kaasamine keskendub pahatihti sellele, mida ruu-
mis viibiv täiskasvanu soovib vastuseks saada, mitte sellele, mida õpilane oluliseks 
peab. Sellele tasub mõelda, sest nagu Nuthalli tööst ilmnes, on suur osa õpilase jaoks 
tähenduslikust õpikogemusest tema enda valitud. Nuthall (2007, lk 156) leidis, et „õpi-
lased omandasid keskmiselt pooled õpitud kontseptsioonidest seepärast, et nad said 
tegevusi ise valida või ise luua“. See võib tähendada, et aine põhisisu ei muutu, kuid 
muutub see, kuidas õpilased on kaasatud selle tundmaõppimisse.

AKADEEMILIST PINGUTUST NÕUDEV ÕPISISU

Selleks et õpilased saaksid õppetöös iseseisvalt edasi liikuda, ei pea me mõistma 
mitte ainult vajadust vaimset pingutust nõudva õpisisu järele, vaid ka seda, miks sel-
line pingutus on tähtis. Akadeemilist pingutust nõudev õpisisu, mida ÕJM võib ühiselt 
arendada, on seotud kognitiivse koormusega. Kognitiivne koormus on seotud teabe 
hulgaga, mida meie töömälu suudab ühel ajahetkel endas hoida. Kuna töömälu maht 
on piiratud, soovitavad teadlased kasutada selliseid õpistrateegiaid, mis ei koormaks 
töömälu liigsete strateegiate või tegevustega, mis õppimisele otseselt kaasa ei aita.

Hattie ja Yates (2014) kirjutavad:

Kognitiivse koormuse teooria uuringud on olnud õpetajate huviorbiidis peamiselt 
kahel põhjusel: a) see teooria käsitleb otseselt probleemi, miks õppimine on ini-
mestele olemuslikult raske, ning b) see täpsustab, kuidas õpetajad ja õppekavade 
koostajad saaksid uue teabe õppimise ja talletamise muuta õpilaste jaoks tunduvalt 
lihtsamaks. (lk 146)

Võttes arvesse kognitiivse koormuse kohta tehtud uuringuid ning Hattie ja Yatesi 
(2014) esitatud kaht peamist põhjust, on selge, miks selline strateegia nagu õpetaja 
jutu selgus on akadeemilist pingutust nõudva õpisisu käsitlemisel niivõrd mõjus. Üks 
õpetaja jutu selguse aspekte on ülesandele orienteeritus, mis tähendab seda, et 
õpetaja räägib ainult kõnealuse teemaga seotud asjadest. (Bush jt, 1977)

Mõistan, et see on keeruline kontseptsioon, mida paari lõiguga lahti seletada on või-
matu, ent kui ÕJMid soovivad tugevdada õppeprotsessi tuuma, pakkudes õpilastele 
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suuremat akadeemilist pingutust nõudvat õpisisu, mis lõppkokkuvõttes toetab õpilaste 
iseseisvat õppimist ja arengut, siis pean sellest siin ülevaate andma.

Õppimine ei ole alati lihtne ega peagi olema. Nii õpilased kui ka täiskasvanud peaksid 
alati kogema õppimist kui tasakaalu lihtsa ja keerulise vahel. Kuid allaandmine põh-
jusel, et õpisisu on liiga raske, ei ole kontseptsioon, millega peaksime kergekäeliselt 
leppima. ÕJMis peaks toimuma palju avatud arutelusid selle üle, mis vahe on üle jõu 
käival õpisisul ning väga keerulisel ja seetõttu aeganõudval õpisisul. ÕJMid võivad 
selle teema lausa oma põhifookusesse võtta.

Koolides on vaja rohkem kognitiivset koormust arvestavat teadmusloomet, mis leiab 
aset siis, kui õpetamispraktika toel suudavad õpilased „teadlikult ühendada lihtsaid 
ideid keerukamateks skeemideks“ (Hattie ja Yates, 2014, lk 147). Czarnec ja Hill 
(2018) kirjutavad:

Üks konkreetne aspekt, millele õpetajad peaksid õppimise puhul tähelepanu pööra-
ma, on viis, kuidas õpilased kasutavad oma varasemaid teadmisi teksti mõistmiseks 
ja sellest õppimiseks. Skeemiteooria järgi loovad õpilased infokildude vahel vaimseid 
seoseid ning see võib õpiprotsessis suurt rolli mängida.

See protsess aitab luua õiged tingimused, et õpilastes tekiks uudishimu. Harvardi 
ülikooli professori Elizabeth Bonawitziga toimunud intervjuus ütles Mindshifti ajakir-
janik Nimah Gobir (2020):

Uudishimu ei ole omadus, mida lastes arendada. See ei ole ka oskuste kogum, mida 
saaks õpetada. See on midagi, mis on olemas meis kõigis. Uudishimu vajab avaldu-
miseks õigeid tingimusi ja julgustust, nii et selle asemel, et mõelda, kuidas rohkem 
uudishimulikke noori kujundada, peaksid õpetajad keskenduma hoopis õpilastes 
uudishimu äratavate võimaluste loomisele.

Skeemide ja teadmiste loomiseks peavad õpetajad ja juhid mõistma, et sõnadest ei 
piisa. Sõnad üksi ei loo tingimusi, mida on vaja õpilastes uudishimu tekitamiseks. Tead-
musloomeks ja piisavat pingutust nõudvate õppekavade koostamiseks peab rakendama 
multimodaalset lähenemisviisi. Hattie ja Yates (2014) on esitanud põhimõtted, mida 
järgida kognitiivset koormust suurendava keerulisema õpisisu omandamisel.

 Praktilised näited. Algajatena peavad õpilased nägema, kuidas teadmisi konk-
reetses olukorras kasutada.

 Multimeedia. Õppida on lihtsam, kui näeme peale sõnade ka pilte.
 Külgnevus. Sõnad tuleks paigutada nendega seotud pildile võimalikult lähedale.
 Sidusus. Õppida on parem, kui kõrvaline teave on eemaldatud.
 Modaalsus. Õppida on parem ka siis, kui kuuleme sõnu ja näeme samal ajal ka 

pilte. (lk 150)

Piisavat vaimset pingutust nõudva õppekava koostamisel peame mõistma ka kogni-
tiivse koormuse, skeemide loomise ja õppekava esitusviisi tähtsust. ÕJMid võiksid 
selles protsessis täita olulist rolli, kuid neil ei ole alati vajalikku usaldusväärsust. Iga 
meeskonnaliige peab praktiseerima õpijuhtimist, et osaleda vestlustes ja tegevus-
sammudes, mis keskenduvad õppeprotsessi tuumale.
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KOKKUVÕTE

Elmore ei olnud esimene, kes rõhutas õppeprotsessi tuumale keskendumise vajalik-
kust. Edmonds (1979) käsitles oma õpijuhtimise uuringus tegureid, mis määravad 
õppimisele keskendumise: 

 õpetajate erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu soodustamine;
 õpetajatega seotud töö hõlbustamine ja eesmärkide seadmine;
 koolikliima parandamine ning
 sellise õppekava rakendamine, mis toetab pikas plaanis õpilaste kaasatust (Robin-

son jt, 2008, lk 638—639; Salo jt, 2015, lk 491; Southworth, 2002, lk 76—86).

See peatükk keskendus õppeprotsessi tuuma tähendusele ja selle kolmele kompo-
nendile, mille abil õpilaste õppimist toetada. Need komponendid on õpetajate tead-
mised ja oskused, õpilaste kaasamine ning huviäratav õpisisu. See ei ole lihtne töö 
ning selle tegemine nõuab arutelusid nii enesetõhususe, juhtide kollektiivse tõhususe 
kui ka meie enda ettevalmistuse üle.

ÕJMil võib olla suur mõju kõigile kolmele komponendile, keskendudes sellistele tee-
madele nagu autentsed õpikogemused, mille loomisse saavad õpilased ja õpetajad 
ühiselt panustada. ÕJM saab seda teha ainult siis, kui selle liikmed on valmis haara-
ma ohjad ning vestlema neil teemadel oma õpilaste, nende perede ja kolleegidega. 
ÕJM peab täpselt teadma, mis on fookuses ja kuidas õpilaste kaasamisega seotud 
arutelud nende kooli konteksti sobituvad. Parim viis neid arutelusid pidada ja teos-
tatav plaan koostada on teha läbi uurimistsükkel, mida tutvustan järgmises peatükis.

Esimestel lehtedel hoiatasin, et lisaks lugemisele tuleb sul selle raamatuga ka päri-
selt tööd teha. Olen esitanud üksjagu praktilisi ülesandeid, mille eesmärk on aidata 
sinu meeskonnal ühist fookust hoida. Järgmises peatükis käsitletav uurimistsükkel 
nõuab kogu meeskonnalt päris suurt panustamist, nii et olge valmis. Uurimine kohtub 
uudishimuga ja seda ei ole meie koolides kunagi liiga palju.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Mil moel on aidanud juhtimisalane enesetäiendus ja professionaalne areng sul end 
praeguseks rolliks ette valmistada?

 Richard Elmore leiab, et juhtide erialane enesetäiendus ja professionaalne areng 
on katastroofilises seisus. Kas oled temaga nõus? Miks?

 Kuidas käsitleb sinu õpijuhtimise meeskond õpetajate teadmisi ja oskusi neile 
hinnanguid andmata?

 Kuidas innustatakse õpilasi õppima? Kuidas see sinu arvates on läinud?
 Kuidas teevad õpetajad keerukama teema käsitlemisel õpilastega koostööd? Kuidas 

see välja näeb?
 Kuidas saavad direktori asetäitjad, õppetöö juhendajad ja juhtõpetajad mõjutada 

õppeprotsessi tuuma kolme põhikomponenti?
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Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.

Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.

MÄRKMED
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11
ÕPIJUHTIMISE 
MEESKONNA 
UURIMISTSÜKKEL 

Me kõik oleme uuringus osalejad, mitte pealtvaatajad: 
me muudame probleemset olukorda ja meie teod omakorda 

muudavad meid.

Leo Casey ja Bertram Bruce (2011)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... õpijuhtimise meeskond osaleb uurimistsüklis ... siis arendatakse 
juhtide kollektiivset tõhusust ja suudetakse suurema tõenäosusega 
avaldada õppimisele sügavamat mõju.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kuidas sinu õpijuhtimise meeskond praktiseerib kahte organisatsioonilise 
õppimise tüüpi?

 Kuidas on uurimistsükkel sinu meeskonnale parendusprotsessis abiks?

 Milliseid uurimisküsimusi sinu meeskond minu esitatud nelja suunava 
küsimuse põhjal sõnastas?

 Kuidas võiksid need uurimisküsimused sinu koolikogukonda positiivselt 
mõjutada?
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UURIMISTSÜKKEL

Kuidas on sinu kooli õpetajatel, õppetöö juhendajatel, direktori asetäitjatel ja kooli-
juhtidel kõige parem õppida? Loodan, et seda raamatut lugedes on sinu meeskond 
õppinud nii mõndagi juhtide kollektiivse tõhususe ja tõukejõudude, aga ka õppimisele 
keskendumise kohta. Millised on sinu koolikogukonna vajadused? Mis sind õppimise juu-
res huvitab? Tunnen sageli muret, et täiskasvanud veedavad nii palju aega klassiruumis 
õpetades, et unustavad, et ka nemad on seal õppimise pärast.

Selles raamatus pole ma keskendunud mitte üksnes sellele, kuidas sinu juhtimis-
meeskond toimib ja üheskoos õpib, vaid ka õpilaste õppimise tähtsusele ning teekon-
nale pindmisest õppest süvitsi õppimiseni ja teadmiste ülekandeni.

Oleme nüüd jõudnud punkti, kus sinu meeskonnal tuleb õppimisega seoses oma foo-
kus leida ja teooriat praktikas rakendada. Selle raamatu mõte on aidata mõista, 
kuidas sinu organisatsioon üheskoos õpib, ja need kaks viimast peatükki annavad 
võimaluse õpitut praktikas järele proovida.

Organisatsiooni õppimine on oluline, see ei ole ainult teadlaste pärusmaa või kooli-
juhtimise loengute teema. Organisatsiooni õppimise uuringud vaatlevad, kuidas otsus-
tavad koolid koos kõigi sealsete täiskasvanute ja õpilastega õppida. Robinson (2001, 
lk  58) on leidnud, et organisatsiooni õppimise uurimisel on eristatavad kaks eraldiseis-
vat suunda. Kirjeldav suund, mille juured on sotsiaalses ja kognitiivses psühholoogias, 
püüab mõista protsesse, mille kaudu organisatsioonid õpivad ja kohanevad. Oleme 
pühendanud palju aega just sellele organisatsiooni juhtimise suunale, sest sotsiaalne 
ja kognitiivne teooria on nii enesetõhususe, õpetajate kollektiivse tõhususe, juhtide 
kollektiivse tõhususe kui ka Bandura (1997) asjaomaste uurimistööde keskmes.

Kirjeldava suuna kõrval on olemas ka organisatsiooni õppimise normatiivne suund. 
Robinsoni (2001, lk 58) sõnul on normatiivne suund, mida mõnikord nimetatakse ka 
õppiva organisatsiooni uurimiseks, rohkem seotud sellega, kuidas organisatsioonid 
saavad oma õppimist suunata viisil, mis aitaks neil jõuda ideaalile lähemale. Norma-
tiivse suuna uuringud viivadki meid uurimistsükli peatüki juurde.

Selleks et ÕJMi liikmed saaksid üksteisega tihedamaid sidemeid luua, avaldada posi-
tiivset mõju koolis toimuvale õppimisele ja arendada juhtide kollektiivset tõhusust, 
peavad nad läbi tegema uurimistsüklid. Uurimistsüklid on mõeldud selleks, et aidata 
ÕJMil organisatsiooni sees suunata nii üksikisikute kui ka teiste meeskondade õppi-
mist. Tuletan igaks juhuks meelde, et kogu see raamat on keskendunud koostööle ja 
kõigi meeskonnaliikmete ärakuulamisele, nii et ära lase end häirida eelmises lauses 
kasutatud sõnast „suunamine“.

Casey (2014) on öelnud: „Küsimused on uurimise lähtekoht — nad teevad otsa lahti, 
pakuvad tuge ja elavdavad protsessi igat aspekti. Küsimused suunavad uurimist, ergu-
tavad loovust, õhutavad arutelu ja on refleksiooni aluseks.“ (lk 510) Casey jätkab: „Kui 
kirjeldame õppimist uurimise nurga alt, tunnistame selgelt, et õppimine ja küsimine 
on omavahel seotud.“ (lk 510) Reaalsus on see, et inimesed on uudishimulikud, või 
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vähemalt on tundnud kunagi uudishimu. ÕJMid peavad leidma võimaluse laotada see 
uudishimu meie ette laiali ning selgitama välja, mis nende koolis toimib ja mis mitte.

Uurimistsüklid on ainest saanud Dewey (1956) teosest, milles ta väitis, et õppijal (nii 
lapsel kui ka täiskasvanul) on neli põhihuvi: uurimine, suhtlemine, konstrueerimine ja 
väljendamine või reflekteerimine. Uurimine on ajendatud küsimustest, mida tahame 
esitada. Suhtlemine tuleneb inimese vajadusest teistega sotsiaalselt lävida. Sotsiaal-
seid suhteid käsitlesin peatükis, kus oli juttu enesetõhususest ja selle tähtsusest sot-
siaal-kognitiivses teoorias. Konstrueerimine lähtub inimese või rühma vajadusest mida-
gi ehitada või luua ja reflekteerimine viitab oma kogemuste tähenduse mõtestamisele.

Casey ja Bruce (2011, lk 78—79) selgitavad: „Tsüklisse tuleb suhtuda kui ettepane-
kusse, see ei ole ainuvõimalik ega lõplik uurimusliku õppe kirjeldus. Uurimisprotsess 
on harva lihtne ja lineaarne.“ Pean vajalikuks lisada, et see ei pea olema ka jäik 
protsess. Kuuldes kedagi rääkimas uurimisest või lineaarsest protsessist, kannab 
mõte meid kohe kusagile, kus kõik on tõsised ja valivad hoolikalt oma sõnu.

Tegelikult peaks see protsess olema kaasahaarav, mõnevõrra lõbus ja kohati isegi 
korratu. Ma tõesti arvan, et ka õppeprotsessi tuuma süvitsi uurimine võib olla päris 
vahva. Nagu on öelnud Donohoo (2013, lk 23): „Uurimist tuleks vaadelda eelkõige 
erialase enesetäienduse strateegiana, mitte rangepiirilise teadustööna.“

Casey ja Bruce (2011) on uurimisprotsessi kohta öelnud järgmist:

Iga etapi saab paigutada ükskõik millise teise etapi sisse ja nii edasi. Õigupoolest 
seisneb uurimise olemus selles, et need etapid on üksteist vastastikku täiendavad 
ja omavahel seotud. Koos moodustavad need tsükli, mida saab kasutada õppijate 
õpikogemuste selgitamiseks ja suunamiseks. (lk 79)

Arvestades kõiki neid uuringuid tohutu mõju kohta, mida uurimistsükkel võib üksikisi-
kutele ja rühmadele avaldada, olen loonud uurimistsükli ka sinu meeskonnale. Seda 
tsüklit on kasutanud minu kursustel käinud õppetöö juhendajad ja juhtimiskoolitajad. 
Samuti on see rakendust leidnud minu juhendatud grupitöötubades. Nagu joonisel 
11.1 võid näha, koosneb uurimistsükkel kuuest osast. Uuri koos meeskonnaga seda 
joonist. Allpool käsitlen uurimistsükli kõiki osi lähemalt.
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Joonis 11.1. Uurimistsükli mudel

Allikas: DeWitt, 2021.

Uurimistsüklil on kuus etappi.

Kujunda. On oluline, et ÕJM kujundaks arusaama sellest, kuidas meeskond hakkab 
õppimisele keskendudes koostööd tegema. Loe allolevad küsimused tähelepaneli-
kult läbi, näed neid peagi uuesti.

 Kuidas me kujundame ühise arusaama õpilaste kaasamisest?
 Kuidas me kujundame ühise arusaama sellest, kuidas kaasata nii õpilasi kui ka 

õpetajaid autentsetesse õpikogemustesse?
 Kuidas me kujundame ühise arusaama sellest, kuidas ÕJM võiks õpilasi ja õpe-

tajaid kaasamises toetada?

Avasta. ÕJM peab endale selgeks tegema, kuidas nad praegu teevad seda tööd, 
mille nad kujundamisetapis välja tõid. On oluline, et ÕJM ei hakkaks leiutama jalg-
ratast, eriti kui tõhusad meetmed on juba paigas. Mõtle järgmistele küsimustele.

 Kuidas me toetame õpilasi ja õpetajaid autentsete õpikogemuste poole püüd-
lemisel?

 Kuidas me tagame õpilastele ja õpetajatele õiglased ressursid, et nad saaksid 
osa autentsetest õpikogemustest?

 Kuidas me saame parandada õpilaste ja õpetajate kaasamist?

Reflekteeri

Rakenda

Planeeri

Kujunda

Avasta

Uuri

Reflekteeri tõendite toel 
arengu üle ja kaalu 
järgmisi samme.

Planeeri teostatavad 
tegevused.

Ole uudishimulik ja uuri 
välja, mis sinu klassiruumis 

või koolis toimub.

1. Alustuseks sõnasta eesmärk.
2. Mõtle välja uurimisküsimus.
3. Loo tegevusteooria.
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Uuri. Hiljem käsitlen seda etappi lähemalt. Olgu praegu lihtsalt öeldud, et see 
hõlmab kolme alljärgnevat tegevust.

 Sõnastame eesmärgi, mis lähtub klassiruumis või koolis laiemalt märgatud 
probleemist.

 Sõnastame eesmärgi põhjal uurimisküsimuse.
 Koostame eesmärgi ja uurimisküsimuse alusel tegevusteooria.

Planeeri. Seda etappi käsitlen lähemalt 12. peatükis. Planeerimine hõlmab loogi-
kamudeli kasutamist, mille korral ÕJM võtab ette oma tegevusteooria ja selgitab 
välja, milliseid ressursse ta vajab, seejärel paneb paika mõne mõjusa tegevuse, 
mis aitaks meeskonnal oma eesmärki saavutada, koostab ajakava ja lubab sellest 
kinni pidada ning kogub tõendeid mõju hindamiseks.

Rakenda. Selles etapis vaatavad ÕJMi liikmed loogikamudelis mainitud tegevused 
ja kokkulepitud ajakava üle ning hakkavad seda plaani ellu viima.

Reflekteeri. ÕJM peab leidma piisavalt aega, et oma tegevuse üle järele mõelda, 
tõendeid koguda ja tegevuse mõju mõista.

Nagu näed, on uurimisprotsessi esimene samm arusaamise kujundamine küsimuste 
esitamise kaudu ja nagu kõigi uurimismudelite puhul, peavad siingi olema arute-
lu keskmes õpilased. Eespool küsisin: kas poleks otstarbekas, kui ka õpilasesindus 
osaleks uurimistsüklis? Allpool selgitan mõne näite põhjal, kuidas see toimida võiks. 
Uurimist, loomist, arutamist ja reflekteerimist käsitlen lähemalt 12. peatükis.

Oluline on märkida, et uurimismudeleid on päris palju ja mõnda neist nimetatakse 
uurimisspiraaliks. Uuringu keskmes on aga alati see, kuidas meeskond keskendub 
õpilaste õppimisele ja kaasab neid protsessi. Uurimistsükkel ei tähenda ainult seda, 
et täiskasvanud tulevad kokku ja räägivad, kuidas õpilased peaksid õppima.

Seetõttu olen sõnastanud neli suunavat küsimust, mida tuleb uurimisprotsessis esitada. 
Kui sinu meeskonnale need sobivad, siis võiksite neid kasutada uurimistsükli kujunda-
misetapis. Soovitan tungivalt alustada esimese kolme küsimusega ja kasutada neljan-
dat küsimust uurimistsükli refleksioonietapis.

Nende küsimuste abil on ÕJMil lihtsam välja selgitada, mis nende koolis toimub, ning 
luua praktilisi õpikogemusi, mis toetaksid õpilaste, õpetajate ja juhtide arengut. 
Need küsimused peaksid ärgitama sügavat arutelu. See on põhjus, miks keskendu-
sime 2. osas meeskonna arendamise tõukejõududele — et inimesed tunneksid end 
ka üksteise ideid vaidlustades mugavalt. See protsess peaks ajendama meeskonda 
reflekteerima, mis toimis ja mis ei toiminud ning millises suunas õpilaste õppimise 
toetamiseks edasi liikuda.
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NELI KÜSIMUST UURIMISTSÜKLI SUUNAMISEKS

Sellise uurimistsükli kujundamiseks, mille käigus ÕJM õpiks, on oluline, et meeskond 
arutleks õppimise üle. Need arutelud vajavad aga küsimusi, et fookus paika panna, ja 
siin me nüüd olemegi. Töötades juhtimismeeskondadega, korraldades õpitubasid ja 
tehes teadustööd, olen sõnastanud neli küsimust, mis aitavad sul ÕJMi juhtida. Need 
küsimused on seotud Elmore’i (2009) õppeprotsessi tuuma kolme komponendiga ning 
ühtlasi süvitsi õppimise ja sotsiaal-emotsionaalse õppimise uuringutega.

Läbi kogu selle raamatu olen uurinud võimalusi, kuidas saaks õpilasesindusi õpilaste 
õppimise üle peetavatesse aruteludesse kaasata. Reaalsus on selline, et edumeelse-
mad koolid kaasavadki õpilasesinduse sellesse protsessi ja neile neljale suunavale küsi-
musele saavad vastata nii õpilased kui ka täiskasvanud. Ent kui tervet esindust kaasata 
ei ole võimalik, siis võiks kaaluda varianti, et ÕJMi arutelus osaleks kas või paar õpilast. 
Sellise ettepaneku tegin ka eespool, kui arutasime meeskonnaliikmete rolle.

UURIMISTSÜKLIT SUUNAVAD KÜSIMUSED

1. Kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid õpikoge-
musi?

2. Kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?
3. Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?
4. Milliseid erapooletuid tõendeid me kogume, et oma tegevuse mõju hinnata?

Vaatame kõik suunavad küsimused ükshaaval läbi. Ütlen kohe ära, et allolevad lühi-
kirjeldused lähtuvad minu vaatenurgast, nii et võid neid julgelt enda kontekstile 
sobivaks kohandada.

1. Kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid õpikogemusi?

Kogu selles raamatus olen tähelepanu pööranud õpilaste kaasamisele ja õppimisele. 
Nüüd on sinu meeskonna ülesanne kujundada õpilaste kaasabil (kas õpilasesinduse 
või ÕJMi õpilasliikmete kaudu) välja ühine arusaam sellest, mida teie jaoks tähendab 
autentne õppimine, ja see sobivalt sõnastada. Minu jaoks tähendab see, et taha-
me koos õpilastega luua kogemusi, mis julgustavad neid ise mõtlema. See seostub 
Elmore’i uurimistööga õpilastest, kes on kaasatud õppimisse, kuid võtab arvesse ka 
õpetaja teadmisi ja oskusi. Lõppude lõpuks vajavad õpetajad ju selle töö tegemiseks 
teadmisi ja oskusi. Kuid mitte ainult õpetajad ei pea mõistma, kuidas autentseid 
õpikogemusi luua — seda peavad mõistma ka koolijuhid.

Kui sinu meeskond teeb tunnivaatlusi, siis tuleks seda küsimust ühest klassist teise 
minnes endale meelde tuletada, et fookus paigast ei nihkuks. See tähendab õpilaste 
hääle, pindmise ja süvitsi õppimise, kallutatud mõtlemise ning võrdsuse ja rassismi-
vastasuse üle peetud arutelude arvestamist. Praegu on paras aeg aidata koos õpilas-
tega autentseid kogemusi luua.
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2. Kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Kõikjal selles raamatus olen tähelepanu pööranud viisidele, kuidas teha õpilaste ja 
õpetajate hääl kuuldavaks, ning käsitlenud erialast enesetäiendust ja professionaal-
set arengut kui üht tõukejõudu, mille toel ÕJMis juhtide kollektiivset tõhusust aren-
dada. Andsin enne isegi mõne ülesande, mida saad ÕJMis või õpetajate koosolekul 
läbi teha. Lisaks tutvustasin Robinsoni uurimistööd õpetajate õppimise ja nende pro-
fessionaalse arengu toetamise kohta.

Praegusel stressirohkel ajal mõistame heaolu väärtust, seega on oluline tagada õpe-
tajatele ja õpilastele ka sotsiaal-emotsionaalne tugi. Arvestades kõike seni käsitletut, 
siis mida on sinu ÕJM ette võtnud, et õpetajaid akadeemilisest ja sotsiaal-emotsionaal-
sest vaatenurgast toetada? Võib-olla leiate koos ÕJMiga, et peate edaspidi keskendu-
ma pigem ebatõhusate tegevuste lõpetamisele kui uute algatuste juurutamisele.

Me teame, et õpilaste õppimist saab alati sügavamaks muuta. Antud juhul võiks eba-
tõhusa tegevuse lõpetamise raames töötada ÕJM koos õpetajatega mõjusate õpe-
tamisstrateegiate kallal, mis soodustavad süvitsi õppimist. Põhjus, miks mainisin 
ebatõhusa tegevuse lõpetamist, on see, et kui ÕJMid saavad õpetajatega dialoogi 
pidada ning osa erialasest enesetäiendusest ja professionaalsest arengust, siis saavad 
õpetajad lõpetada selliste strateegiate kasutamise, mis pole piisavalt kaasavad.

Lisaks aitab ebatõhusate tegevuste lõpetamine tulla paremini toime õpetajatel ja 
õpilastel esinevate sotsiaal-emotsionaalsete probleemidega, sest põhineb filosoofial 
„vähem on rohkem“. See võiks kõigil stressi leevendada.

3. Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Koolisuhtlus toimub tavaliselt kolmes vormis: informatiivne, dialoogiline ja õppimise-
ga seotud (DeWitt, 2019b). Informatiivne suhtlus hõlmab uudiskirju ja sotsiaalmeedia 
postitusi, mille kaudu teavitatakse näiteks olulistest kuupäevadest ja kellaaegadest. 
Ka õppeaasta alguses korraldatav avatud uste päev, kui õpetajad kohtuvad esimest 
korda lapsevanematega, on pigem informatiivne, mitte dialoogiline suhtlus.

Dialoogiline suhtlus toimub siis, kui õpetajatel ja vanematel on aega üksteisega rääki-
da, näiteks lapsevanemate koosolekutel, kus on tähelepanu keskpunktis õpilaste hin-
ded. Koolidirektorina hakkasin hinnetelehti nädal enne koosolekut koju saatma, et 
vanematel oleks aega need üle vaadata, selle asemel et need alles koosolekul üle anda 
(sellisel juhul poleks neil aega küsimusi ette valmistada). Algul tundsid mõned õpeta-
jad muret, et kui hinneteleht varem kätte anda, siis ei pruugi kõik vanemad määratud 
ajal kohale tulla. Kuid hinnetelehe pantvangis hoidmine, et sundida vanemaid kooli 
tulema, pole samuti päris õige viis suhet luua. Andsime vanematele ette isegi näidis-
küsimused, mida nad saaksid oma lapse aineõpetajatele soovi korral esitada.

Õppetöö raames korraldatakse ka mitmesuguseid erilisi sündmusi, näiteks mate-
maatikaõhtud, teadusmessid, koori ja bändi kontserdid, kunstinäitused ning isete-
gevusõhtud. Ent sageli on peredega suhtlemine ülekoormatud ühepoolse informat-
siooniga ja toimub vormis, mis ei soodusta dialoogi ega õppimist.
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4. Milliseid erapooletuid tõendeid me kogume, et oma tegevuse mõju hinnata?

Milliseid erapooletuid tõendeid kogub sinu ÕJM, et saada aimu, millist mõju mees-
kond koolikogukonnale avaldab? Kinnituskalduvust esineb siis, kui otsime tõendeid, 
mis meie arvamust otseselt toetaksid. On täiesti loomulik, et me kõik kipume otsima 
just neid tõendeid, mis meie arvamust toetaksid.

Näiteks käin tihti koolijuhtidega tunde vaatlemas ja meid ähvardab pidevalt tunnivaat-
luste kalduvuse oht. Mida see endast kujutab? Endise esimese klassi õpetajana kõnnin 
ma esimese klassi ruumidesse ja ootan, et klassiruum oleks kujundatud samamoodi, 
nagu mina seda omal ajal tegin. See ei tähenda, et ma pean end maailma parimaks 
õpetajaks, kuid veetsin selles rollis nii palju aastaid, et mul on väga raske lahti las-
ta kujutluspildist, milline peaks välja nägema üks esimese klassi ruum. Olen õppinud 
enne klassiruumi sisenemist oma eelarvamused kõrvale jätma 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) sõnul koondab triangulatsioon mitmeid infoallikaid. Heal ja Forbes (2013) on 
selgitanud:

Teadusuuringute puhul seisneb triangulatsioon rohkema kui ühe lähenemisviisi kasu-
tamises küsimuse uurimisel. Eesmärk on suurendada tulemuste usaldusväärsust, kin-
nitades väidet kahe või enama sõltumatu meetme abil. Kahe või enama lähenemis-
viisi kombineerimine annab tulemustest terviklikuma pildi, kui oleks saadud kummagi 
lähenemisviisi eraldi kasutamisel. (lk 98)

Meie olukorras võimaldab triangulatsioon ÕJMil mõista mõju. ÕJM võib vaadata tunni-
vaatluste käigus kogutud tõendeid, õpetajatelt saadud kujundava hindamise andmeid 
ja õpilastelt endi andmeid, näiteks küsitlused, tunnikontrollid, hinnangud, õpilasühen-
duste arutelud ja portfooliod. 4. lisast leiad tunnivaatluse dokumendi vormi.

MIS ON MEIE EESMÄRK?

Võtame aluseks minu esitatud suunavad küsimused ja ühendame need uurimisprot-
sessi järgmise etapiga. Lõpuks kasutame uurimisprotsessis kõiki nelja küsimust, kuid 
eesmärgi seadmisel pöörame tähelepanu ainult esimesele kolmele.

Donohoo (2013, lk 22) on öelnud: „Koostööks selge ja kaaluka eesmärgi püstitamine 
innustab ja motiveerib meeskonda veelgi.“ Eesmärgi sõnastus peab olema hoolikalt 
läbi mõeldud, sest Donohoo hinnangul „määrab see andmete kogumise ja aruandluse 
suuna, mistõttu on oluline eelistada sellist keelekasutust, mis oleks olemuselt uuriv“ 
(lk 23). Kogutud andmete üle peetava arutelu käigus tuleb vastata ka neljandale 
suunavale küsimusele.



19111. PEATÜKK  ·  ÕPIJUHTIMISE MEESKONNA UURIMISTSÜKKEL

Ülesanne 11.1
Eesmärgi sõnastamine

Autentsed õpikogemused

1. harjutus. Eesmärgi sõnastamine

1. suunav küsimus: kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid 
õpikogemusi?
Näidisprobleem: tunnivaatluste käigus oleme märganud, et paljud õpilased õpivad 
pindmiselt, kuid soovime, et õpilased õpiksid rohkem süvitsi.
Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on välja selgitada, kui sage on meie õpilaste ja 
õpetajate hulgas süvitsi õppimine ja teadmiste ülekanne.

Sinu meeskonna kord
1. suunav küsimus: kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid 
õpikogemusi?

Probleem:
Eesmärk:

Alati on hea, kui enne süvitsi minemist saab veidi harjutada. Sinu meeskond vajab 
aega, et protsessist aru saada, eriti kui nad ei ole varem sellega kokku puutunud. 
Järgmisena pakun välja ülesande, mis aitab sinu meeskonnal uurimisprotsessi alusta-
da. Kõik algab eesmärgi sõnastamisest. Allpool esitatud näidetes pakun iga suunava 
küsimuse kohta välja ühe näidissõnastuse ja seejärel saad koos meeskonnaga ka ise 
ühe sõnastada.

Raamatu lisade hulgast leiad vormid, mida saad meeskonnaga oma koolis kasutada, 
kui otsustad uurimistsükli reaalses koolikeskkonnas läbi teha. See ülesanne siin on 
lihtsalt harjutus. Kui hakkad meeskonnaga päriselt eesmärke, küsimusi ja tegevus-
teooriaid sõnastama, pead arvestama, et selleks kulub mitu ÕJMi koosolekut.

Eesmärgi sõnastamiseks soovitab Donohoo (2013, lk 24) kasutada järgmist mudelit: 
küsi, kas eesmärk on, et osalejad konkreetset probleemi uuriksid, midagi selle kohta 
avastaksid, seda kirjeldaksid või seda mõistaksid. Kui otsustad protsessi kaasata ka 
õpilasesinduse, saavad nemadki kasutada allpool toodud näiteid.

Kui oled koos meeskonnaga kõik ülesanded (11.1—11.3) läbi teinud, püüa siiski meeles 
pidada oma kooli vajadusi.
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Ülesanne 11.3
Eesmärgi sõnastamine

Perede kaasamine

3. harjutus. Eesmärgi sõnastamine

3. suunav küsimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?
Näidisprobleem: oleme märganud, et kool kulutab rohkem aega peredele info edasta-
miseks kui nendega suhtlemiseks.
Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on töötada välja paremad strateegiad perede kaasa-
miseks õpilaste õppimise üle peetavasse dialoogi.

Sinu meeskonna kord
3. suunav küsimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Probleem:
Eesmärk:

Ülesanne 11.2
Eesmärgi sõnastamine

Õpilaste ja õpetajate toetamine
2. harjutus. Eesmärgi sõnastamine

2. suunav küsimus: kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?
Näidisprobleem: anname õpetajatele erialase enesetäienduse ja professionaalse 
arengu võimalusi, kuid me ei ole kindlad, kas see mõjutab kuidagi õpetajate ja õpi-
laste tegevust klassiruumis.
Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on teha kindlaks sellised erialase enesetäienduse ja 
professionaalse arengu võimalused, mis avaldaksid õpetamisele ja õppimisele klassi-
ruumis sügavamat mõju.

Sinu meeskonna kord
2. suunav küsimus: kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Probleem:
Eesmärk:
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Ülesanne 11.4
Uurimisküsimuse 

sõnastamine
Autentsed õpikogemused

1. harjutus. Uurimisküsimuse sõnastamine

1. suunav küsimus: audentsed õpikogemused
Võimalik uurimisküsimus: kuidas määratlevad õpetajad, juhid ja õpilased sügavaid 
õpikogemusi ja teadmiste ülekandega seotud õpikogemusi?
Tõendid: milliseid tõendeid on meil võimalik koguda, et sellele uurimisküsimusele 
vastata?

Sinu meeskonna kord
1. suunav küsimus: autentsed õpikogemused

Võimalikud uurimisküsimused:
Tõendid:

Võid ette kujutada, kui huvitav oleks näha, milliseid eesmärke õpilasesindus neist kol-
mest küsimusest lähtuvalt seaks. Kas nende eesmärgid erineksid ÕJMi sõnastatutest?

Nüüd kui oleme paika pannud sinu ÕJMi uurimistsüklite eesmärgid, on aeg nende 
eesmärkide põhjal liikuda edasi uurimisküsimuste sõnastamise juurde. Nagu enne 
mainisin, ei kasutanud me eesmärgi sõnastamise harjutustes neljandat suunavat 
küsimust (seda, mis puudutab erapooletute tõendite kogumist). See küsimus tuleb 
mängu järgmises osas, kus sinu meeskond sõnastab oma uurimisküsimused.

Järgmistes ülesannetes (11.4—11.6) toon näite kolme uurimisküsimuse kohta, mis 
ÕJMil tuleb esitada. Nagu öeldud, lisandub igas ülesandes nüüd ka tõendite küsimus, 
mis on nimekirjas neljas. Siin tasub lähtuda Donohoo (2013) soovitustest:

 kasuta neutraalset uurivat keelt;
 alusta sõnadega kuidas, mida või milline;
 nimeta üks täiskasvanute tegevus/muudatus praktikas;
 too välja üks õpilase õpitulemus. (lk 25)
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Ülesanne 11.5
Uurimisküsimuse 

sõnastamine
Õpilaste ja õpetajate toetamine

2. harjutus. Uurimisküsimuse sõnastamine

2. suunav küsimus: kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?
Võimalik uurimisküsimus: milliseid erialase enesetäienduse ja professionaalse aren-
gu võimalusi saame koolikogukonnas luua, et toetada õpilasi ja õpetajaid autentsete 
õpikogemuste saamisel?
Tõendid:

Sinu meeskonna kord
2. suunav küsimus: kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Võimalikud uurimisküsimused:
Tõendid:

Ülesanne 11.6
Uurimisküsimuse 

sõnastamine
Perede kaasamine

3. harjutus. Uurimisküsimuse sõnastamine

3. suunav küsimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?
Võimalik uurimisküsimus: millistel viisidel kaasame peresid aruteludesse selle üle, 
mida ja kuidas nende lapsed õpivad?
Tõendid:

Sinu meeskonna kord
3. suunav küsimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Võimalikud uurimisküsimused:
Tõendid:
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Pärast selle peatüki viimase osa lugemist vaata 7. ja 8. lisa. Sealt leiad tühjad vormid, 
mille abil alustada eesmärkide ja uurimisküsimuste sõnastamist. Olen jätnud ülesan-
nete juurde tühja leheruumi, et saaksid kirja panna ka tõendid, mida uurimisküsimus-
tele vastamiseks võiksid koguda.

KOKKUVÕTE

11. peatükk andis sinu ÕJMile võimaluse rügama hakata. Saan aru, et järelemõtlemist 
oli palju, kuid positiivsete muudatuste tegemine ei olegi lihtne. Seepärast tõstab ka 
Bandura (1997) esile meisterlikkuse kogemused kui kõige mõjusama viisi enesetõhu-
sust ja kollektiivset tõhusust arendada. Selleks on vaja aega ja üksjagu dialoogi. Uuri-
misprotsessi esimene etapp (küsimuste esitamine) on kahtlemata ajamahukas. Mees-
konnal võib sellele kuluda mitu koosolekut. Järgmisest peatükist leiad näidisgraafiku, 
mille alusel tegevust planeerida.

Nüüd on aeg meeskonna seatud eesmärkide ja uurimisküsimuste põhjal töötada välja 
tegevusteooria. Selle käigus tutvustan uurimistsükli järgmisi etappe, milleks on uuri-
mine, loomine ja arutamine ning reflekteerimine selle üle, kuidas tegevusteooriat on 
rakendatud.

Lisaks tutvustan 12. peatükis loogikamudelit, mis juhib sind parendusprotsessi läbi-
viimiseks vajalike toiminguteni ja annab ideid, milliseid meetmeid kasutada.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Kuidas sinu õpijuhtimise meeskond praktiseerib kahte organisatsioonilise õppimise 
tüüpi?

 Kuidas on uurimistsükkel sinu meeskonnale parendusprotsessis abiks?

 Milliseid uurimisküsimusi sinu meeskond minu esitatud nelja suunava küsimuse 
põhjal sõnastas?

 Kuidas võiksid need uurimisküsimused sinu koolikogukonda positiivselt mõjutada?
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Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.

Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.

MÄRKMED
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12
PARENDAMISE 
FOOKUS 

Parendamise juhtimine tähendab sellisel viisil mõju avaldamist, 
mille tulemusena meeskonna, organisatsiooni või süsteemi senine 

seisund paraneb.

Viviane Robinson (2018, lk 2)

TEGEVUSTEOORIA

Kui ... meeskond lähtub parenduste elluviimisel tegevusteooriast, siis ... 
töötavad nad parenduste elluviimiseks suurema tõenäosusega välja 
proaktiivsema lähenemisviisi.

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Miks on õpijuhtimise meeskonnal vaja läbi arutada, mida parendus-  
algatused endast kujutavad?

 Mida peetakse uuringutes silmas strateegilise ressursikasutuse all?

 Miks on mõnes koolis palju tegevusi, aga tulemused on tagasihoidlikud?

 Miks peab õpijuhtimise meeskond koostama ajakava?

 Miks on mõnes koolis nii, et andmeid on väga palju, kuid keegi ei   
kasuta neid?

 Millist rolli täidavad tõendid õpijuhtimise meeskonna parendusprotsessis?
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PANEME KÕIK KOKKU

Eelmises peatükis tutvustasin uurimistsüklit. Nagu mainisin, põhineb uurimistsükkel 
uudishimul — uudishimul selle vastu, mida oleme siiani teinud ja kas need tegevused 
on õppimisele mõju avaldanud, ning uudishimul uute strateegiate vastu, mida järele 
proovida.

Esitan meeldetuletuseks uurimistsükli mudeli veel kord (joonis 12.1).

Joonis 12.1. Uurimistsükli mudel

Allikas: DeWitt, 2021.

1. osas arutasime, kuidas saaks juhtide kollektiivset tõhusust ÕJMi kaudu arendada. 
Palusin sul siis mõelda, kuidas saaks sinu koolikogukonnas õpilasi parendusprotsessi 
kaasata. Mõistan, et õpilasesindus ei ole otseselt seotud juhtide kollektiivse tõhu-
susega, sest need ei koosne konkreetse kooli spetsialistidest, küll aga võivad need 
olulist rolli täita parendusprotsessis, sest nagu teame, on õpilastelt võimalik saada 
palju olulist teavet.

2. osas käsitlesin tõukejõude, mis aitavad ÕJMil ühiselt areneda ja juhtide kollektiiv-
set tõhusust suurendada. Selle kõrval pakkusin välja viise, kuidas ka õpilasesindused 

Reflekteeri

Rakenda

Planeeri

Kujunda

Avasta

Uuri

Reflekteeri tõendite toel 
arengu üle ja kaalu 
järgmisi samme.

Planeeri teostatavad 
tegevused.

Ole uudishimulik ja uuri 
välja, mis sinu klassiruumis 

või koolis toimub.

1. Alustuseks sõnasta eesmärk.
2. Mõtle välja uurimisküsimus.
3. Loo tegevusteooria.
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saaksid seda teavet tugevama meeskonna kujundamiseks kasutada. Tõukejõud, mida 
ma selles raamatus kirjeldanud olen, on mõeldud selleks, et aidata meeskondadel 
tõhusamalt toimida, üksteist mõista ja koos õppida. Võib-olla oli sinu meeskonnas 
enamiku tõukejõududega kõik korras ja pidite vaid mõnesse neist põhjalikumalt süü-
vima, ent võib-olla leidsid, et meeskonnal on vaja kõigi tõukejõudude kallal vaeva 
näha. Nii ehk naa loodan, et see töö aitas teil meeskonnana tulemuslikumaks, kaasa-
vamaks ja uudishimulikumaks kasvada.

Nüüd jätkame mõõdukat jõupingutust nõudva tegevusega, mida mainisin 11. peatükis. 
Võtame aluseks uurimistsükli ning ennist sõnastatud eesmärgid ja uurimisküsimused 
ning loome neid kasutades sinu meeskonnale tegevusteooria.

TEGEVUSTEOORIA LOOMINE

Donohoo (2013, lk 27) sõnul on tegevusteooriaid kahte tüüpi: uskumustel ja väärtus-
hinnangutel põhinevad teooriad (espoused theories) ning tegelikul käitumisel põhi-
nevad teooriad (theories-in-use). Kui vaatame oma uskumusi ja tegusid, siis ilmselt 
võime kõik tunnistada, et mõnikord meie teod ei ühti meie uskumustega. Näiteks on 
mul seoses õpijuhtimisega olnud au töötada koos tuhandete koolijuhtidega ja valdav 
enamik neist usub, et nad on õppimist eestvedavad juhid. Ent kahjuks, kui süve-
neme õpijuhtimise uuringutesse ja sellesse, kuidas see praktikas välja näeb, pean 
tunnistama, et nende juhtide tegevuses puudub õpijuhile vajalik järjepidevus, seega 
nende tegevus ei ole nende uskumustega kooskõlas. Olen küsitlenud sadu ja sadu 
koolijuhte ning valdav enamik neist on olnud täiesti veendunud, et nad on õppimist 
eestvedavad juhid. Aga nende juhtide alluvuses töötavaid õpetajaid küsitledes olen 
avastanud, et enamik õpetajaid olid vaid mõnevõrra kindlad või ei olnud sedagi, et 
nende koolijuhid on õppimist eestvedavad juhid.

Järgmistes ülesannetes (12.1—12.3) loome tegevusteooria, mis lähendaks meie usku-
musi ja tegusid, nii et nende kahe vaheline lõhe oleks väiksem.

Nagu eelmises peatükis, toon ka siin mõningad näited, mis põhinevad eespool kirjel-
datud probleemidel, ja jätan tegevusteooria loomise harjutamiseks tühja leheruumi 
ka sinu ÕJMile. Ka 9. lisast leiad näidise ja tühja vormi, mida saad meeskonnaga 
kasutada, kui olete valmis oma koolikogukonnas parendustega algust tegema.
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Ülesanne 12.1
Tegevusteooria

Autentsed õpikogemused
Näide
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

1. suunav küsimus: kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid 
õpikogemusi?

Näidisprobleem: tunnivaatluste käigus oleme märganud, et paljud õpilased õpivad 
pindmiselt, kuid soovime, et õpilased õpiksid rohkem süvitsi.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on välja selgitada, kui sage on meie õpilaste ja 
õpetajate hulgas süvitsi õppimine ja teadmiste ülekanne.

Võimalikud uurimisküsimused
1. Kuidas määratlevad õpetajad, juhid ja õpilased sügavaid õpikogemusi ning tead-

miste ülekandega seotud õpikogemusi?

Tõendid: milliseid tõendeid on meil võimalik koguda, et sellele küsimusele vastata?

Kui suudame kujundada ühise arusaama autentsete õpikogemuste tähendusest, siis 
suudavad õpetajad välja töötada süsteemsema ja järjepidevama autentseid õpikoge-
musi võimaldava õpilaste kaasamise meetodi.

Nüüd on sinu kord
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

1. suunav küsimus: kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid 
õpikogemusi?

Probleem:
Eesmärk:

Võimalikud uurimisküsimused
Kui ...
siis ...
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Ülesanne 12.2
Tegevusteooria

Õpilaste ja õpetajate toetamine
Näide
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

2. suunav küsimus: kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Näidisprobleem: anname õpetajatele erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu 
võimalusi, kuid me ei ole kindlad, kas see mõjutab kuidagi õpetajate ja õpilaste 
tegevust klassiruumis.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on teha kindlaks sellised erialase täiendusõppe ja 
professionaalse arengu võimalused, mis avaldaksid õpetamisele ja õppimisele klassi-
ruumis sügavamat mõju.

Võimalikud uurimisküsimused
1. Milliseid erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu võimalusi saame kooli-

kogukonnas luua, et toetada õpilasi ja õpetajaid autentsete õpikogemuste saamisel?

Tõendid.

Kui mõistame, mida töötajad õpilaste õppimise toetamiseks vajavad, siis saame 
pakkuda nende vajadustele vastavaid erialase täiendusõppe ja professionaalse arengu 
võimalusi.

Nüüd on sinu kord
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

2. suunav küsimus: kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Probleem:

Eesmärk:

Võimalikud uurimisküsimused
Kui ...
siis ...
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Ülesanne 12.3
Tegevusteooria

Perede kaasamine
Näide
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

3. suunav küsimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Näidisprobleem: oleme märganud, et kool kulutab rohkem aega peredele infot edas-
tamiseks kui nendega suhtlemiseks.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on töötada välja paremad strateegiad perede kaasa-
miseks õpilaste õppimise üle peetavasse dialoogi.

Võimalikud uurimisküsimused
1. Millistel viisidel kaasame peresid aruteludesse selle üle, mida ja kuidas nende 

lapsed õpivad?

Tõendid.

Kui suudame peredega suheldes kaasata nad põhjalikumasse dialoogi, siis taandub 
peredes tunne, et me lihtsalt edastame neile teavet.

Nüüd on sinu kord
Tegevusteooria

Kui ... (tegevus),
siis ... (tulemus).

3. suunav küsimus: kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Probleem:

Eesmärk:

Võimalikud uurimisküsimused
Kui ...,
siis ...
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LOOGIKAMUDELID

Nüüd kui sinu meeskond on kolme suunava küsimuse abil harjutanud parendamise 
fookuse seadmist ja võib-olla selle isegi paika pannud, võtame ette loogikamudeli. 
Esimest korda kasutasin seda mudelit raamatus „Instructional Leadership“ („Õpi-
juhtimine“, 2020a). Seda on koolides kasutatud nii meso- kui ka makrotasandil. Aga 
enne kui vaatame minu loodud mudelit, annan lühikese ülevaate loogikamudelitest 
üldiselt. Rengeri ja Titcombi (2002, lk 493) sõnul on loogikamudeli väljatöötamine 
esimene samm programmi hindamisel. Sageli asume hoogsalt uue ettevõtmise kal-
lale, ilma et selgelt mõtleksime, kuidas see võib inimesi mõjutada või kas sellel on 
üldse mingit mõju. On oluline, et meeskonnad mõtleksid rahulikult läbi, millest nad 
peavad alustama, ja jõuaksid parendusprotsessi suhtes ühisele arusaamale.

Loogikamudelid suunavad ÕJMi mõtlema oma praegusele olukorrale ja hakkama aru-
tama, mida nad saaksid ühes või teises valdkonnas parandada. Loogikamudel annab 
meeskonnale visuaalse ülevaate sellest, kus nad hetkel on ja kuhu nad peavad välja 
jõudma (Bickman, 1987; Dwyer, 1997; Julian jt, 1995; Renger ja Titcomb, 2002).

Joonisel 12.2 esitatud loogikamudel hõlmab viit valdkonda, mis aitavad ÕJMil fookust 
hoida. Pane tähele, et neljas suunav küsimus, mida kasutasime enne uurimisküsimuste 
ja tegevusteooriate sõnastamisel, on nüüd programmi loogika mudeli lahutamatu osa.

TEGEVUSTEOORIA

Nüüd on aeg võtta taas ette neli suunavat küsimust ja astuda järgmine samm — koos-
tada seatud eesmärkide saavutamiseks tegevuskava. See algab loogikamudeli vee-
ruga „Tegevusteooria“. Kui sinu meeskond võtab ette loogikamudeli tühja vormi (vt 
11. lisa) ja hakkab seda täitma, tuleb neil esimese sammuna panna mudeli esimesse 
tulpa kirja omaenda tegevusteooriad.

RESSURSID

Tegevusteooriatega, mille sinu meeskond sõnastas autentsete õpikogemuste, õpilaste 
ja õpetajate toetamise, perede kaasamise ning erapooletute tõendite kogumise kohta, 
peab kaasnema ka arutelu eesmärkide saavutamiseks vajalike ressursside üle. Robin-
son jt (2008) on öelnud:

[Juhtimis]tegevus seisneb eelkõige õpieesmärkidega kooskõlas olevate ressursside 
tagamises, mitte lihtsalt ressursside leidmise oskuses. Seega ei tohiks seda meedet 
tõlgendada raha kogumise, granditaotluste kirjutamise või ettevõtetega partnerluse 
arendamise oskuste näitajana, kuna neid oskusi ei pruugita alati rakendada viisil, mis 
toetaks peamisi õpieesmärke. (lk 661)
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ÕJM peab kindlaks tegema, milliseid ressursse on seatud eesmärkide saavutamiseks 
vaja. Üks eesmärkide saavutamiseks vajalik ressurss on aeg: kuidas meeskond aega 
kasutab (näiteks ÕJMi koosolekutel teemast kõrvalekaldumise vältimine, õpetajas-
konna koosolekutel aja asjalik kasutamine, tunnivaatlusteks aja jätmine).

Ressursiks võivad olla ka uuringutel põhinevad artiklid (eespool mainisin, et üks rolle 
võikski ÕJMis olla uurimistöö tegija). Samuti on ressursina käsitletavad teistes koo-
lides edukaks osutunud praktikad (kes juba teeb kusagil midagi hästi?, kas kellelgi 
on tutvusi koolides, kus neid praktikaid juba kasutatakse?). Tahan rõhutada seda, et 
ÕJMid peavad leidma aega, et mõelda meeskonna käsutuses olevatele ressurssidele 
ja nende kooskõlale kooli eesmärkidega.

TEGEVUSED

Tegevused on toimingud, mida inimesed kas üksinda või koos meeskonnaga igapäe-
vaselt teevad. Probleem on selles, et paljud asjaosalised ei oska öelda, millist mõju 
need tegevused õpilastele või õpetajatele avaldavad. Nagu Casey (2014, lk 79) on 
märkinud, tähendab uurimine aktiivset ja kaasavat käed-külge-õppimist ning aktiiv-
set tähenduse loomist, mis hõlmab uusi koostöövorme ja uusi rolle. Siin kirjeldatud 
tegevused toetavad seda arusaama.

Vaata asja õpijuhtimise vaatepunktist ning arvesta, et üks juhtide kollektiivse tõhu-
suse arendamise tõukejõude on erialane täiendusõpe ja professionaalne areng. Sellele 
teadmisele tuginedes otsusta, millised tegevused annavad võimaluse õppida. Robinson 
jt (2008) on juhtinud tähelepanu, et selline õppimine on vajalik nii juhtidele kui ka 
õpetajatele:

[S]ee on enamat kui lihtsalt õppivate kolleegide toetamine. Juht osaleb õppimises 
juhina, õppijana või mõlemana. Selline õpikontekst on nii formaalne (töötajate koos-
olekud ja erialane täiendusõpe) kui ka mitteformaalne (õpetamisega seotud problee-
mide arutelud). (lk 663)

Teadupärast peavad meeskonnad osalema tegevustes, mis aitaksid neil seatud ees-
märke saavutada. Kuid sageli on neid tegevusi liiga palju ja nii mõnegi mõju võib olla 
päris väike.

Alljärgnev blogipostitus on hoiatav lugu kooliarenduses kasutatud tegevuste ja nende 
mõju kohta. Kirjutasin selle postituse pärast seda, kui olin töötanud ühe meeskonnaga, 
millesse kuulus rühm heade kavatsustega direktoreid, kes paraku olid ette võtnud 
liiga palju algatusi ja ootasid, et teised koolitöötajad need ellu viiksid. Kui küsisin 
neilt kõigi nende tegevuste mõju kohta, jõudsid nad ootamatule järeldusele.
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Kas tegevusi on palju, aga mõju vähe?

Peter DeWitt (2019a)

Käsitledes koolijuhtide või koolipidajatega ja nende meeskondadega 
programmi loogika mudeleid, olen tähele pannud teravat probleemi, mis 
on saanud selgeks ka paljudele asjaosalistele. Koolijuhid võivad kärmelt 
üles kirjutada lugematul hulgal tegevusi, mida nad oma ametikohal 
teevad või võiksid teha, ent kui küsin kõigi nende tegevuste mõju kohta, 
ei oska nad tihtipeale midagi kosta.

Võtame näiteks tunnivaatlused. Paljud juhid käivad aeg-ajalt oma koolis 
tunde vaatlemas. Mõni juht oskab selgelt põhjendada, miks ta neid 
vaatlusi teeb, ning tal on õpetajatega kujundatud sellest ühine arusaam. 
Kuid on ka selliseid juhte, kes tunnevad survet käia tunde vaatlemas, 
sest näevad sotsiaalmeedia vahendusel oma ametivendi seda tegemas või 
on kõrgemalt poolt antud korraldus, et juht peab jõudma päeva jooksul 
külastada kümmet klassiruumi. Kahjuks ei ole selle mõju õpetajatele ja 
õpilastele just eriti positiivne, sest tunnivaatlusest, mille mõte pole selge 
või mis on tehtud vaid linnukese kirjasaamiseks, ei ole kellelgi kasu.

Põhjused, miks tegevusi on palju, aga mõju vähe

Miks siis ikkagi on nii? Miks on mõned inimesed algatuste läbiviimisel väga head, kuid 
hiljem järele mõeldes mõistavad, et nende tegevusel ei olnudki mingit mõju? Põhju-
seid on palju ja sellega võivad seotud olla ka meie enda lapsepõlve õpikogemused. 
Kas mitte alati ei ole süüdi lapsepõlv?

On kolm peamist põhjust, miks paljud õpetajad, juhid ja meeskonnad oskavad hästi 
tegevusi läbi viia, kuid kõige selle mõju ei ole nii suur, nagu võiks olla.

Vastutus. Aastate jooksul on koolitöötajad pidanud sooritama palju keerukaid ja 
mõttetuid toimetusi, nad on pidanud läbi viima tegevusi lihtsalt nõuetele vasta-
mise pärast ja need ei ole alati positiivset mõju avaldanud.

Erialane areng. Võib tunduda veider, et mina kui inimene, kes propageerib eri-
alast enesetäiendust ja professionaalset arengut, seda mainin, kuid loogikamudeli 
kasutamine on avanud mu silmad. Vaatame näiteks järgmist olukorda. Üks koo-
lipidaja kulutas kümneid tuhandeid dollareid, et saata õpetajad igal aastal po-
pulaarsele koostöökonverentsile, kuid nende suurim probleem oli tegelikult see, 
et koostööle pühendatud aeg ei olnud otstarbekalt kasutatud. Konverentsid on 
toredad, ent pärast seda, kui oled kümme aastat õpetajaid sinna saatnud, peaks 
mõju ometi näha olema. Eks ole? Erialase enesetäienduse ja professionaalse aren-
gu võimalusena pakutakse tihtipeale tegevusi, mille mõju on tagasihoidlik. See on 
üks põhjusi, miks paljud meist järgivad pädevusepõhist õpikäsitus.
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Enesehinnang. Alustatu lõpuleviimine tekitab hea tunde. Saame ühe ülesande 
nimekirjast maha tõmmata ja öelda: „Tehtud!“ Kui aga uurime tehtut lähemalt 
ja hindame mõju, siis tihti leiame, et mingit mõju ei olegi.

See on õpetajate ja juhtide jaoks lihtsasti lahendatav probleem. Tagamaks, et loogika-
mudeli läbikäimine ei jääks lihtsalt tegevuseks, millel puudub mõju, võiksid protsessis 
osalejad vaadata, kas mõni kirjapandud tegevus on selline, mille saaks kohe nimekir-
jast välja jätta, sest see näiteks kattub mõne teisega. Mõnikord võib aga usk tegevuse 
tõhususse olla väga tugev ja see ajendab sügavamalt uurima, miks sel tegevusel siis 
ikkagi oodatud mõju ei ole olnud.

Praegusel ajal, kui ressursse on aina vähem ning läbipõlemist palju, on õpetajatel ja 
koolijuhtidel viimane aeg võtta ette loogikamudel ja selgitada täpselt välja, millele 
nad oma aega kulutavad veendumaks, et nad ei teeks midagi, mille mõju on väike. 
See võiks ajendada õpetajaid ja juhte lõpetama tegevust, millel mõju ei ole.

Et hoida fookuses õpilaste õppimise mõjutamist, soovitan keskenduda järgmisele 
neljale tegevusele.

KUIDAS HOIDA ÕPPIMIST FOOKUSES?

1. Õpetajate koosolekud. Alustasin õpetajaskonna puhul koosolekute ümber-
pööramist 2012. aastal. Selle asemel et keskenduda vastutusele ja kont-
rollimisele, lasin õpetajatel endil arutelu juhtida. Küsisin neilt, mida nad 
tahaksid õppida. Hakkasime arutlema sellistel teemadel nagu tagasisidesta-
mine ja tunnivaatlustel tõendite kogumine. Tahtsime muuta õppimise oma 
kokkusaamistel keskseks. Minu ülesanne oli leida üks artikkel või blogipos-
titus, mille töötajad saaksid enne koosolekut läbi lugeda, et end teemaga 
kurssi viia, enne kui seda üheskoos süvitsi käsitlema hakkame.

Mõtle oma praeguste koosolekute peale ja vaata, kas need keskenduvad 
ülesannetele, mida saaks ka e-kirja teel lahendada, või keskenduvad need 
õppimisele, et saavutada ülesannetes 12.1—12.3 sõnastatud eesmärgid. 
Juhtimismeeskonnad peavad leidma nende kahe vahel tasakaalu, näiteks 
kulutama 15 minutit asjaajamisele ja ülejäänud aja pühendama õppimisele.

2. Klassiastme ja õppetooli koosolekud. Nendel koosolekutel saab rääkida 
õpetajate teadmistest ja oskustest, õpilaste kaasamisest ja sobivast õpi-
sisust ning keskenduda sellele, kuidas need konkreetse klassiastme või 
ainevaldkonna kontekstis avalduvad. Oluline on meeles pidada, et neil 
koosolekutel tuleb kasuks kollektiivse vastutuse võtmise oskus, sest kind-
lasti hakkavad mõned õpetajad selles kinnises, koolijuhivabas keskkonnas 
ÕJMi liikmeid küsitlema. Mõtleme korraks sellise vastuseisu peale.
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REFLEKTEERI
Vastuseis

Aruta ÕJMis, kuidas meeskonnaliikmed võiksid käituda, kui nende kolleegid näiteks 
klassiastme või õppetooli koosolekul on ÕJMi ettepanekutele vastu. Näiteks mida 
vastata, kui kolleeg küsib: „Miks juhtkond tahab, et me seda teeksime?“

Kõrvalepõikena olgu öeldud, et klassiastme ja õppetooli koosolekud on need kohad, 
kus võrrandisse lisandub kallutatud mõtlemine ning kolleegid võivad süüdistada õpilasi, 
lapsevanemaid ja õppekava. Kuidas võiksid ÕJMi liikmed selliseid olukordi lahendada?

Mina leian, et sellises olukorras on alati kõige mõttekam vastata faktidega. Fakt on 
see, et kui õpilased ei saa teemast aru või ei pühendu õppimisele, ei ole probleem 
tingimata õpilases või vanemates. Mõnikord on asi lihtsalt selles, et me ise õpetaja-
tena ei ole eriti kaasavad.

1. Tunnivaatlused. Tunnivaatluste puhul on oht, et need võivad kujuneda 
ühepoolseks juhtimistegevuseks, mida ei tehta õpetajatega koos. On olu-
line, et selles protsessis võetaks alati arvesse õpetaja arvamust ning et 
vaatluse fookus oleks 1. suunaval küsimusel (autentsed õpikogemused) ja 
2. suunaval küsimusel (meeskonna toetus õpetajatele ja õpilastele). Kirjuta 
fookusvaldkonnad tunnivaatluse vormile ja olgu see võimalikult lühike. 
Autentseid õpikogemusi võivad toetada näiteks järgmised tegurid.

Õpetaja jutu selgus

 1. tegur. Selgitamine kirjalike ja suuliste näidete abil
 2. tegur. Isikupärastamine mitme näite abil
 3. tegur. Ülesande suunatus
 4. tegur. Verbaalne ladusus (üksikasjade esitamine)
 5. tegur. Õpilaste töö korraldamine (õpilaste ärgitamine märkmeid tegema; 

Bush jt, 1977, lk 55—56)

Õpilaste kaasamine

Õpilased on õppimisse kaasatud, kui nad on hõivatud metakognitiivse tegevu-
sega (kava koostamine, KWL-skeem jms) või projektipõhise ülesandega. Samuti 
võib õpilaste kaasatuse suurendamiseks lasta neil teha valikuid. Westman 
(2018, lk 140) on öelnud: „Üks muljetavaldavamaid ja tõhusamaid näiteid 
õpilastele valikuvõimaluse andmisest on see, kui valik on õpilaste õpikeskkonda 
sisse kavandatud ja õpilastel on järjepidevalt, iga päev võimalik valida.“

(Jätkub)



20912. PEATÜKK  ·  PARENDAMISE FOOKUS

Pingutust nõudev õpisisu

Akadeemilist pingutust nõudev õpisisu põhineb kindlatel standarditel, mis 
seavad keskseks õpilase arengu ja kaasavad erisuguseid vaatenurki. Tasakaa-
lus on faktilised, protseduurilised, kontseptuaalsed ja metakognitiivsed tead-
mised. Minul seostub akadeemilist pingutust nõudev õpisisu ka kognitiivsete 
konfliktidega. Stern jt (2017, lk 30) on öelnud: „Peame õpilastele ja iseenda-
le selgeks tegema, et eesmärk on areneda. Ent õpilased kipuvad õppimisest 
mõtlema binaarselt: ma kas tean midagi või ei tea.“

Akadeemilist pingutust nõudva õppimise korral on uus õpisisu seotud õpilase 
eelteadmistega ja see toetab tema mõtlemise arengut. Mina isiklikult leian, 
et selline õpisisu süvendab ka uudishimu, sest ma pean sellest hetkeks ee-
malduma, et hinge tõmmata ja õpitut töödelda, ning peagi leian end tagasi 
minemas, et õpitut sügavamalt uurida ja sellest paremini aru saada.

Oluline on märkida, et tunnivaatluse vorm võimaldab õpetajal ja koolijuhil 
dialoogi pidada. Olen sageli näinud juhte, kes jätavad vormi tundi kaasa võt-
mata, ja õpetaja on nördinud, et peab pärast juhti taga ajama, et vaatlusest 
rääkida. Kui ÕJMid kavatsevad tegeleda õppeprotsessi tuuma tugevdamisega, 
peavad nad osalema tegevustes, mis soodustavad dialoogi, mitte tegevustes, 
mis põhinevad ühepoolsel suhtlusel. Tunnivaatluse näidisvormi leiad 4. lisast.

Tahaksin siiski teha ka ühe hoiatava märkuse. Sageli palutakse juhtidel, õp-
petöö juhendajatel ja juhtõpetajatel anda tagasisidet igale tunnivaatlusele. 
Et tunnivaatlused oleksid asjakohased, peavad ÕJMid kogu protsessi eelnevalt 
läbi mõtlema. Ja kui koolijuhid veedavad klassiruumis vähem kui kümme mi-
nutit, ei tohiks neilt tagasisidet nõuda. Ma ise külastasin mõnikord klassiruumi 
lihtsalt selleks, et õpilastega koos istuda ja nendega suhteid luua.

2. Õpilasesindus. Õppimine võetakse fookusse puhtalt õpilaste pärast, seega 
peavad ÕJMid leidma võimaluse kaasata ka õpilasi vestlustesse, mille raa-
mes arutatakse õpilaste kaasatust või õpisisu raskusastet. On soovitatud 
võtta mõni õpilane lausa ÕJMi liikmeks. Mõne kooli puhul võib see tõesti 
toimida, kuid mitte igal pool. Kuldse keskteena soovitan õpilaste vaate-
nurga ärakuulamiseks pöörduda otse õpilasesinduse või mõne muu õpilasi 
esindava rühma poole.

Algkoolis saab õpilasrühmi luua mitmel viisil. Kui olin direktor, siis tegutses meil 
näiteks lasteklubi. Igal õpetajal oli rühm õpilasi, alates lasteaiast kuni viienda 
klassini, ja igal aastal, kui viiendikud läksid meie juurest edasi järgmisse kooli-
astmesse, tulid nende asemele uued lasteaialapsed, kes jaotati eri rühmade 
vahel. Ühest algkooli klassist teise liikudes jäid õpilased ikka samasse lasteklubi 
rühma. Lasteklubi oli koht, kus rääkisime kiusamisest ja küsisime õpilastelt 
nende koolikogemuse kohta. Mõnele õpetajale lasteklubi ei meeldinud, sest see 

(Jätkub)
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oli nende jaoks lisakohustus (kohtusime üle nädala reede hommikuti), nii et 
meil oli isegi õpilastega arutelu, kas peaksime lasteklubi tegevust jätkama. Nad 
soovisid, et jätkaksime, ja nii me tegimegi.

Mis puudutab õpilasesindusi, siis võib mõnes koolis olla ÕJMi kuuluvatel õppe-
tooli või klassiastme juhtidel kohustus õpilasesindust abistada. Sedasi luuakse 
sidusus kooli kõigi rühmade vahel. Kui aga ÕJMi liikmetel sellist kohustust ei 
ole, siis tegelevad sellega nende kolleegid, kes ÕJMi ei kuulu. See näitab, kui 
tähtis on ÕJMi liikmete roll: nemad peavad oma kolleegidele ÕJMi koosoleku-
tel arutatut selgitama, ka seda, mis puudutab õpilasesindusi.

Surve selgitada ÕJMi eesmärke ei lange mitte ainult juhtõpetajatele ega 
õppetöö juhendajatele, vaid ka koolijuhile ja tema asetäitjatele. Seepärast 
on oluline korraldada õpetajaskonnale aeg-ajalt ümberpööratud koosolekuid 
ning kindlasti teha konkreetse fookusega tunnivaatlusi ja anda tagasisidet. 
See aitab tagada sidusust. Fullani ja Quinni (2016, lk 1) määratluse järgi on 
sidusus ühine sügav arusaam töö eesmärgist ja olemusest.

Sidususe kontseptsioonist tuleneb ka nõue, et ÕJM määraks kindlaks oma tege-
vuste ajakava. See viib meid järgmise osa juurde.

AJAKAVA

Robinson jt (2008, lk 663) leidsid, et „paremate tulemustega koolide juhid eristuvad 
muidu sarnaste, kuid nõrgemate tulemustega koolide juhtidest selle poolest, milline 
on nende osalus planeerimises, koordineerimises ning õpetamise ja õpetajate hin-
damises“. Ma saan aru, et juhi ülesanne on hinnata, aga mulle pole see sõna kunagi 
meeldinud. See tundub nii ühekülgne. Ma soovin, et juhid ja õpetajad saaksid ees-
märkide kindlaksmääramise ning ÕJMi kuulumise kaudu koostööd teha.

Arvestades Robinsoni jt tööd ning minu enda uuringuid ja koolijuhtimise kogemust, 
leian, et peame kindlasti kehtestama ajakava (või ajajoone) kõigi tegevuste kohta, 
milles kokku lepime. Ajakavad, mille tühja vormi leiad 6. lisast, aitavad meil eesmär-
kide saavutamisele lähemale jõuda. Lisaks teame, et inimesed kipuvad muudatusi 
liiga pikalt kaaluma ja neid edasi lükkama, mistõttu annab ajakava kehtestamine 
meeskonnale vajaliku tõuke, et kokkulepitud tegevustes õigel ajal aktiivselt osaleda.

On meeskonna otsustada, millal peaks midagi alustama ja millal sellega lõpule jõud-
ma. Ent kõnealuse nelja tegevuse puhul peab ÕJM mõistma, et need on aastapik-
kused eesmärgid — ei maksa kiirustada. Võtke rahulikult ning kasutage võimalust 
arutada uurimistsükli ja õppimise üle.

Pea meeles, et parendamine on kogu aasta kestev protsess, mille vältel sinu ÕJM ja 
koolikogukond laiemalt peaksid pikemas plaanis saadava kasu kõrval pöörama tä-
helepanu ka väikestele vahevõitudele. Kõigi nende tegevuste mõte ei ole lihtsalt 
linnukest kirja saada, vaid mõte on üheskoos õppida.
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Näiteks töötasin kunagi koos ühe direktoriga, kes korraldas kõik õpetajate koosole-
kud ümberpööratud õppe põhimõttel. Ja kuigi tal olid head kavatsused, keskendus 
ta igal koosolekul uuele õpetamise strateegiale. Oktoobris oli teemaks vastastiku-
ne õpetamine, novembris puslemeetod ja detsembris akvaariumi võtte kasutamine. 
Probleem oli selles, et ta tekitas töötajates algatusväsimust, sest ta asus uue mee-
todi kallale enne, kui töötajad olid jõudnud eelmise kuu meetodit järele proovida. 
Palusin tal hoogu maha võtta ja pakkusin välja järgmise ajakava.

Oktoober. Oktoobris lugesid töötajad enne koosolekut läbi vastastikust õpetamist 
käsitleva artikli. Koosolekul said nad teada, kuidas see praktikas välja näeb, ja 
juhtõpetaja eestvedamisel tehti üheskoos läbi vastastikusel õpetamisel põhinev 
ülesanne. Seejärel paluti õpetajatel järgneva kuu jooksul õpilaste peal sama 
strateegiat proovida ja võimaluse korral selle kasutamist ka salvestada. Õpetaja-
te lähteteadmised sellest meetodist olid erinevad, mõni neist kasutas seda alles 
esimest korda. Seevastu mõni teine, kes oli sellega juba varem kokku puutunud, 
lisas meetodile oma nüansi või näitas, kuidas see toetas diferentseerimist.

November. Novembris tulid õpetajad taas kokku ning arutasid rahulikult vastasti-
kuse õpetamise kasutamisel klassiruumis tekkinud probleeme ja kordaminekuid.

Detsember. Detsembris võisid töötajad keskenduda uuele strateegiale. Kuid enne 
seda, novembris, pidid nad arutama oktoobris õpitud strateegiat ja tähistama 
selle edukat kasutamist õpilaste peal.

Ükskõik millises ajakavas meeskonnaga kokku lepite, proovige mõelda nii mõtteviisi-
le (vt 2. peatükk) kui ka heaolule (vt 3. peatükk) ning võtke rahulikult. 6. lisast leiad 
kontrollnimekirja näite, mida saad kasutada ajakavana. Pea seejuures meeles, et 
kontrollnimekirju kasutatakse edasimineku jälgimiseks, kuid neid tuleks kasutada ka 
töötajate süvaõpet toetava abivahendina. Ära tee ühtegi tegevust lihtsalt linnukese 
kirjasaamiseks, vaid püüa sellesse süveneda.

MÕJU

Viimane, kuid sugugi mitte vähem tähtis on mõju. Kuidas saaks meeskond tagada, et 
nad ei läheks tegevustega liiale ega jääks mõju osas tagasihoidlikuks? Loogikamudel 
on mõeldud sidususe loomiseks ning meeskonna ja töötajate seas refleksiooni toeta-
miseks. Casey ja Bruce (2011, lk 79) on selgitanud: „Refleksioon tähendab kogemuse 
väljendamist ja seeläbi võimet liikuda uute kontseptsioonide juurest tegudeni. Ref-
leksioon võib tähendada ka ebamäärasuse tuvastamist, mis ajendab uurimist jät-
kama.“ Mõju mõistmiseks peavad ÕJMid koguma tõendeid. Ward jt (2013, lk 1) on 
öelnud: „Probleem ei ole sugugi selles, et mõnel koolil on juurdepääs teabele ja teis-
tel mitte. Koolid on tulvil igasugust teavet enamiku oma tegevuse aspektide kohta. 
Mõned koolid lihtsalt otsustavad olemasolevat teavet eirata.“ Olen sageli juurelnud, 
kas andmete ja tõenditega ei või olla seotud üks teinegi probleem. Nimelt kui koolid 
on andmetest tulvil, võib nende kasutamata jätmine tuleneda ka asjaolust, et and-
meid on liiga palju ja koolid ei tea, kust alustada.
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Põhiline on mõista, milliseid tõendeid koguda, ja see annab kahtlemata hea võimalu-
se juhtide kollektiivset tõhusust arendada. Parimad tõendid, mida ÕJM saab koguda, 
on need, mille kogumise nad on üheskoos otsustanud. Kirjutan seda seepärast, et 
aastaid tagasi pöördusin oma sõbra, hindamise uurija Tom Guskey poole. Palusin 
Tomil mulle enesetõhususe kontseptsiooni selgitada, kuna see tundus mulle liiga liht-
ne. Meil pruugib vaid tõsta õpetajate enesekindlust ja PÕMM! efektiivsus suureneb. 
Guskey vastas, et nii lihtne see siiski pole (meie isiklik suhtlus, 17. mai 2017; paksus 
kirjas on Guskey tekst ja ülejäänu on minu kommentaarid). Inimese enesetõhususe 
kasvatamise puhul tuleb tähelepanu pöörata kolmele olulisele komponendile.

1. Pane protokoll paika. Seepärast viitangi õpetajaskonna koosolekutele, klassiast-
me ja õppetooli koosolekutele ning tunnivaatlustele ja õpilasesindustele — nen-
dega seotud protokollid on enamikul koolidel paigas.

2. Usalda õpetajaid. Paljud meist, kes on töötanud aastaid õpetajate või juhtidena, 
mõistavad, et vastutusega seotud meetmed ei ole tekitanud just kuigi suurt usal-
dust. Nii üksikisikud kui ka meeskonnad vajavad teatud määral autonoomsust, et 
nad saaksid koguda asjakohaseid ja usaldusväärseid tõendeid.

3. Märka arengut nädalate, mitte kuude jooksul. Me tahame kohe tasu saada. 
Vaatame isegi sarju terve hooaja kaupa, sest ei jaksa oodata nädalast nädalasse, 
millal uus osa eetrisse tuleb. Seetõttu on oluline, et märkaksime väikestki aren-
gut nii selles, kuidas õpetajad omavahel suhtlevad, kui ka selles, kuidas õpilased 
on õppimisse kaasatud.

Siin on sarnasusi õpilaste õppimise edukriteeriumitega. Kõige mõjukamad kritee-
riumid on need, mille õpetajad ja õpilased on koos sõnastanud. Sama võib öelda ka 
tõendite kohta: parim tõend on see, mille valiku on sinu meeskond ühiselt otsusta-
nud. Pea meeles, et iga meeskonnaliige saab tõendite valikut arutada ka oma klas-
siastmes või õppetoolis ja võtta sealsed ideed järgmisele ÕJMi koosolekule kaasa. 
Oluline on mõelda järgmistele küsimustele.

 Mis on meie eesmärk?
 Kui saaksime maalida pildi sellest, kuidas see eesmärk võiks klassiruumis avalduda, 

siis kuidas me seda pilti kirjeldaksime?
 Milliseid kujundava hindamise vahendeid õpetajad klassiruumis kasutavad, mida 

saaks kasutada ka õppimisele viitava tõendina?

10. lisast leiad vormid, mida saad kasutada mõju mõistmiseks ja selle kohta tõendite 
kogumiseks.

KOKKUVÕTE

Selleks et ÕJMid rakendaksid oma täielikku potentsiaali ja arendaksid üheskoos juhti-
de kollektiivset tõhusust, peavad nad seadma eesmärgid, millel oleks positiivne mõju 
koolikogukonnale. Tuleta meelde, et selle raamatu 1. peatükis keskendusime Fullani 
(2011) uuringutele tõukejõudude kohta. Ta väitis, et tõukejõud peab tegema järgmist.
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1. Suurendama õpetajate ja õpilaste sisemist motivatsiooni.
2. Kaasama õpetajaid ja õpilasi õpetamise ja õppimise pidevasse parendamisse.
3. Innustama meeskonnatööd.
4. Mõjutama absoluutselt kõiki õpetajaid ja õpilasi. (lk 3)

Kasutasime nelja suunavat küsimust, et saada paika sinu ÕJMi tegevuse fookus. Nel-
jast küsimusest kolme kasutasime eesmärkide, uurimisküsimuste ja tegevusteooriate 
sõnastamiseks. Alustasime seda peatükki tegevusteooriaga ja seejärel vaatasime loo-
gikamudelit. Loogikamudeli kasutamine aitab meeskonnal paremini aru saada, millised 
peaksid olema nende eesmärgid, milliseid ressursse nad eesmärkide saavutamiseks 
vajavad ning mida täpselt nad peaksid ette võtma, et üheskoos edasi liikuda ja kujun-
dada sügavam mõistmine. Meeskonnad peavad võtma vastutuse, koostades ajakava 
ja kogudes seejärel tõendeid oma tegevuse mõju hindamiseks. Olen kindel, et mitte 
ükski ÕJM ei taha võtta meetmeid, mille mõju on väike, sest see ei suurenda juhtide 
kollektiivset tõhusust.

Selle raamatu eesmärk oli suunata meeskondi koostööd tegema, aidata mõista õpi-
juhtimise aluseks olevaid uuringuid ning teha läbi uurimistsükkel, mis lõppkokkuvõt-
tes avaldab positiivset mõju õpilastele, samal ajal kui meeskonnas kasvab juhtide 
kollektiivne tõhusus. Juhtide kollektiivne tõhusus on ühine veendumus, et ÕJM võib 
anda olulise panuse õpilaste õpitulemuste parandamisse. Kas see raamat aitas sinu 
meeskonnal lisaks koostöö tegemisele kujundada välja ka ühine veendumus?

Kirjutasin selle raamatu nii, nagu korraldaksin pädevuspõhist töötuba, kus meeskonnad 
on kaasatud projektipõhisesse õppimisse, kuna õpitakse üksteiselt. Neid peatükke läbi 
töötades proovisid järele tegevusi, mis toimisid, ja tõenäoliselt ka mõnda sellist, mis 
ei toiminud. Mäletad, kuidas kirjeldasin raamatu alguses, et kool toimib süsteemina, 
kui ta töötab välja protsesse, mis aitavad tal koostööd tehes õppida ja kohaneda. Kool 
on õppiv organisatsioon. Selle raamatu eesmärk on aidata ka sinu meeskonnal ja tervel 
koolikogukonnal saada õppivaks organisatsiooniks.

Lõpetuseks tahan sind tänada, et seda raamatut lugesid. Hoolimata sellest, et me 
raamatu lugemise ajal üksteisega ei rääkinud (kuigi oleks tore, kui saaksime seda 
teha!), olen alati väga tänulik, kui keegi leiab minu teadustöö ja praktika tulemusena 
valminud teose seltsis aja veetmiseks aega.

Aitäh sulle!

Peter DeWitt, EdD



214 3. OSA  ·  TEADLIK HARJUTAMINE JA PROTSESS

SUUNAVAD KÜSIMUSED

 Miks on õpijuhtimise meeskonnal vaja läbi arutada, mida parendusalgatused endast 
kujutavad?

 Mida peetakse uuringutes silmas strateegilise ressursikasutuse all?

 Miks on mõnes koolis palju tegevusi, aga tulemused on tagasihoidlikud?

 Miks peab õpijuhtimise meeskond koostama ajakava?

 Miks on mõnes koolis nii, et andmeid on väga palju, aga kool ei kasuta neid?

 Millist rolli täidavad tõendid õpijuhtimise meeskonna parendusprotsessis?

Millised kaks küsimust oleksin ma võinud veel esitada?

1.

2.
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Mida uut sa sellest peatükist teada said?

1.

2.

3.
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MÄRKMED
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LISA 1

Õpijuhtimise meeskonnaga liitumise taotlus
Täname, et tunned huvi meie õpijuhtimise meeskonnaga liitumise vastu! Töötame 
ühise grupina, paneme üksteise ideid proovile ja püüame süvitsi õppida. Me hindame 
aega, mis kulub küsimustele vastamiseks ja küsimuste esitamiseks.

Nimi

Õppetool või klassiaste

Kui oled kuulunud teistesse õpijuhtimise meeskondadesse, siis mis on see 
omadus, millega sa meeskonda täiendad?

Kui see on sinu esimene õpijuhtimise meeskond, siis palun kirjelda lühidalt, 
mida sa võiksid sellesse meeskonda omalt poolt kaasa tuua.
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Nimi

Õppetool või klassiaste

Jaga meiega olukorda, kus vaidlustasid kolleegi idee. Miks sa tema mõttele vastu 
olid? Kuidas sa oma vastuseisu välja näitasid? 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 uurimistööga, siis milliseid valdkondi peaksime sinu 
arvates vaatlema?

Mida sa meilt küsida tahaksid? Mida me sinu arvates veel oleksime võinud küsida?
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LISA 2

Tegevus: koostöise mõtteviisi arendamine
 Kirjuta alloleval joonisel esitatud kaheksa fraasi märkmepaberitele.

 Arutage väikestes rühmades, kuidas need fraasid omavahel seotud on. 

 Ülesande lahendamine võiks aega võtta kuni kümme minutit.

 Lase igal rühmal luua visuaalne kujutis.

 Arutelu fookus:

koolijuhtimismeeskond

erialane 
täiendusõpe 
ja porfessio-
naalne areng

õppetöö 
alus-

põhimõtted

vaimne 
tervis 

ja heaolu

enesekindlus 
kollektiivis 
töötamiseks

kollektiivis 
töötamise 
oskused

tegevus-
teooria

töö-
tingimused

juhtimise 
mõtteviis
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LISA 3

Nädalapäevik: kuidas oma aega kasutad?
Jälgi selle vormi abil, kuidas ühe nädala jooksul oma aega kasutad. Et sellest kasu 
oleks, pead olema aus. Ära mõista end hukka, kui sa ei tee seda, mida arvad, et 
peaksid tegema. Lihtsalt pane kirja, kuidas oma aega kulutad.

See nädal algas (kuupäev) ________________________________________________ .

Esmaspäev
Päev, kuu, aasta

Teisipäev
Päev, kuu, aasta

Kolmapäev
Päev, kuu, aasta

Neljapäev
Päev, kuu, aasta

Reede
Päev, kuu, aasta



223

LISA 4

Tunnivaatluse vorm
Seda vormi kasutatakse tunnivaatluse korral, mis kestab vähemalt kümme minutit. On 
üks fookusvaldkond: kuidas on õpilased ja õpetajad kaasatud autentsete õpikogemuste 
loomisse (s.t õpikavatsused, edukriteeriumid ja õpetaja jutu selgus)? Kas õpikavat-
sused ja edukriteeriumid on ilmsed? Kas õpetaja jutt on selge ja kuidas see avaldub?

Õpikavatsused olid õpilastele selgelt teatavaks tehtud, kas kirjalikult või suuliselt.

 � Olid ilmselged

 � Mõnevõrra selged

 � Ei olnud selged

 � Ei oska öelda

Esita tõendid, mis on kogutud õpikavatsuste selguse või ebamäärasuse tõendamiseks.

Edukriteeriumid olid õpetamise ajal ilmsed.

 � Olid ilmsed

 � Mõnevõrra ilmsed

 � Ei olnud ilmsed

 � Ei oska öelda

Esita faktiline näide selle kohta, kas edukriteeriumid olid õpetamise ajal ilmsed 
või mitte.

(Jätkub)
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Õpetamine hõlmas järgmisi õpetaja selguse elemente.

 � 1. tegur. Selgitamine kirjalike ja suuliste näidete kaudu

 � 2. tegur. Isikupärastamine mitme näite abil

 � 3. tegur. Suunatus konkreetsele ülesandele

 � 4. tegur. Sõnaline ladusus (üksikasjade esitamine)

 � 5. tegur. Õpilaste töö korraldamine (õpilaste julgustamine märkmeid tegema)

 � Esita faktiline näide õpetaja selguse või ebaselguse kohta.

Õpilased olid kaasatud õppimisse ühel järgmistest viisidest.

 � Otsene juhendamine

 � Metakognitiivne tegevus (ülesande koostamine, KWL-skeemi järgimine)

 � Projektipõhine õpe

 � Õpilase valik (õpilased valivad loendist ise tegevuse)

Õpetaja vastus ja tagasiside tunnivaatlusele.

Millisel viisil said õpilased selles tunnis osa autentsest õpikogemusest?

Milliseid tõendeid me kogume, et mõju mõista?
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LISA 5

Suunavad küsimused
Pea oma õpijuhtimise meeskonnaga nendel küsimustel põhinevat avatud arutelu. 
See ei tähenda, et meeskond keskendub ainult sellele, mida nad ei tee. Veendu, et 
meeskond keskenduks õpilaste positiivsetele kogemustele. Seda vormi võib jagada ka 
klassiastmete ja õppetoolide või õpilasesindusega, et ka nemad saaksid neid uurida.

Kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid õpikogemusi?

Mida tähendavad autentsed õpikogemused sinu õpijuhtimise meeskonnale?

Milliseid akadeemilisi näiteid oskad autentsete õpikogemuste kohta tuua?

Milliseid sotsiaal-emotsionaalseid näiteid oskad nende kogemuste kohta tuua?
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LISA 6

Ajakava kontrollnimekiri
Õpijuhtimise meeskond otsustab, millal tuleb loogikamudelis nimetatud tegevusega 
pihta hakata. Järgnev on näide sellest, kuidas see võiks välja näha.

Õpetajaskonna koosolek (september)

 � Töötajad arutavad õpetajaskonna koosolekute ümberpööramist

 � Oktoobri fookus: autentsed õpikogemused

 � Neli päeva enne oktoobris toimuvat koosolekut saadetakse osalejatele laiali 
artikkel õpilaste kaasamise kohta

 � Õpetajad loevad artikli iseseisvalt läbi ja jagavad oktoobrikuisel koosolekul 
oma praktikast mõnd head kaasamise näidet

 � Koolijuht jagab osalejatele tunnivaatluse vormid ja palub need täita

Klassiastme või õppetooli koosolek

 � ÕJMi juht tutvustab õpetajaskonna koosoleku eesmärki

 � Klassiaste või õppetool tegeleb kolme ÕJMi fookusvaldkonnaga

 � Klassiaste või õppetool arutab, kas neid eesmärke saaks tunnivaatlustega 
siduda 

 � Klassiaste või õppetool arutab tunnivaatluse vormi

 � Muu:

Tunnivaatlused

 � Tunnivaatlused algavad oktoobris

 � Fookus: autentne õppimine, toestamine, perede kaasamine

 � Vorme kasutatakse ainult selliste vaatluste puhul, mis on pikemad kui 
10 minutit

 � Vorme kasutatakse dialoogiks, mitte lihtsalt täitmiseks

 � Vorme kasutatakse tagasisidestamise kultuuri kujundamiseks

Õpilasesindus (oktoober)

 � Õpilasesinduse juht arutab kooli kolme eesmärki

 � Õpilasesindus kaalub õpilastele Google’is küsitluse tegemist

 � Õpilasesindus vaatab üle tunnivaatluse vormi

 � Õpilasesindus räägib tagasiside rollist õpetamises ja õppimises
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LISA 7

Eesmärkide sõnastamine

1. EESMÄRK
1. suunav küsimus

Kuidas saavad õpilased ja õpetajad osa autentsetest õpikogemustest?

NÄIDE

Näidisprobleem: tunnivaatluste käigus oleme märganud, et paljud õpilased õpivad 
pindmiselt, kuid soovime, et õpilased õpiksid rohkem süvitsi.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on välja selgitada, kui sage on meie õpilaste ja 
õpetajate hulgas süvitsi õppimine ja teadmiste ülekanne.

SINU MEESKONNA KORD

Probleem:

Eesmärk:
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2. EESMÄRK
2. suunav küsimus

Kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Näidisprobleem: anname õpetajatele erialase täiendusõppe ja professionaalse aren-
gu võimalusi, kuid me ei ole kindlad, kas see mõjutab kuidagi õpetajate ja õpilaste 
tegevust klassiruumis.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on teha kindlaks sellised erialase täiendusõppe ja 
professionaalse arengu võimalused, mis avaldaksid õpetamisele ja õppimisele klassi-
ruumis sügavamat mõju.

SINU MEESKONNA KORD

Probleem:

Eesmärk:
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3. EESMÄRK
3. suunav küsimus

Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Näidisprobleem: oleme märganud, et kool kulutab rohkem aega peredele info edas-
tamiseks kui nendega suhtlemiseks.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on töötada välja paremad strateegiad perede kaa-
samiseks õpilaste õppimise üle peetavasse dialoogi.

SINU MEESKONNA KORD

Probleem:

Eesmärk:
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LISA 8

Uurimisküsimused

1. UURIMISKÜSIMUS
1. suunav küsimus

Autentsed õpikogemused

NÄIDE

Võimalikud uurimisküsimused: kuidas määratlevad õpetajad, juhid ja õpilased süga-
vaid õpikogemusi ja teadmiste ülekandega seotud õpikogemusi?

Võimalikud tõendid: milliseid tõendeid on meil võimalik koguda, et sellele uurimis-
küsimusele vastata?

SINU MEESKONNA KORD

Võimalikud uurimisküsimused:

Võimalikud tõendid:
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2. UURIMISKÜSIMUS
2. suunav küsimus

Kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles protsessis toetame?

Võimalikud uurimisküsimused: milliseid erialase enesetäienduse ja professionaalse 
arengu võimalusi saame koolikogukonnas luua, et toetada õpilasi ja õpetajaid au-
tentsete õpikogemuste saamisel?

Võimalikud tõendid:

SINU MEESKONNA KORD

Võimalikud uurimisküsimused:

Võimalikud tõendid:
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3. UURIMISKÜSIMUS
3. suunav küsimus

Kuidas me peresid sellesse protsessi kaasame?

Võimalikud uurimisküsimused: millistel viisidel kaasame peresid aruteludesse selle 
üle, mida ja kuidas nende lapsed õpivad?

Võimalikud tõendid:

SINU MEESKONNA KORD

Võimalikud uurimisküsimused:

Võimalikud tõendid:
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LISA 9

Tegevusteooria

Näide

Kui ... (tegevus),

siis ... (tulemus).

1. suunav küsimus: kuidas õpilased ja õpetajad koostööd teevad, et luua autentseid 
õpikogemusi?

Näidisprobleem: tunnivaatluste käigus oleme märganud, et paljud õpilased õpivad 
pindmiselt, kuid soovime, et õpilased õpiksid rohkem süvitsi.

Näidiseesmärk: uuringu eesmärk on välja selgitada, kui sage on meie õpilaste ja 
õpetajate hulgas süvitsi õppimine ja teadmiste ülekanne.

Võimalikud uurimisküsimused: kuidas määratlevad õpetajad, juhid ja õpilased sü-
gavaid ning siirdetaseme õpikogemusi?

Tõendid: milliseid tõendeid on meil võimalik koguda, et sellele küsimusele vastata?

Kui suudame kujundada ühise arusaama autentsete õpikogemuste tähendusest, siis 
suudavad õpetajad välja töötada süsteemsema ja järjepidevama autentseid õpikoge-
musi võimaldava õpilaste kaasamise meetodi.

(Jätkub)
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Vorm

Kui ... (tegevus),

siis ... (tulemus).

Suunav küsimus:

Probleem:

Eesmärk:

Võimalikud uurimisküsimused:

Tõendid:

Kui ...,

siis ...
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LISA 10

Tegevusteooria tõendite vorm

1. tegevusteooria tõendid

Kuidas õpilased ja õpetajad saavad 
autentsetest õpikogemustest osa?

Tõendid

Juhtimistegevus: tunnivaatlus, 
formaalne vaatlus

Õpetaja tegevus: projektipõhine õpe, 
klassiruumi hindamine, õpetaja vaatlus

Õpilaste tegevus: portfoolio, õpilaste 
juhitud arutelu, õpilase valitud tõend
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2. tegevusteooria tõendid

Kuidas me õpilasi ja õpetajaid selles 
protsessis toetame?

Tõendid

Juhtimistegevus: tunnivaatlus, 
formaalne vaatlus

Õpetaja tegevus: projektipõhine õpe, 
klassiruumi hindamine, õpetaja vaatlus

Õpilaste tegevus: portfoolio, õpilaste 
juhitud arutelu, õpilase valitud tõend
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3. tegevusteooria tõendid

Kuidas me peresid sellesse protsessi 
kaasame?

Tõendid

Juhtimistegevus: tunnivaatlus, 
formaalne vaatlus

Õpetaja tegevus: projektipõhine õpe, 
klassiruumi hindamine, õpetaja vaatlus

Õpilaste tegevus: portfoolio, õpilaste 
juhitud arutelu, õpilase valitud tõend
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MITTE LIHTSALT VEEL ÜKS RAAMAT JUHTIMISMEESKONDADEST
Koolimeeskondade edukaks toimimiseks on vaja juhtimist, iseseisvust, tähen-
dusrikast koostööd ja ühist veendumust, et neil on muutuste elluviimiseks 
päriselt võimu. Haridustöötajad on sellest teadlikud, kuid tihti jääb vajaka uuri-
misprotsessist, mis looks kogukonna õppimise eestvedajatest, kes suudaksid 
avaldada sügavat kollektiivset mõju õpilaste õppimisele ja heaolule. 

Selles teaduspõhises praktilises käsiraamatus tutvustab Peter M. DeWitt 
kaheksat võtmetegurit õpetaja ja juhi tõhususe integreerimiseks (mõtteviis, 
heaolu, konteksti uskumused, töötingimused, erialane täiendusõpe, orga-
nisatsiooniline pühendumus, oskused ja enesekindlus) ning rakendab neid 
protsessis, mis aitab keskenduda õpetamise ja meeskonnatöö nüanssidele, 
et arendada tugevat juhtide kollektiivset tõhusust.

Sellest raamatust leiavad lugejad:

  tegevused ja strateegiad, mis on loodud kollektiivse tõhususe kujune-
miseks õpijuhtimismeeskondades ning juhtimisoskuste ja iseseisvuse 
arendamiseks õpetajate hulgas;

  tegevusteooriad meeskonnatööle keskendumiseks ja oma tegevus-
teooria loomiseks;

  tööriistad, refl eksiooniülesanded ning suunavad küsimused, mis aitavad 
määratleda soovitud tulemusi ja nende saavutamiseks vajalikke samme.

Selle raamatu ja uurimistöö abil kujuneb teie õpijuhtimismeeskonnas õppija 
mõtteviis, ühine soov pühenduda parendamisele ning jagatud protsess uuri-
miseks ja pidevaks arenguks, et saaksite ühiselt suuremat mõju avaldada.

Kool on pidevas muutuste keerises. Üha enam liigume koolimudelite suunas, 
kus juhtimine on järjest horisontaalsem ning ülevalt alla käsuliinid jäävad 
minevikku. Tänapäevane koolijuhtimine võimaldab arendusse kaasata rohkem 
kolleege kui vaid juhtkonna liikmed. 

DeWitt käsitlebki õpijuhtimismeeskondade loomist ning sisulist kooliaren-
dusse kaasamist. „Juhtide kollektiivne tõhusus“ sobib käsiraamatuks ja tee-
näitajaks nii kokkumänginud meeskondadele kui ka koolikollektiividele, kes 
alles alustavad jagatud juhtimise põhimõtetel kooliarendusega. Iga peatüki 
eel ja järel olevad küsimused võimaldavad meil refl ekteerida kooli hetkeseisu 
ning planeerida ja viia ellu muutuse juhtimise tsüklit. Eesmärk on ikka meie 
peamine siht – õppija efektiivsem areng.

Jüri Käosaar 
Tabasalu Gümnaasiumi õppejuht


