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Sissejuhatus

Koolijuhtimine on pidevas muutumises.

OECD riikides labi viidud koolijuhtimise téiustameisiuringu jargi on paljudes riikides
probleeme sellega, et mineviku vajadusest lahtwlijkdi roll ei ole enam sobiv ning
seetdttu peavad poliitikakujundajad tdstma kootijuinse kvaliteeti ja muutma selle
jatkusuutlikuks. OECD on kindlaks teinud neli peanmoliitilist hooba, mis tiheskoos vdivad
koolijuhtimist parandada, sealhulgas peetaksesakd suurendada koolijuhi autonoomiat
koos vajaliku toetusega, arendada t6husa koolijuké oskust ning suurendada koolijuhi
ameti atraktiivsust. Liigutakse haridussisteemigksehtraliseerimise suunas, andes koolidele
enam autonoomiat otsuste tegemisel ja suurendahete vastutust tulemuste eest. Oluline
on nii haridusjuhtimise detsentraliseerimine kukkalijuhi isiklik keskne panus koolide
tulemuslikkusesse (Vooremae, 2009).

Tendentsiga detsentraliseerida haridussisteemiamdg suuremad volitused
koolijuhtidele kasvab ka tulemusvastutus Ghiskganzalitsuse ees (Turk et al., 2011, Ik 16).

OECD rahvusvahelise 6petamise ja 6ppimise uuringalelS (2009) toetudes saab
vdalja tuua, et ootused koolile ja nduded koolijaloh viimaste aastakimnetega palju
muutunud, Umberkorraldused riikide haridussiusteemmbhinevad kill rahvusvahelistel
trendidel (sh 6pilaskonna eripalgelisuse kasv,atetaliseerimine, kooli autonoomia ja
vastutuse kasv), kuid erinevad riigid kohanevaddediidiste suundumustega erinevalt.
Seoses suureneva autonoomia ja vastutusega pealghiaoll muutuma diinaamilisemaks
(Loogma, Ruus, Talts & Poom-Valickis, 2009).

Koolijuhtimist on hakatud imber kujundama ka Eesigkliku hariduspoliitika
kujundamine ning hariduspoliitika elluviimist regekivate digusaktide eelndude ja
arengukavade valjat6tamine on Haridus- ja Teadhisteeriumi padevuses (Haridus- ja
teadusministeeriumi..., 2005, §-d 10, 11 ja 18.@Kbplijuhi autonoomia suurendamisest on
saanud Uks meede Eesti hariduskorralduse kaasajastarogrammist (seletuskiri pdhikooli-
ja .., 2013).

Koolijuhi autonoomia suurendamise on pohikooligjannaasiumiseaduse ning sellega
seonduvate seaduste muutmise seaduse eelndu kasiskdike protsessis kisitavaks voi
selgusetuks hinnanud naiteks Eesti HaridustootajatdEesti Koostoo Kogu, Eesti
Haridusfoorum, Eesti Opetajate Liit jpt (Lisa 1 oli- ja .., 2013, Ik 1-17).
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Tuginedes eeltoodule ning seisukohale, et ,haridwgas on tehniliselt lintne ja
sotsiaalselt keeruline” (Fullan, 2006, |k 53), rmagistritdd uurimisprobleemiks: milles
seisneb koolijuhi autonoomia Eesti hariduskorraddkeasajastamise kontekstis?

Eelnevast tulenevalt on t66 eesmargiks selgitatja, véilles seisneb koolijuhi
autonoomia hariduspoliitika kujundajate seisukolmasy kuidas koolijuhid ise oma
teisenevat rolli tajuvad.

TO0 eesmarkide saavutamiseks pustitab autor kak®isklsimust:

1. Missugune on koolijuhi autonoomia suurendamaediaspoliitiline argumentatsioon?

Comeniuse vorgustiku projekti (The Making of... 12D tulemuste jargi ei toimu
koolijuhtimine vaakumis — esineb palju digustatadiguslikke ootusi huvigruppidelt nii
koolis kui valjaspool kooli, kes kujundavad ja juad kooli t66d. Samal ajal vbivad need
ootused olla vaga erinevad vdi Uksteist valista@ECD hinnangul ndhakse koolijuhi rolli
sillana valitseva hariduspoliitika ja selle valjurdhel (Vooremae, 2009). Eeltoodust
l&htuvalt pustitatakse uurimiskisimus:

2. Kuidas tajuvad koolijuhid ise oma teisenevali?ol

TO0 autor eeldab, et t60 tulemused vdimaldavad &odireetsele hariduspoliitilisele
meetmele selle rakendamiseks ja hariduspoliitikestamiseks vajalikku tagasisidet.

Too6s kasutatakse labivalt moistet ,koolijuht”, kusema mdoistet kasutatakse Eesti
hariduskorralduse kaasajastamise programmis jaiknarteoreetilistes allikates.
Keskendutakse munitsipaalkoolide juhtidele, kureneus Eesti Gldhariduskoole on
munitsipaalkoolid.

Koolijuhi autonoomiat mé&éaratletakse t60s kui isesat strateegilist ja
juhtimisfunktsioonidest lahtuvat otsustusfigust pabadust ning sellega kaasnevat vastutust
(Seletuskiri péhikooli- ja..., 2013, lk 1-2, 18-21)

To0 koosneb kolmest peatikist ja alapeatikkidestj-ga inglisekeelsest kokkuvottest
ning kasutatud kirjanduse loetelust. Esimeses gisaintakse tlevaade koolijuhtimise
taiustamisest rahvusvahelisel tasandil ja Eeslises$ peattkis kirjeldatakse t66 metoodikat
ning kolmandas peatikis esitatakse uurimuse tulechjasarutelu.

T606l on kaks lisa.

To0d labivad marksdnad: hariduskorralduse kaasegase, koolijuhi autonoomia.
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1. Koolijuhtimise taiustamine

Koolijuhtimine on muutunud rahvusvaheliselt oluksénariduspoliitiliseks teemaks.
Maailma riikides kohandatakse haridusstisteeme #avapiihiskonna vajadustega, omistades
koolijuhtimisele vétmerolli koolide tulemuste padamisel, dpetajate motivatsiooni ja
vOimekuse ning kooli keskkondade mdjutamisel. Ratakise, et riikides on probleeme
sellega, et mineviku vajadustest lahtuv koolijuii ei ole enam sobiv, kuna koolijuhtide
tookoormus on nende erinevatest rollidest |Ahtuxédia suur, kooli keskkonnad teisenevad,
Opilaskontingent muutub mitmekesisemaks jms. $elfsundumuste tulemusena vdib
koolijuhtimist tha enam maaratleda kui ndudlikklide kogumit, mis h6lmab finants- ja

inimressursside haldamist ning 6ppimise juhtinN&idreméae, 2009, |k 10).

1.1. Koolijuhtimise taiustamine rahvusvahelisel taandil

Haridus n&htusena on thiskonna teenistuses, dilskanna eesmarkide saavutamise
voimaldaja. Seet6ttu sdltuvad haridussusteemid te@tke Uhiskonna vajadustest ja
arengutest, kirema arenguga thiskondades tuldélakdussisteeme pidevalt Umber
kujundada. Samas on olemas uldised muutuste tréadiduses, millega peavad arvestama
kdik maailma riigid. OECD uuringu TALIS (2009) tuteiste jargi kohanevad erinevad riigid
selliste muutustega vastavalt oma ajaloolis-kultistele ja sotsiaal-majanduslikele
eriparadele (Loogma et al., 2009).

Viimase viie aasta jooksul on rahvusvaheliselt koadt uuritud haridussisteemide
tbhusust ja seda mdjutavaid tegureid, ning jduagjuaires jareldustele, et haridussiisteemide
tbhususe ja hariduse eesmarkide saavutamise shastkan kesksed teemad haridusjuhtimise
detsentraliseerimine ning suuremate diguste jadizia andmine koolijuhtidele (Vooremae,
2009; Pont, Nusche&Hopkins, 2008; The Making 02012).

Uuringus ,Kuidas maailma tulemuslikumad haridusséstid on jdudnud tippu“ tuuakse
valja koolijuhtimise tdhtsus dppe paremal korraldat rohutades eestvedamise rolli.
Toonitatakse, et tahtis on leida koolijuhi ameti@gged inimesed ja nad digete oskustega
varustada. Seejarel tuleks uurijate arvates todtatja uued rollid, ootused ja stiimulid, mis
sunniksid koolijuhti administratiivsete kiisimusadéndamise asemel eestvedamisele
keskenduma. Samas uuringus tuuakse valja, et iséekmid, mis kasitlevad koolijuhte
haridusreformi edendajatena, eeldavad, et tegemistiureparaste eestvedajatega
(Barber&Mourshed, 2007, lk 43).
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Juhtimise rohuasetuste teisenemist ja juhtimisistgh hariduseesmarkide saavutamisel
rohutavad ka OECD rahvusvahelise 6ppimise ja dpstaauringu TALIS (2009) tulemused.
Uuring pdhines eeldusel, et juhtimise detsentratisgise, aruandekohustuse réhutamise ning
Opitulemustele orienteerumise globaalsed tendentskhasa toonud muutused ka
koolijuhtimises. Uuriti, missugust juhtimisstiiloklijuhid kooli eesméarkide saavutamiseks
enam kasutavad. Jareldati, et riikide vahel onestierinevused nii Oppetdo kui ka
administratiivse juhtimise osas, kuid ka nenddsdds, kus rakendatakse enam dppetdo
juhtimist, on administratiivsed tlesanded siiskilgled (Loogma et al., 2009). Seega on
koolijuhi Ulesannete taitmisel oluliseks tegurildkijrollide ja Glesannete paljusus.

Fullani (2006) jargi on suurim koolide ees seisebpeem killustatus ja tlekoormus,
koolide puhul peetakse seda suuremaks kui ariggsypuhul. Mélemal juhul tuleb tegutseda
ebakindlas keskkonnas, seejuures ainult koolid &aath kdrgemate ametkondade poliitika ja
innovatsioonide rohkuse tottu soovimatut lisakodrma

Uuringus TALIS (2009) kasitleti koolijuhtide autommiat mitme aspekti kaudu:
Opetajate todlevotmine, dppeprotsessi kavandarkow ressursid ja dppekavaarendus.
Selgus, et koolide autonoomiaaste on erinevatés walingu sihtriikides vaga erinev, kuid
rahvusvahelises vordluses on naiteks Eesti kogkdebolijuhtidel suur iseseisvus
Oppeprotsessi sisendite Ule otsustamisel. Samalrajpslja toodud, et seejuures on
koolijuhtide enda osalus dppe-kasvatustoo juhtinmssedal. Eestit iseloomustas
rahvusvahelises vordluses koolijuhtide orientesrégdministratiivsete tlesannete ja
aruandekohustuste taitmisele, ning 6ppet6do juhéilmikulutatud aeg ja tdhelepanu osutusid
teisejarguliseks (Loogma et al., 2009). Samas oseWwan (2004) valja toonud, et
rahvusvaheliselt peetakse kdige silmatorkavamakgumseks koolijuhtimises siiski
koolijuhtide tegevuse tugevamat orientatsiooni #@geatustoo juhtimisele.

Aastal 2008 valmis OECD ulemaailmne koolijuhtimisgingu tulemusi kajastav
kogumik, milles kajastatakse 22 riigi lahenemisokahtimisele ning antakse soovitusi ja
juhiseid koolijuhtimise taiustamiseks. Uldistataksetdhus koolijuhtimine on ulimalt oluline,
et parandada dppimist ja 6petamist kdigis kooliag seostada tksikud koolid muu
maailmaga. Nimetatud véljakutsetega tegelemisigsetpoliitikakujundajate tlesandeks —
koolijuhtimine peab vastama kiiresti arenevate kibnslade vajadustele, seetdttu tuleb
arendada ja tbhustada uusi juhtimisvorme (Voore2@@9).

Koolijuhid on kooli tasandil tiha tahtsamad ka Fuilli2006) jargi. Koolijuht on tema
madistes alati olnud isik, kes sageli maarab argmstoolt tuleva voi sisemise algatatud

uuenduse saatuse. Juhtimise delegeerimine kohali&séndile on kogu maailmas
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suurendanud koolijuhi isiklikku panust ja vastutiigtiduseesmarkide saavutamisel (Fullan,
2006).

Koolijuhtimise olulisust 6ppe-eesmarkide saavutahm8hutavad ka PISA-uuringu
tulemused. Nimetatud tulemuste jargi ei Uleta Oppeese tulemused kunagi 6ppeasutuse
juhtimise ja eestvedamise kvaliteeti (Kitsing, 2023). Koolijuhtimise kvaliteeti dpilaste
arengu mdjutegurina on oma uuringu tulemustes taldisl ka Leithwood, Seashore,
Anderson ja Wahlstrom (2004). Jareldusele, et kdull avaldavad suurimat méju dpilaste
arengule ja edasijdudmisele siis, kui neil on vaisadeseisvalt otsustada nii personali kui
oppe korralduse osas, joudsid Leithwood, Day, Sansnidarris ja Hopkins (2006). Lahtudes
asjaolust, et haridussusteemi taiustamisel on\aateétasanditel kindlad Ulesanded, vastutab
koolijuht kooli arengustrateegia valjatootamiseglkendamise eest, arvestades riiklikke ja
regionaalseid suuniseid ja prioriteete, kindlustablis administratiivse ja 6ppetdo juhtimise
ning kaasab kogukonna kooli arengukavas satesessmarkide taitmisse (Barber,
Whelan&Clark, 2006).

Barber ja Mourshed (2007) soovitavad haridusphkéitujundajatele haridussiisteemide
taiustamiseks alljargnevaid tegevusi:

e Oppekava ja standardite Glevaatamine;

e tunnustamise (motiveerimise) tlevaatamine;

e Opetajate ja koolijuhtide oskuste tagamine;

e Opilaste dppimise ehk arengu tulemuse hindamine,

e andmete tagamine ja kasutamine;

¢ hariduspoliitiliste dokumentide ja 6igusruumi loorai(Barber&Mourshed, 2007).

Erinevad uuringud avavad koolijuhtimise taiustami8ehariduskorralduse muutmise
eesmarke erinevatest aspektidest, kuid esinebvisadtsoovitusi.

Kokkuvétvalt saab t66 autor 6elda, et koolijuhtitkisi kandvat funktsiooni riiklike
hariduseesmarkide saavutamisel tahtsustataksalpaljiikides, ning olukorras, kus
uhiskonnad teisenevad, muutuvad ka hariduselelkekénna eesmarkide saavutamise
tagajale seatud ootused. Hariduseesmarkide jaeesiigte teisenemine tingib aga ka
paremad oskused ja suurema iseseisvuse kooli jiselinseetdttu on maailmas asutud Umber
kujundama koolijuhi rolli, arvestades, et uued aslduja padevused peavad olema ka tagatud
ja toetatud. Suurema iseseisva otsustusdiguseghadusega koolijuhti vaartustatakse ja

temalt ka oodatakse palju.
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1.2. Autonoomse koolijuhtimise eeldused

PISA 2003. aasta uuringu tulemuste (OECD, 2004 )@etakse paljudes riikides
kasutusele enam delegeeritud ja koostddle suutétedemisviise juhtimisele. Seetdttu
kannab OECD riikides kooli tasandil suurimat juhwastutust koolijuht.

OECD koolijuhtimise taiustamise uuringu tulemustelginedes on samal ajal tahtis
siduda koolijuhtimispraktika kohaliku kontekstida.ole olemas Uhte juhtimismudelit, mida
saaks hdlpsalt tle votta erinevates riikides jaesimides — erinevad kontekstid, milles koolid
tegutsevad, vdivad piirata koolijuhtide otsustuigaja pakkuda véimalusi eri tldpi
juhtimiseks, séltuvalt koolijuhi tookeskkonnastlv@a kokku puutuda véga erinevate
probleemidega. Koolijuhtimispoliitikat kujundadeSiwnuutes peavad erinevad riigid vaga
tapselt arvestama koolide tegutsemiskonteksti saligst tulenevate isedrasustega
(Vooreméae, 2009). Seega saab Uldistada, et kobijute on séltuv funktsioon.

Pont, Nusche ja Hopkins (2008) on OECD koolijuhtienidiustamise programmi
juhtumiuuringute jareldustes leidnud, et valisedkk®nnad ja partnerlus valiste partneritega
on kooli eesmérkide saavutamisel sama téahtsaddemssed protsessid.

Uldiselt on naiteks OECD riikide koolid suhtelisalitonoomsed oma ressursside
kasutamisel ja dppekava Ule otsustamisel ning vangonoomsed personalialastes otsustes
(nt Opetajate palgamaarad, to6levotmine, ametlsastamine jms). PISA 2006. aasta uuringu
tulemustele (OECD, 2007) tuginedes on koolide antomia kérge dpilaste ja 6ppekavaga
seotud aspektides, kuid madal dpetajate ja nerid@siistamisega seotud aspektides.

Samas saab valja tuua, et koolide autonoomiaboRkreetses piirkonnas seos dpilaste
Opitulemustega — mida k6rgema néitajaga oli riddaskdrgemad olid ka Gpilaste tulemused.
Samas ei saa koolide autonoomiast tulenev dpiedalktisolla samastatav koolijuhi
autonoomiale, sest koolijuhtide Ulesanded ja audoma on nimetatud riikides stisteemist
tulenevalt omakorda erinevad (Vooremaéae, 2009). Betw (2001) jargi peab susteemi
mdoistmiseks modistma selle eesmarki, tema koostigosmavahelise mdjutamise ja soltuvuse
mehhanisme.

OECD koolijuhtimise taiustamise uuring, mis keskemngaljudele riikidele ning vottis
kokku nende riikide kogemuse ja koolijuhtimise &iamise sihiseaded, vahendab, et
koolijuhid saavad avaldada mo6ju koolielule ja Ggtidaedasijoudmisele, siis kui neil on
piisavalt autonoomiat otsuste vastuvotmiseks. Sabtagatakse, et autonoomia iseenesest ei
vii automaatselt juhtimise taiustamiseni. Koolijulel peaks olema selgesdnaline korraldus
koondada tahelepanu nendele valdkondadele, misaltkdige enam kaasa koolikorralduse

ja Opitulemuste parandamisele, vastasel juhul &tbnoomia realiseerimine viia rollide
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kuhjumiseni, mis teeb juhi ameti aegandudvamaksesulab halduskoormust, votab aega ja
tahelepanu 6ppetoole suunatud juhtimiselt (Voorer2@@9, Ik 52-54).
Uurijate hinnangul tuleks parimate tulemuste saawigeks toetada koolijuhtide
iseseisvat otsustusdigust jargmistes aspektides:
e sOnastada uuesti koolijuhi kohustused;
¢ innustada koolijuhte dpetajaid toetama, hindan@agadama,
e suurendada koolijuhtide vastutust 6ppekava kiisiesist
e tagada koolijuhtidele Gpetajate hindamise koolidse
e suurendada koolijuhtide rolli Gpetajate professadsas arengus,
e Ohutada koolijuhte suuremale meeskonnatdodle;
e toetada eesmarkide seadmist, hindamist ja aruandlus
e tugevdada strateegilist finants- ja inimressurshaldamist,
e rakendada susteemset lahenemist juhtimispoliitijalgoraktikale (Vooremée, 2009).

Erinevad kajastatud uuringud annavad koolijuhtiniégestamiseks erinevat néu, kuid
pdhiosas jaavad nduanded t66 autori hinnangul ssirkablijuhi roll tuleb tmber kujundada
suunaga administratiivselt rollitaitmiselt paindiikale ja iseseisvamale ning toetada tuleb
nende funktsioonide taitmist, mis aitavad sisulisknga tdhusamalt saavutada kooli kui
organisatsiooni eesmarke.

Reformide puhul on mdistetavuse kiusimus keskneaseab haridusmuudatusele mdotte.
Et arusaamine ja toetus kasvaks, tuleb moistaefarmi tervikuna kui selle tAhendust
uksikisikutele — see tahendab seda, kuidas hafidtessmi eri tasanditel to6tavad inimesed
kas mdoistavad voOi ei mdista reformi tahendust. Bkawtsiaalseid reforme kukub |&bi
selleparast, et eiratakse muutuste arenguloogikatla, et inimesed kogevad muutusi
erinevalt sellest, kuidas need on kavandatud (Ru06).

Nagu eelnevalt valja toodud, on koolijuhtimise si&amine maailma erinevates riikides
kujunenud hariduspoliitiliselt prioriteetseks tegeeks. Labiva joonena erinevate uuringute
tulemustes saab esile tésta koolijuhi keskse sallirendamist ja tema juhtimisautonoomia
avardamist, mis seatakse hariduse kdrgeimate ekisimdeenistusse. Seejuures saab autori
hinnangul — toetudes poliitikakujundajatele antadwstustele (Vooremée, 2009) — uldistada,
et reaalselt realiseeritav juhtimisautonoomia delgissavat vabadust kooli peamiste
ressursside planeerimisel, dppetdo juhtimisel gaaimisel ning koostoovorgustike
arendamisel. Koolijuht saab autori hinnangul ta@dud ootustele vastata ning vastutust

kanda ainult siis, kui juhtimisautonoomia on suensarusaadav ja reaalselt rakendatav.
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Kuna hariduskorraldust on asutud kaasajastama &t#sEsiis on oluline teada,
missugune on Eesti koolijuhtimise kontekst ningdwesmuudatuste eesmargid. Selleks tuleb

t66 autori hinnangul kdigepealt vaadelda juhtiniikbst konteksti.

1.3. Koolijuhtimine Eestis

Uksvarava (2008) jargi on juht tihtaegu nii omatajdeps kui ka seda ajastut mojutav
taiskasvanu.

21. sajandi juhtimisest on raagitud palju. Druci@903) on arvamusel, et juhtimine
eksisteerib organisatsiooni tulemuste tarbeks peap seejuures haarama kogu protsessi ja
keskenduma organisatsiooni tulemustele ja saawlust

Tuginedes Uksvarava (2008) maaratlusele, et jultinoa ajastut mdjutav taiskasvanu,
on vaja teada, milliseid oskusi juht asutuse eesiagisaavutamiseks ja oma eesmarkide
saavutamiseks vajab. Alase (2001) jargi tulekssafandi juhile vajalikud oskused jagada
kolme suuremasse riihma: administratiivsed, sotsdgh meeskonna- ning
enesearendamisoskused. Enesetdhustust ja eneseaignubavad olulisteks oskusteks ka
Scholtes (2001) ja Drucker (2003). Kaesoleva sajamdimisele on iseloomulik kdlew
Public Managemenimida eesti keeles sisustatakse kui uut suundkasektori juhtimises
ning mille pdhiolemus seisneb selles, et avalilaldais rakendatakse arisektorist parinevaid
juhtimismeetodeid. Seejuures tuleb arvestada,aikavsektori juhtimine on kohati
keerulisem kui arisektori juhtimine, kuna omavatuéb integreerida mitmeid Ghiskonna
juhtimistasandeid ja organisatsioone haarava ayalikvede loomine, selle kaudu avalikkuse
hivede rahuldamine ning majanduslik efektiivsuskTat al, 2011, Ik 7).

TO0 eelnevates alapeatiikkides on vélja toodudy@ijihtimine eksisteerib alati
erinevates kontekstides, mis tingivad erineva lah@se juhtimisele. Oluline on mdista, et
koolijuhtimist taiustatakse mitte juhtimise endags, vaid Ghiskondade teisenemise ning
muutuvate réhuasetuste tottu. Oma ajastut mdjutavaesena (Uksvarav, 2008) peab juht
tundma oma ajastu konteksti, juhitavat valdkondargamgutrende, see tdhendab olema kdrgelt
erudeeritud selleks, et oma juhtimisautonoomiageatida kaudu talle pandud ootusi.

Kuna 21. sajandi organisatsiooni juhi suhteshiskibnnas kdérgendatud ootused ning
sellisele organisatsioonile on iseloomulik huvigrige paljusus, tuleb vaadelda, millised
ootused on Eesti kontekstis Gldhariduskooli juhsighe.

1.3.1. Eesti tldhariduskool kui avaliku sektori cagisatsioon.Haridussiisteem on

olemuslikult ks osa avalikust sektorist, mistdttieb kooli mdista kui avaliku sektori
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organisatsiooni (Turk et al., 2011, Ik 7). Nutudpae avalik juhtimine rGhutab
detsentraliseeritust ja loob paindlikke, suuremamaomsusega Uksusi, kaotab k&asutava ja
kontrolliva juhtimisstiili. Avalike teenuste paraaahisele suunatud juhtimine kasutab
erasektori juhtimistehnikaid koos avaliku teenisttraditsiooniliste vaartuste rdhutamisega,
vaartustab kvaliteeti, kaasab kodanikke teenugt®tslustamisse, toetab pidevalt 6ppiva
organisatsiooni ideed, mis oleks vdimeline muudagekohanema (Valk, 2003).

Tark jt maaratlevad avaliku sektori organisatsidauierinevate huvigruppide
koostodvormi (Turk et al, 2011). Valk (2003) ttleth,mdiste ,avalik” on seotud inimestega,
kogukonnaga, tihiskonnaga, ning seetdttu on avah§anisatsioonide puhul suurem avalik
kontroll ja nendelt oodatakse, et nad oleksid aatselt vastutusvdimelised ja
aruandekohustuslikud. Selline organisatsioon kbjetadast vaid (ht teistest soltuvat ja
teistega koos toimivat osa veel suuremate silstecseies.

Uksvarava (2008) jargi on organisatsiooni tahtsiliesanne anda tulemusi.

Seega peab Eesti tldhariduskool t66 autori hinnasgavutama tulemused ja Ghiskonna
seatud eesmargid tingimustes, kus ta peab vastagszapaljude huvigruppide ootustele.

Kooli peamisteks huvigruppideks on ministeeriunrighassisteemi suunaja ja
korraldaja), kohalik omavalitsus kui kooli pidajéptajad, dpetajad, dpilased, lapsevanemad,
ja thiskond, ning kooli juhtimisel tuleks saavutadektiivsus nende huvigruppide ootuste
taitmise suunas (Turk et al., 2011, |k 16).

Uheks vdimaluseks kooli tulemuslikkust hinnata @stis kehtiv koolide
sisehindamissusteem, mille tulemused avaldavadEipges moju kogu kooli tulemustele
(Kitsing, 2008). Lisaks tagasisidestab uldhariduski@gevust ka valishindamine, ning sise-
ja valishindamise tulemused kokku véimaldavad tdd@ hinnangul Uhiskonnale peegeldada
kooli tulemuslikkust.

Strateegiline juhtimine avalikus sektoris on intsgitud protsess, mille kaigus
otsustatakse tegevuse eesmargid ja prioriteedahddtakse juhtimine véliskeskkonna
ootustega ning seotakse igapéaevane juhtimine sgiitde eesmaéarkide saavutamisega.
Strateegilisest juhtimisest lahtutakse igapaevas&dorraldamisel ja see maarab
organisatsiooni edukuse (Aru, 2001).

Nagu eelnevalt vélja toodud, on avaliku sektoriamigatsioonile iseloomulik
huvigruppide paljusus, thiskonnapoolne pidev kdhiacaruandlus ning kooli puhul ka sise-
ja valishindamine. Seetdttu voivad ootused kodérwslikkusele olla autori hinnangul pisut
erinevad. Pohikooli- ja gimnaasiumiseaduse 8§ @t {padhikooli- ja ..., 2010) vastutab kogu

kooli tulemuslikkuse eest koolijuht. Seega peakdikdt selleks, et vastutada, olema
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pdhikooli- ja gimnaasiumiseaduse mottes autoridngnl piisavalt autonoomne.Tuginedes
Arule (2001) vdib Uldistavalt eeldada, et koolij@vialiku sektori organisatsiooni juhina on
piisavalt iseseisev asutuse eesmarkide seadmiggktrateegia planeerimisel, kooli
struktuuri maaramisel ja ametikohtade kujundami@gite inimeste digetele ametikohtadele
maaramisel ning nende arengu suunamisel, hindajaissbtiveerimisel.

Tuginedes t606 sissejuhatuses véljatoodule, etjkbokutonoomia suurendamine
hariduspoliitilise meetmena on osale Uhiskonnagdede jaanud kisitavaks voi selgusetuks
(Lisa 1 pohikooli- ..., 2013), on autori arvategali& uurida, mida Eesti koolijuhilt

eeldatakse.

1.3.2. Ootused koolijuhile1990. aastate 16pus utles Kink (1999), et sellékdiesajati
muutusi Eesti haridusstisteemis enam kui kunagnvasest olla n-6 tagaajaja rollis ei ole
kellelegi kasulik. Ta soovitas dppida muu maailmgdmusest ning tdi juba siis valja, et
Opetades lapsi tuleviku Uhiskonnas hakkama saasad, Iparidus- ja koolisisteem tervikuna
oluliselt muutuma. Muutuste protsessi eesotsageglina alati juht ning karismaatilistel
juhtidel on alati jargijaid (Kink, 1999).

Senge (2009) jargi tuleb koolijuhtidel olla teigtatimiseks eelkdige enesest teadlik.
Koolijuhid peavad teadma maju, mis neil on inimésja sisteemile. Tema hinnangul on juhi
eneseteadlikkus joupositsioon, mis vBimaldab palja eeldab juhilt aega ja keskendumist
enesereflektsiooniks.

Seega eeldab t6hus koolijuhtimine liidrirolli jdlsga toimetulemist. Oaklandi (2006)
jargi on Uheks téhusaks juhtimisvahendiks meeskbnmas on aga kdige tdhusamad siis, kui
neile on taielikult arusaadav organisatsiooni s&gia ja nende igapéaevane tegevus on sellega
seotud.

Targi (2005) jargi on liider isik, kes suudab koigdkem mdjutada kaastdotajate
tegevust, ning juhist teevad liidri isikuomadusedju osavotlikkus ja koostdo, avatus ja
usaldusvaarsus, otsustus- ja vastutusvdoime ningnodtete ja ideede edastamise veenvus.

Covey (2004) nimetab tdhusat eestvedamist liidir@igustatud véimuks, mis osal
inimestel on teiste Ule pdhjusel, et teised usungidse ja sellesse, mida nad putavad
saavutada. Oigustatud v6im tuleb Covey hinnangijs téenida ja arusaadavaks teha, ning
selle “kullaprooviks” on juhti toetav, proaktiivimedju (Covey, 2004).

Koolijuhi rolli maaratlevad pdhjalikult Himalainehaipale, Salonen, Nieminen ja
Ahonen (2004). Nimetatud autorid tldistavad, etliolati kirjeldatakse sageli inimesena, kes

tegutseb koolisisese ja -valise maailma piiriddaolijuht peab tundma mdlemat maailma, et
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mojutada seda, kas kool arvestab valist surves&ditab vastavalt tingimustele sisemise
tasakaalu ja muutumisvdime. Juhtimises podrataksglépanu nii koolisisesele kui -valisele
maailmale ning teisalt seostuvad juhtimisega karotlikohustus ja v6ime olla paindlik
(Hamalainen et al., 2004). Samad autorid on kaikelsl, et kuna kool on thiskonna
Ulalpeetav institutsioon, on koolijuht esiteks iadahetnik, kes vastutab seaduste taitmise eest.
Teiseks on tema kohustus taita 6ppeasutuse omahkkildjuhul omavalitsuse
hariduspoliitikat. Kolmandaks on koolijuht kasvaiaeja dpetamise asjatundja ning vastutab
setdttu kooli pdhitlesande taitmise eest ning ndiks on koolijuht teenusepakkuja, kes
vastutab selle eest, et kooli ,kliendid“ saaksidwstud teenuseid (Hamalainen et al., 2004).

Eeltoodule tuginedes on t66 autor seisukohal, eli kai avaliku sektori organisatsiooni
juhti iseloomustab seotus kogu Uhiskonna ootustdiyge aruandlus- ja vastutuskoormus
ning igapaevaste juhtimisfunktsioonide paljusus lebrige administratiivne suutlikkus.

Teisalt eeldavad koolijuhtimise taiustamise ideglad autori hinnangul, et koolijuht peaks
olema eelkdige inimeste mojutaja ja arendaja, @éguures keskendunud, erudeeritud ja
kdrge eneseteadlikkusega eeskuju.

Arenguid Eesti koolijuhtimise taiustamises toetalddpa Sotsiaalfondi programmide
raames valja tootatud uus haridusasutuse juhi ktenfsismudel. Mudeli valjato6tajate
hinnangul on olukorras, kus Ghiskonna ootused leglrjest kasvavad ja komplitseeruvad,
oluline toetada koolide terviklikku arengut tippjide arendamise kaudu. Selleks to6tas
t66rihm valja viis laia kompetentsi: organisatsicamengu juhtimine, dpikeskkonna
kujundamine, inimeste juhtimine, ressursside julténa enesejuhtimine (Haridusasutuse
juhi..., 2009, lk 4). Seega vo6ib eeldada, et Bextiijuhtimise réhuasetus muutub
administratiivsete funktsioonide taitmiselt enegeetsesside- ja inimeste juhtimise keskseks
ning seetdttu on oluline vaadelda koosm®jus niugahkoolijuhtimise eeldusi, véimalusi,
valjakutseid kui ka piiranguid.

Seetdttu on olukorras, kus riiklikult on asutud tekariduskorraldust kaasajastama,
oluline teada, missugused ootused seatakse katgijklidas tema rolli Umber kujundatakse

ning milliseid vBimalusi see juhtimise kergendarkssg@ tdhusaks juhtimiseks loob.

1.3.3. Eesti hariduskorralduse kaasajastamitaridusdiguse kui péhidiguse tagamisel
peab riik peab looma keskkonna ja tingimused sgllekdigus haridusele oleks efektiivne.
Nende nduete taitmiseks peab riik leidma rahalsdendid, looma digusliku keskkonna,

tekitama tugistruktuurid jms (Holm, 2005).
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Eesti tldhariduskoolide arengusuundi reguleeribistafi)o koostamise ajal
,Uldharidussiisteemi arengukava aastateks 2007-28483odiks 2011-2013. Nimetatud
dokumendi jargi on Uldharidussisteemi arendamaskhpsajastamisel seatud eesmargiks, et
haridussiisteemis on otsustus- ja vastutusdiguk&@ss selge, otstarbekas ja ressurssidega
kaetud. Rohkem otsustusdigust soovitakse jattapidajale, koolijuhile, Opetajale,
lapsevanematele (Uldharidussiisteemi arenguka®@1.3, Ik 10).

Eesti Koostdd Kogu, Eesti Haridusfoorum ja HaridasFeadusministeerium too6tasid
thiselt valja raamdokumendi ,Eesti hariduse viigakiitset — Eesti haridusstrateegia 2012-
2020" projekti, milles satestatakse, et kdige kieg lahendust vajavateks Glesanneteks Eesti
hariduses on haridusasutuste vorgu korrastamiatiidgas pohikooli ja gimnaasiumi
lahutamine, dpetajakoolituse kvaliteedi tdus kopstéjale vaarika palga tagamisega,
pdhikooli ja gimnaasiumi riiklikus dppekavas ja @oli- ja gimnaasiumiseaduses satestatu
tegelik ellurakendamine (...) (Eesti hariduse viis2010). Seejarel to6tas Haridus- ja
Teadusministeerium valja hariduskorralduse kaatagase pohimdotted, mille valitsuskabinet
21. juunil 2012. a heaks kiitis ning mis on p&hiko@ gimnaasiumiseaduse ja sellega
seonduvate seaduste muutmise seaduse alusekss&sadu kesksed marksdnad on
Opetajaameti vaartustamine, kooli tookorralduseslistamine, pohikooli ja gimnaasiumi
funktsionaalne lahutamine, dppet6o sisuline toatantariduse rahastamise labipaistvaks
muutmine ning koolijuhi autonoomia suurendaminddskiri pdhikooli- ja..., 2013, Ik 1-3).

Eelndu seletuskiri sedastab, et kehtiv péhikoaligfimnaasiumiseadus tapsustas
rakendumisel kull riigi ja kohaliku omavalitsusestatust, kuid jatkuvalt on osa Ulesandeid,
kohustusi ja vastutust segaselt maaratletud. Sgraatakse probleemiks, et koolijuhi roll
personali- ja palgapoliitika kujundamisel ning kiaébkorralduse juhtimisel on vaike.
Seet6ttu on riiklikult otsustatud suurendada koaiijotsustusdigusi ja vastutust
(autonoomiat) ning autonoomia suurendamine on ndiha seatud kooli tegevuse
planeerimise ja korraldamise teenistusse (Seletysiiikooli- ja..., 2013, Ik 1-3).

Seaduseelnduga laiendatakse koolijuhi kui td0ake&set panust Opetajate
ametikohtade loomisel ja hindamisel ning selle ka@idpett6 parendamisel. Koolide
rahastamine muutub kohaliku omavalitsuse pohiseksaga tahendab, et toetus laekub
kohaliku omavalitsuse Uksuse eelarvesse ning jaailesotsustamine on kohaliku
omavalitsuse uUksuse volikogu ainupadevuses (A4 2Kohaliku omavalitsuse
korralduse..., 1993, § 22; Kohaliku omavalitsussusle..., 2010, § 23).

Eeltoodule tuginedes on Eesti hariduskorraldusedjaatamises oluline koolijuhi rolli

Umberkujundamine tema juhtimisautonoomia (otsusgusde ja —vabaduste ning vastuse)
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suurendamise kaudu, peamiselt saab loetletud sstsidlja lugeda, et koolijuhtide
otsustusvabadus suureneb eelkdige dppet0o sistdetamisel personali- ja palgapoliitika
uuendamise kaudu (Seletuskiri pdhikooli- ja ..., 2013

Samas tingib hariduskorralduse kaasajastamine watthodsused ja kooli pidamise
viisid ka kooli pidajatele. Teisenevad tegutsens&kennad asetavad aga osapooled Uksteise
suhtes uutesse olukordadesse.

Fullan (2006) on 6elnud, et kui kaalul on vagawalmuutused eesmarkides, oskustes,
filosoofiates, kditumises, siis ei saa inimesechgka haridusmuutuste olemusest voi
mojudest aru. Nad votavad muutuse ette sunnigetlivoi vabatahtlikult ja mdlemal juhul
suhtuvad nad sisusse v0i tagajargedesse vastatuidmustega.

Magistritoo sissejuhatavas osas t0i t66 autor yéatj&oolijuhi autonoomia
suurendamine hariduspoliitilise meetmena on Edsskibnnas tekitanud kisitavusi ja
selgusetust. Et koolijuhi autonoomia suurendamarélhspoliitilise meetmena ja selle
reaalne rakendamine oleks Uhiskonnas paremini etbtpustitas to00 autor kaks
uurimiskisimust:

1. Missugune on koolijuhi autonoomia suurendame@hspoliitiline argumentatsioon?

2. Kuidas tajuvad koolijuhid ise oma teisenevali?ol

2. Metoodika

Magistritod eesmargiks on selgitada valja, milleisigseb koolijuhi autonoomia Eesti
hariduskorralduse kaasajastamise kontekstis hanaditttkute seisukohast ning kuidas
koolijuhid ise oma teisenevat rolli tajuvad.

Magistritod eesmargist lahtuvalt tuleb avada kabilijotsustusdiguse ja vastutuse
suurendamise (autonoomia) laiem hariduspoliitilngumentatsioon, ning uurida, kuidas
selle meetme sihtgrupp — koolijuhid — oma uut r@ljuvad.

Magistritoo autor soovib anda sisu koolijuhi autonmale kui vaartusele, mis on
laiemate hariduslike eesmarkide teenistuses. Kaistuleb leida ja esile tuua autonoomia
elemendid ning anda neile kontekstiline tdhendugte tbestada juba olemasolevaid
teooriad, on t60 eesmarkide saavutamiseks sobidakvelitatiivsed andmekogumis- ja
analtiisimeetodid (Hirsijarvi, Remes&Sajavaara, 20060 pdhineb kvalitatiivsel

sisuanaltusil.
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2.1. Valim

Kvalitatiivse uurimisviisi puhul on uuritavate viali aluseks asjaolu, kui olulised nad
uuritava teema seisukohast tunduvad, téhtis onawatie seotus uuritava teemaga (Laherand,
2008; Masso, 2011).

Eesti Vabariigi haridusseaduse (1992) §-st 6 tuahd&orraldab hariduse riiklike
arenguprogrammide valjatootamist ja hariduspobitiskendamist Haridus- ja
Teadusministeerium. Selleks, et tdlgendada kaesalerimuse jaoks Uhte hariduspoliitilist
meedet, ei olnud asjakohane kisitleda erinevaidrakke, kuna t66 koostaja jaoks on oluline
ministeeriumi kui institutsiooni seisukoht. Seatdttisitleti antud eesmargi saavutamiseks
uhte ministeeriumi esindajat, kelle pakkus lahtugesa ametitlesannetest ja padevustest

valja ministeerium. Seega on tegemist eesmargipaasniga.

Kvalitatiivsetes uuringutes on oluline silmas pidaét tihed inimesed pakuvad
infoallikana rikkalikumat teavet kui teised, ninglvni suurus on sobiv siis, kui selle abil saab
anda adekvaatse vastuse uurimiskusimustele. Estisagéible uuritavate arv, vaid oluline on
leida infoallikad, kellel on uuritava ilminguga f¢ed asjakohaseid kogemusi (Laherand,
2008).

TO0 autor valis uuritavateks viis Jarva maakonnaijanti: Ghe gimnaasiumi juhi, kaks
12-klassilise kooli juhti ning kaks pdhikooli junioo autor on seisukohal, et kuna
konkreetne meede — koolijuhi autonoomia suurendarmian suunatud tulevikku ehk
rakendub aastal 2014, ning labivateks koolititpsdékvad Eestis tugevad pdhikoolid,
guimnaasiumid ning lahitulevikus ka 12-klassilisedlid (Seletuskiri péhikooli- ja..., 2013),
siis on asjakohane uurida nende koolititpide jurégemist on kriteeriumi valimiga.

2.2. Moo6tevahendid
TO0 eesmarkide saavutamiseks ja uurimiskiisimugéstiste saamiseks viis t66 autor
l&bi intervjuu Haridus- ja Teadusministeeriumi kdd@tiga ning intervjuud koolijuhtidega.
Autor pidas intervjuud sobivaimaks meetodiks poéjust soovis autonoomia kui
nahtuse kohta saada igakulgset, pdhjalikku teavedhjendusi vastajate seisukohtadele.
ToO0s kasutati poolstruktureeritud intervjuud, infeu kiisimused koostas t60 autor ise.
Intervjuus kantsleriga on kiimme kisimust (Lisandis on koostatud teooriapeatiikis
valjatoodust lahtudes. Kisimuste sissejuhatav mkststrumendis esitatud kursiivis,

pdhikisimused réhutatud (Bold) kirjas. Nimetatutkmjuu viidi [&bi eksperdiintervjuuna.
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Intervjuus koolijuhtidega on 11 kisimust (Lisa @js on valja tootatud lahtudes
uldistest juhtimispbhimotetest ning kantsleriga Mldud intervjuu tulemustest.

Lisas 2 toodud kiusimused 1-3 voimaldavad intervjteaeal enda jaoks avada
hariduskorralduse muudatuse sisu ja enda teisep#y&isimused 4 ja 5 suunavad
intervjueeritavat arutlema juhtimisautonoomia rsadirimise ule, kiisimused 6-9 aitavad
juhtimisautonoomiat maaratleda juhtimisfunktsio@yd kooli keskkondade kaudu ning
kisimused 10 ja 11 véimaldavad intervjueeritavékpaa lahendusi ja vBimalusi
koolijuhtimise edasiseks arendamiseks.

Kvalitatiivses uurimuses tdhendab valiidsus eekka@igrimismeetodi voimet mdota just
seda, milleks see mdeldud on, ning uurimus ondraij kui uurimistulemuste kirjeldus ja
tblgendus on omavahel sobivad (Hirsijarvi, Remeg&&sara, 2005). T66 autor leiab, et
kuna kdik intervjueeritavad osalesid uurimuses tatitikult, olid teadlikud t66 eesmargist ja
taustast, siis on nendepoolne panus uurimisanckkasisaldusvéaéarne ning véimaldab
seeldbi anda andmestiku kohta t6eseid selgituss$Ma2011).

Esimese uurimisinstrumendi puhul tuletati kiisimugédudes rahvusvahelistest
trendidest ja pohimotetest koolijuhtimise taiustsghning Uldistest juhtimispéhimotetest, et
suurendada instrumendi valiidsust.

Teise uurimisinstrumendi (Lisa 2) valiidsuse kohimuseks viis t60 autor esimese
intervjuu koolijuhiga labi pilootintervjuuna ningfus intervjueeritaval intervjuu struktuuri
kommenteerida. Piloteerimise tulemusel tdpsustatmisinstrumendi kiisimuste 4 ja 7
sOnastust.

Intervjueerimisel jargiti pdohimotet, et kbik intgumud viidi [&bi eelnevalt kokku lepitud
vOimalikult laia ajalimiidi piires, et intervjuedavad jouaksid arutleda kéikide instrumendi
kisimuste Ule ning et oleks minimeeritud keskkohtidenevad segavad faktorid.

Kuna t60 tulemuste saavutamiseks kasutati kahtewat uurimisinstrumenti ning
intervjuude tulemused ja arutelu esitati Gihe paatjlsiis saab tulemuste reliaabluse tagada

ka voimalikult laiade analttsikategooriate kaudu.

2.3. Uurimuse protseduur ja eetika

Intervjuu ministeeriumi kantsleriga lepiti kokku 28 aasta novembris ja viidi [&bi
2013. aasta jaanuaris intervjueeritava tookoh&rijueeritavale selgitati eelnevalt
konkreetse intervjuu vaartust magistrit66 kontekstng asjaolu, et temalt eeldatakse haridus-
ja teadusministeeriumi kui riiklikku hariduspolktt kujundava institutsiooni seisukohtade

selgitamist ja p6hjendamist. Intervjueeritavat tidvka andmete tootlemise pdhimotetest.



koolijuhi autonoomial8

Intervjuu, mille kestus oli 63 minutit, litereergmpiiriliseks uurimismaterjaliks.

Intervjuud koolijuhtidega viidi I&bi perioodil 5.21 marts 2013 intervjueeritavate
téokohal. T66 autor tegi eelnevalt koolijuhtidel&iga teel ettepaneku anda konkreetse
magistritoo jaoks intervjuu. Kirjas selgitati magi®o teemat, eesmarki ja intervjuu tausta
ning uuritavate anontimsuse tagamise pohimotték Wis koolijuhti, kellele ettepanek
tehti, ndustusid intervjuud andma. Intervjuud ssfag diktofonile, intervjuude kestus oli 55-
80 minutit. Salvestatud intervjuud litereeriti ity empiiriliseks uurimismaterjaliks. T66
autor selgitas intervjueeritavatele, et tagab ujtereritavate konfidentsiaalsuse, esitades

uurimisandmed isikustamata kujul.

2.4. Andmeanallidsimeetod

Kuna magistritt6 tldiseks eesmargiks on selgitatg vmilles koolijuhi autonoomia
seisneb, ning t60 eesmaéarkide saavutamiseks orsaaga koolijuhi autonoomia kohta
igakulgset kirjeldavat informatsiooni, siis kasuté8 autor uurimisandmete to6tlemisel
kvalitatiivset sisuanallisi.

Empiirilistest andmetest saadud informatsioon jadgatudes anallitisi eesmargist
Massole (2011) tuginedes laiadeks anallusikategieds, maaratledes andmete kodeerimisel
dldisemad teemad, mis saadud andmeid iseloomustasglandmete detailse labitdotamise
kaigus leiti alakategooriad, mis Uldisemaid teeh&gpsustasid. Kategooriate tdpsustamiseks
kasutati teise kategoriseerija panust uurimisantikieanaltitisimisel, saadud tulemused

arutati omavahel 1abi ja saavutati konsensus kategfe sGnastamisel.

3. Tulemused ja arutelu

To0 kolmandas peatukis esitatakse empiirilise okartused ja arutelu
uurimiskisimustest lahtuvalt Ghe peattkina. Intaunde tulemused on koondatud jargmistesse
kategooriatesse:

e koolijuhtimise muutmise eeldused ja eesmaérgid;
e koolijuhi juhtimisautonoomia véimaldajad;
e koolijuhi juhtimisautonoomia piirangud,;
e koolijuhi autonoomse juhtimise perspektiiv.
Tulemustes esitatud kantsleri seisukohad on taésivéljavotetena tahistatud lihendiga

K ning koolijuhtide seisukohad lihenditega KJ_1J K.
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3.1. Koolijuhtimise muutmise eeldused ja eesmargid

3.1.1. EeldusedMagistritoo autor pustitas sissejuhatavas osas Wakmiskisimust,
millele vastuste saamine vdoimaldaks saavutadadsmargi. Eesmargi saavutamiseks uuriti,
missugune on koolijuhi autonoomia avardamise hapdliitiline argumentatsioon ning
kuidas koolijuhid ise oma teisenevat rolli tajuv&eejuures on esmalt oluline aru saada, miks
peetakse vajalikuks koolijuhi autonoomiat suurerdaidg mida selle kaudu soovitakse
haridussisteemis parandada.

TO0 autor on seisukohal, et kuna kdnealust harwluslist muudatust soovitakse
seadustada ehk rakendada seaduses satestamisistégkeb kdigepealt arutleda selle Ule,
missugune roll on thiskonnas seadustel.

Madise (2012) on seisukohal, et seadust on vajdtaalleks, et tegelikku elu tmber
kujundada, ning seejuures on oluline, et seadigktikse ehk osatakse, tahetakse ja
suudetakse taita ning seda tehakse igalihe sisaveesd, mitte niivord sunni toel. Samuti
peab ta oluliseks, et seaduse rakendamise kaudtwinisbiskonnas elu paremaks.

Seega on oluline teada saada, miks ja kuidas lsmatiikonnas elu imber kujundada.
Seaduseelndu (Seletuskiri pdhikooli — ja...., 2Q&R)i on pdhikooli- ja gimnaasiumiseaduse
muutmise seaduse eelndu valja tootatud parimatieistel loomiseks kvaliteetse hariduse
vordvaarse kattesaadavuse tagamisel.

TO0 koostajale intervjuu andnud Haridus- ja Teadosteeriumi kantsler rohutas
asjaolu, et Eesti kool organisatsioonina on swgkilautonoomne olnud 1990. aastate
algusest peale ning ideoloogiliselt on koolijuhkli& roll koolijuhtimises olnud keskne
sellest ajast alates. Kantsleri hinnangul ei olstiferiduskorralduse kaasajastamises
tegemist ulatusliku péhimdttelise muudatusega, t8@0ndate alguses pistitatud eesmargi
raames taiustatakse seda, mis kunagi tegemataond&: ,(...) Ma ei Gtleks, et see nuud
pdhimdotteline murrang on olnud, see on lihtsalt idkgyiline samm selleks, et ka tegelikkus
vastaks meie [HTM] kunagi 1990ndate alguses seatistharkidele (...).“Kantsler tdi vélja,
et hariduspoliitikate kujundamisel ja muudatuste kltsumisel jalgitakse ka teiste riikide
kogemusi, Eestil on tema hinnangul olnud Gppidan@®&oolijuhtimise arendamise
kogemustest, samuti on kogemusi otsitud kéikiden8keaviamaade saavutustest ning
jalgitud ka Suurbritannia kogemusi. Edukate hanitkide kogemustest 6ppimist kohalike
muudatuste ellukutsumisel réhutas eeldusena ka:KJ{..5 Tuleks vaadata teiste riikide
kogemusi. (...) Naiteks Soome (...), aga meil jElegbetakse Soomest lle ainult see, et

pdhikool ja gimnaasium on lahus, aga naiteks sgadajate poolt ei voeta (...)."
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Kantsleri hinnangul on teiste riikide kogemustessik olnud naiteks koolijuhi
kompetentsusmudelite valjatootamisel ja dpetajEiarigimuste parendamisel, dpitud on
teiste edulugudest. KJ_3 on aga arvamusel, etuskidralduslike muudatuste, sh koolijuhi
autonoomia suurendamise eelduseks on asjaoluses Eeakse ellu poliitilist
koalitsioonilepetKJ_3: ,(...) Riik on votnud eesmargiks korrastadaidusvorku, on teinud
seda katset juba mitu aastat, ausalt 6eldes p@eéseestunud nii, nagu on soovitud, ka
praegune seadusandlus ei ole neid [eesmarke] toetanKantsler aga on seisukohal, et
koolijuhi rolli avardamine ei ole asi iseenesedfiedaaudu piitakse koolielu korraldamist
lihtsustada.

Kantsleri sdnutsi on koolijuhtimise vabaduses kassga traditsioon, mis olemuslikult
on eelduseks tha uutele haridusotsustele.

TO0 autor jareldab, et hariduspoliitiliselt on kipdhi autonoomia laiendamise eelduseks
asjaolu, et 1990. aastate alguses seatud eesmeéayedkaesoleva ajani olnud diguslikult
piisavalt tagatud ja mdistetud, ning probleemiksosatunud soovitava ja tegeliku olukorra
vastuolu. Intervjueeritud koolijuhid nimetatud wasiu ei taju.

Tuginedes Madise (2012) seisukohale, et seadus pdaka taidetud igalihe
siseveendumuse, mitte sunni toel, tuleb autoritasv@dlja selgitada, kuidas on

seadusemuudatuse eesmaérk huvipoolte seisukohastemdi

3.1.2. EesmaérgidFullani (2006) jargi on mdistetavus keskne kisinmis annab
igasugustele haridusmuudatustele moétte, ning sharine kasvaks, tuleb madista nii reformi
tervikuna kui ka selle tahendust tksikisikutele.

Eesti hariduskorralduse kaasajastamise pakettseaduseelndu kujul parlamenti on
esitatud, h6lmab kantsleri sénutsi erinevaid teéinjagorobleeme, mida siiani on pidtud
Uksikult lahendada. Kantsleri hinnangul on muudatasotivatsioon tegelikest
Uksikprobleemide lahendustest veidi erinev. Tenmauth on muudatused seotud Eesti
Vabariigi pohiseadusest tuleneva haridusvabadulsengdte realiseerimisega, mida ta
uldistab:K: ,(...) Uhesdnaga — lahtepunkt on see, et midetoanomsemad on dppeasutused
oma enesekorralduslike kiisimuste lahendamisel, gaaamini (...) on vdimalik arvestada
Opilaste vajadusi, kohalikke vajadusi ja konkreetsganisatsiooni kultuuri.”Samas toob
kantsler Ghe olulise tegurina valja asjaolu, etlikaati ei ole pikka aega tajutud tegeliku
juhina ning sellel péhjusel tuleb luua Gigusruuneigalsed véimalused, et koolijuht saaks teha

seda, mida peab — juhtida.
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Eesmarkide sdnastamisel kantsler tldistab, et nmustiakeskmes on kogu
haridussisteemi tdhusus ning kooli puhul on tolkasdijuhtimise keskmes koolijuht ise.
Koolijuht on kantsleri sénutsi seda tdhusam, mig@aem on tema otsustusdigus ja —vabadus
juhtimisfunktsioonide taitmiseK: ,, (...) Ootus on kogu aeg olnud see, et ta [kjoibit]
taidab seda rolli ja (...) me nidd anname talleah§ehtimis]instrumendid taiendavalt (...).
Sest see koolijuhile vabaduse andmine ei ole edsid) — see on selleks, et ta saaks
reaalselt juhtida kooli.".

Intervjueeritud koolijuhid selgitavad oma arusadmalijuhi autonoomia
suurendamisest Eesti hariduskorralduse kaasajastd@igus erinevalt. Naiteks KJ_3 leiab,
et kui soovitakse koolijuhtimist korrastada, sirsasjakohane seda teha just seaduse tasandil,
kuna on palju thiseid teemasid, mis kdiki kooligiile vabariigi puudutavad, ning tema
hinnangul peaksid seadustatavad normid olema mdgldhdimist toetama, mitte otseselt
reguleerima. Samas on ta seisukohalkdt:3: ,Mina arvan, et see seadusandlus nuud
koolijuhi rolli kall ei muuda, tegelikult on koalipi vastutus kogu aeg suur olnud (...), mina
isiklikult tunnen seda (...), kdik need valjalutlseed, mis seaduse sisse on kirjutatud (...), mina
arvan kiill, et see koolijuhi vastutus on kogu aagr ®Inud ja ma tdesti ei saa aru, miks seda
nadd selliselt eriliselt esile tahetakse tuua, kabt on kogu aeg ju vastutanud.”.

KJ_2 seevastu on arvamusel, et seadusemuudatastudknbttest tapsustada ja
korrastada neid osasid seaduses, milles on ilmneraldeemid KJ_2: ,Kui seadused vastu
vOetakse, siis kindlasti on neil [HTM-I] siht olema KJ_4 leiab, et koolijuhi ametikoha
kaudu reguleeritakse organisatsiooni liikumise siaua iga jargmine poliitiline véim seob
oma motted riiklikul tasandil ja hakkab hariduseluutmaKJ _4: ,(...) Lootuses, et nende
[HTM] arvates laheb siis elu paremaks, kui see faatomia suurendamine] seadusesse
panna.”. KJ_4 hinnangul on seadus mottekas vastu votakaii inimesed on asjast aru
saanud, ning ta on arvamusel, et ehk on eelmis@dskooli- ja glmnaasiumiseaduse
redaktsioonidest jaetud midagi olulist vélja ja d{giititakse korraga palju ara teha ning
seetOttu tundub muudatus thiskonnas olulise poérden

KJ_1 hinnangul jaéb koolijuhi autonoomia suurendenaga siiski pigem retooriliseks
KJ_1: ,Samas jaab praegu arusaamatuks voi puudibksee osa, kus maaratakse ara see,
(...) kus maaratakse ara need piirid ja konkreetselustused, mis sellel autonoomsel
koolijuhil siis ikkagi on. (...) See kbik on seaé[ndus] nii hagune, milles ta autonoomne on
vOi oma tood teeb siis (...), toetusmehhanisme lpagil ndha.”.

KJ_5 ellu kutsutavate muudatuste eesmarki ei maisgtema hinnangul ei tegeleta

tegelikele probleemidele lahenduste otsimisegaial(, nditeks dpetaja ametikoha
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Umberkujundamise kontekstis, ignoreeritakse koolifle ja Opetajate seisukohti ja
ettepanekuidKJ_5 : ,Minu meelest raagitakse Uhte, aga tehatesst ja sellepérast ma ei
saagi aru, milles siin kaasajastamine seisneb.gs@noomia on selline kahetine asi seal ju.
(...) No vastutust suurendavad, aga see [vastuindjogu aeg koolijuhil suur olnud.".

KJ_3 kdll leidis, et tema vastutus ja otsustusdigu&ogu aeg suured olnud, kuid ta
arvab end teadvat, milles vGib olla tldisem problekJ 3: , (...)Ma kohtun tihti oma
kolleegidega, teiste koolide juhtidega Ule Eesii ja tegelikult on kill Eestis selliseid kohti,
kus koolijuht ei otsustagi midagi. Voib-olla siit asi alguse saanud.”.

KJ_1 on murelik, et muudatuste eesmark jadb tabsegeks, samas ootaks ta, et
koolijuhil oleks maksimaalne vabadus just Oppe-kasstoo juhtimisel, aga ta ei tunne, et
muudatus neid vabadusi toetaks. KJ_4 métisklebn éilosoofiline kiisimus, kas seadused on
inimeste jaoks vOi inimesed seaduste jaoks ehls@asgitakse panna inimesi seadusi taitma
vOi puutakse lahendada inimeste probleeme seakiastie.

Kuulanud ara nii koolijuhtide kui kantsleri seistieal, jareldab t66 autor, et koolijuhi
autonoomia suurendamine meetmena ei ole mdlemagiooleselt mdistetud.

On tunda, et koolijuhtidele jaab arusaamatuksrustdatuse eesmark, kuna nende
hinnangul on koolijuht pidanud kogu aeg kooli kaganisatsiooni eest vastutama, ning neid
aspekte, milles koolijuht sisuliselt autonoomsenmaksitub, tapselt 6elda ei osata.

Koolijuhtide seisukohtades on t66 autori hinnartghkeldatav n-6 meie (koolijuhid) ja
nemad (HTM) stiilis vastandamine ning pooli ei rédtihe ja sama slisteemi osadena. Eesti
Vabariigi haridusseaduse §-i 4 I6igete 9 ja 10ijktgtutakse haridussiusteemi juhtimisel
otstarbeka detsentraliseerimise pohimdtetest naniglissasutuste juhtimisel Uhendatakse
asutuse juhi isiklik vastutus, kollegiaalne otsostee ja Uhiskondlik jarelevalve (Eesti
Vabariigi..., 1992). Seega on t60 autori arvatedired, et selleks, et stisteem vastastikku
toimiks, peaksid Uhe ja sama siisteemi osad haiigiggsni juhtimisest ning muudatustest
uhtmoodi aru saama ning arenguid moistma.

Kantsler sedastas, et hariduspoliitiine soov aendada koolijuhi isiklikku rolli kooli
kui avaliku sektori organisatsiooni eesmarkide sgawisel ning anda selleks seadustatud
vOimalused. Selliste vbimalustena nimetas kantsékdige burokraatia maara vahendamist
ja koolijuhi iseseisva otsustusdiguse suurendamisgtimuseks on siinkohal, kas
seaduseelndus ja selle taienddokumentides valjatoogiisav ja kandev selleks, et tagada
seaduseelndu seletuskirjas valjendatud métet, jaiig on kbnealune seaduseelndu valja
tootatud parimate eelduste loomiseks kvaliteetsiellse vordvaarse kattesaadavuse

tagamisel (Seletuskiri pohikooli- ja...., 2013).



koolijuhi autonoomia23

Kantsler t0i seega vélja, et muudatuste keskmésogun haridussisteemi tdhusus ning
kooli tasandil tahendab see, et tdhusa koolijulsnkieskmes on koolijuht isiklikult. Tema
hinnangul on koolijuhtimise probleem selles, etliabti ei ole tajutud tegeliku juhina, ning
selleks, et olukord muutuks, tuleb digusruumis lu@enalused. Tema hinnangul on eesmark,
et koolijuht saaks parimal viisil ja voimalikultaseisvalt juhtida kooli.

Kuna koolijuhid tdid valja, et koolijuhi autonoonsaiurendamine on pigem retooriline
meede ja olulisi reaalseid muudatusi nad vorrepdlasguse situatsiooniga ei taju, siis
jareldab t606 autor, et koolijuhi autonoomia suusengse kui hariduspoliitilise meetme
eesmark ei ole koolijuhtidele I6puni arusaadav kesise hariduspoliitilise argumentatsiooni
tottu. Fullani (2006) jargi on aga muudatuste nglestus keskne kisimus, mis aitab
muudatust aktsepteerida ja kohtadel ellu viia,ugaste positiivsete lahenduste eelduseks on
jagatud arusaamad (Fullan, 2006). T66 autori asvagaks avaliku sektori tegevus olema
osapoolte seas vastastikku moistetud, et Ghiskoatesed koolijuhile ning koolijuhi
voimalused nendele ootustele vastata oleksid adasad ja reaalsed. TG0 sissejuhatuses
viidatud Uhiskonnagruppide hinnangud koolijuhi anttomia suurendamise kohta on autori
arvates uks naide selle kohta, et avalikkuse odtkselijuhtimise suhtes on kdrged, ning

seetdttu on oluline, et koolijuhid oma juhtimisau@omiat ka tegelikult realiseerida saaksid.

3.2. Koolijuhi juhtimisautonoomia vdimaldajad

Selleks, et teha kindlaks, milles koolijuhi autonoa Eesti hariduskorralduse
kaasajastamise kontekstis sisuliselt seisneb,midg tdhendab kantsleri vélja 6eldud
»vOimalus voimalikult iseseisvalt juhtida kooli“pa66 autori hinnangul vaja vélja selgitada,
mis on need tegurid, mis soodustavad autonoomisetnist ning tegurid, mis autonoomiat
piiravad. Selle valjaselgitamiseks on oluline kpditide kui praktikute kogemus.

Koolijuhtide hinnangul on olukorras, kus koolijyt¢aks juhtimisfunktsioonide taitmisel
olema vdimalikult iseseisev, peamised seadusliliichaldajad pigem teoreetilised. Naiteks
toob KJ_1 vélja, et talle vaga meeldib mdelda &elket ta on koolijuhina tulevikus vaba
maarama Opetajatele ise konkreetset palganumhgtotsustama selle tle, missugune peaks
olema koolisisene motivatsioonististedfd. 1: ,(...) Uks pluss on kindlasti see, et heale
Opetajale saaks teoreetiliselt maksta head pal&st &kt on see, et Uks dpetaja suudab 35
tunni jooksul dpetada, kasvatada, motiveerida &itduliselt rohkem kui teine dpetaja, kes
teeb t66d, piinlik 6eldagi - vihiku ja 6pikugaSamuti ndeb KJ_1 teoreetilist vabadust selles,

et riik ei kehtesta edaspidi personali kohustuglikkinimumkoosseise.
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Kantsler rdhutab arutledes eriliselt Opetajatet&sistamisele ja
motiveerimissusteemide loomisele suunatud koolipibustusdiguse ja —vabaduse
suurenemist. Ta toonitab, et koolijuht saab dl@gtitulemusi ja —motivatsiooni parandada
Opetajate igapéevase t60 vaartustamise kaudu, salieks tbhusad ja arusaadavad palga- ja
motivatsioonisiisteemid: ,(...) Vaartuspohiselt peaks nii olema, et kgofit todle vottes
(...) saaks Opetaja tobkoormust, kogemust, komisetstn arvestada ja ka palganumbris
selgemalt véljendada (...) nagu igas teises tagal@ssutuses (...), et kui méne td6taja panus
on suurem koolielu kujundamisel, siis seda ka patgéaramisel arvestada.Kantsler on
seisukohal, et koolijuhi autonoomia laiendaminekgeandma suuremad vdimalused personali
planeerimisel, sealhulgas vajadusel ka 6petajdfavadetamiselK: ,Kui seal on probleem
(...), kui selle kooli pdhiprobleem on see, et sgaimatemaatika dpetaja puudu voi on vilets
matemaatika dpetaja, siis see hea juht leiab seiéemaatika dpetaja — seal on see koht,
selle probleemi peame me valja tooma!*

KJ_5 Utleb, et vdhemalt seadusemuudatuse tasantiil e6imalus ise luua toimiv, enda
koolile sobiv siisteem, aga seda siiski alles ol@syrkus koolisiisteemi finantseerimine oleks
pisiv ja arusaadav. KJ_5 réhutab, et pohiméttelseblemas ka koolijuhi vabadus
igasuguseid regulatsioone valja tootada ja sellelkguhtimist arusaadavamaks teha, kuid
seda vabadust saab realiseerida kuni kooskdlagtganismantseerimiseni.

Osa koolijuhte arvas, et koolijuhi vabadusi ja setaadigust ning haaret laiendab
osalemine kohalikus poliitikas. Naiteks KJ_1 lej&is KJ_1:" (...) Siin on mul vaga kindel
arvamus, et koolijuht ei ole kindlalt selline iskes on nagu kohtunik, kes ei tohi Uhessegi
parteisse kuuluda. Kui volikogus aetakse sell&kpinna asju, siis on hea laiemat pilti naha ja
kohalikke p&himdtteid kooliellu tuu@a [koolijuht]valitakse sinna [volikogusse] ju
koolijuhina, jarelikult peaks ta ka hariduselu esstsma seal.“KJ_5 vaartustab koolijuhi
osalemist vaikese omavalitsuse volikodkd: 5: ,(...) Kui on ikka vaike omavalitsus, ja
omavalitsuses pole sellist (...) haridusspetsialigs neid [hariduse] asju teab, siis on
koolijuhil seal palju ara teha kooli heaks, sess¢el valdkonda ei pruugi tunda. Saad neid
hariduse asju natuke korraldada seal kohapedJ. 4 r6hutab, et kohaliku taitevorgani
likmena on tal suuremad véimalused koolielu prebie lahendada ning vajadusepdhist
finantseerimist tagada. KJ_3 soOnutsi on tal voiknaina kohaliku volikogu t6ds olles
vahetult haridusprotsesse suunata.

KJ_2 toob tUihe vBimaldajana vélja arvestatava pduseKJ_2:“ (...)Maal vaikeses
kohas on ikka hea, kui on vallavalitsusega tiheski@® ma saan minna ja kdik oma asjad

otse vallavanemaga labi raakida, siis on kohe séistmine ja toetus.“Samuti on KJ_2
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uhke selle iile, et tema kooli juures tegutseb kexdfiarast 1ahtuv mittetulundusiihing (MTU),
kelle kaudu on vbimalik realiseerida nii kooli kogukonna eesmarke ning selle kaudu nii
koolielu tdhustada kui kogukonnaga rohkem sidudh.Xréhutab seejuures, et kuigi MTU
tegevus on lisatdd, on tema juhitaval koolil s&leidu kindlasti avaramad véimalused
koolielu mitmekesistamiseks.

KJ_3 leiab aga, et uks koolijuhi vabadustest otugegimnaasiumi dppesuundade
arendamisega, sest kuigi kooli vabadus ei ole tawaies sealjuures markimisvaarne, on
koolijuhil valikainete valimisel ja huvitavate djpgdaite leidmisel Gisna suur otsustusdigus ning
ta vaga naudib seda, kui on saanud Opilasteletasskvalikaine valja pakkuda.

Osa uurijaid (Mulford, 2003; Elmore, 2008) toovades, et koolijuhi olulisim
funktsioon on soodustada oma organisatsiooni dgpiefik luua koolis vimekus headeks
saavutusteks. Nende arvates saavutab koolijuligesstkesmargid, luues tingimused
kollektiivseks Oppimiseks, arendades tdotajaid isghindamise tulemuste analliside
pdhjal kooli ppekava ja Opetamist parendades. &akl(2006) jargi on avaliku sektori
organisatsioon edukas olukorras, kus selle jumitoise mudelina.

Sellele tuginedes asub t60 autor seisukohale,d@ijlkioi keskne roll kooli eesmarkide
saavutamisel tahendab mojusat eestvedamist, relfieigeks t66 autori arvates on, et juht on
oma rolli Idpuni selgeks mdelnud ning kasutab ettlk@ki juhtimisinstrumente, sealhulgas
vabadusi.

Eesti hariduskorralduse kaasajastamise eestvesegadtavad (Eesti
hariduskorralduse..., 2013), et kaasajastamiseigina koolipidajate eesmark kdrvaldada
Opetaja sisulist to6d takistavad probleemid nindeakoolidele suurem vastutus enda
arendamise eest, kusjuures kooli tasandil lahtllins®tsustusvabadus kooli ja kogukonna
eesmarkidest ja vajadustest.

Selles alapeattikis kajastatud koolijuhtide seistdabdnjargi on autonoomse
koolijuhtimise vGimaldajad pigem retoorilised, egganas vaga oodatud. Kui kantsler rohutab,
et koolijuht saab oma dpilaste Opitulemusi ja —ivasiooni parandada selle kaudu, et loob
nende Opetajatele tbhusad ja arusaadavad palgasisieiis koolijuhid kasutaksid neid
vOimalusi heal meelel, kuid leiavad, et deklaraiite vabadustega ei kaasne veel reaalseid
vOimalusi.

Samas tunnetavad nad, et kui neile on kohalikusikagnas antud laiem roll, on neil
vaatamata seadustatavatele muudatustele suurenmaalwg$ed kohalikku haridusvaldkonda
ja selle kaudu ka oma kooli arengut suunata. Sebekab neile vdimaluse osalemine

kohalikus poliitikas, mida saab osa koolijuhtidénplkindlasti pidada iseseisva ja tdhusa
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juhtimise vBimaldajaks, arvestades hariduskorrad@asajastamise programmi ideed, et
kooli otsustusvabadus lahtub nii kooli kui kogukareesmarkidest ja vajadustest (Eesti
hariduskorralduse..., 2013).

Kuigi Eesti Uhiskonnas on autori hinnangul olnuoivalt arutusel asjaolu, kas
koolijuhtide osalemine poliitikas on eetiline jga®hane, toetab t66 autori hinnangul
poliitikas osalemist Soome naide (Hargreaves, Hé&RBsnt, 2008). Soomes kaivitati
pilootprogramm thes linnas, milles viis koolijutdimisid Ghtlasi omavalitsuse juhtidena nii,
et Uks kolmandik nende ajast kulus piirkonna juigete ja Glejaanud aeg koolijuhtimisele.
Nimetatud reformi eesmark oli parandada kogu likoalide hariduse kvaliteeti, pannes
koolijuhid vastutama nii oma kooli kui kogu koguk@neest, et tagada valdkonna
thisjuhtimine ja supervisioon ning hariduse plamemse areng. Soome pilootprojekti
eesmark oli seada vastavusse kohaliku tasandimutgija koolijuhtimine ning selline
katsetus andis ka positiivseid tulemusi.

Samas ei ole kajastatud Soome naide Eesti puhuhidrreldav, sest erinevates
riikides on hariduse juhtimine riigi tasandilt aatkuni madalama tasandini korraldatud siiski
erinevalt. Kull aga toetab koolijuhi laiemat rallis haridusasutuse juhi kompetentsusmudel,
mille alakompetents 1.3 — koost66 huvigruppidegadj@ustike arendamine — eeldab, et
haridusasutuse juht osaleb hariduselu aktuaalsisiekste lahendamisel ja otsustamisel
(Haridusasutuse juhi..., 2009, |k 5).

ToO0 koostajale intervjuu andnud kantsler leialkaatlijuhi otsustusdiguse ja — vabaduse
suurendamine seaduse tasandil ehk ideena on wbees Oma maotet selgitab kantsler selle
kaudu, et kui tdhusa koolijuhtimise keskmes on kjuit, siis seaduse tasandil tehtavad
muudatused peaksid andma kdikidele Eesti kooligighé ihesugused vdimalused
koolijuhtimist tbhustada ja tegelikke juhtimisfuskdone taita. Samas méoénab ta, et naeb
selles ka teatavat pohimdtte ja praktika vastugly(...) Kui me voétame vaikese kogukonna,
omavalitsuse, kus on ks kool — siis on ks olylagd kui me votame naiteks Tallinna linna,
kus on selline vorgu vastutus (...), siis siinvallipikemad ahelad, sellest tekivad
ettekirjutused, tekib selline llevaate vajadu$, (“6i on siis seal Ida-Virumaa oma
probleemidega (...).“Samas on kantsleri sénutsi nn hoovad, mis kodigele seaduse
tasandil antakse, igal pool universaalselt rakenaat, universaalsus seisneb vahendites ja
viisis, kuidas kooli eesmarkideni joutakse ning lkabi autonoomia seisneb eesmarkide
elluviimises, mitte nende seadmises.

Samas leiavad nii KJ_3 kui KJ_1, et kuigi koolij@itonoomia on seaduse tasandil

vOimaldajana kdigi jaoks universaalne, on suuremn@achalused paremaks kooliarenduseks
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suuremates linnades, kus on hariduse finantseexiparem ning koolijuhtidel ilmselt ka
avaramad voimalused personali valida. Samuti todblkvalja, et autonoomia puhul on
oluline ka silmas pidada, kui suurt kooli juhitaksest tema hinnangul jaab juht kool
igapéevatoo nuanssidest seda kaugemale, mida sour&ool. KJ_1 hinnangul kannatab siis
Oppe-kasvatustoo ja koolijuhi aeg kulub peamisgliaggamisele, administreerimisele ja
birokraatiale. Mdlemad vastajad rohutavad, et ratnetvabadused on vdimaldajad ainult
siis, kui need on reaalsed. Ka kantsler on seisalkehvastuolu on universaalsuse pdhimotte
ja praktika vahel, sest erinevates omavalitsustesrimev sisemine korraldus ning seet6ttu
vOivad erinevatele koolijuhtidele esitatavad ootliska erinevad.

Koolijuhtide seisukohtadele tuginedes leiab to@aet kuigi koolijuhi autonoomia
seadusliku véimalusena on tbepoolest universaafdus, on see igapaevaelus siiski soltuv.
T60 autori hinnangul on nii kantsler kui KJ_3 ja KJmotisklused toonud valja, et koolijuhi
autonoomia s0ltub nii regiooni vdi kohaliku omatslise eriparast kui ka kooli suurusest ja
sisemisest Ulesehitusest. Sama on vélja toonudkagvhae (2009), Uldistades, et sbltuvalt
koolikontekstist, kus juhid t6otavad, puutuvad Rakiku vaga erinevate probleemidega ning
kooli tasandi erinevustel voi kontekstiteguritel@aoline moju praktilisele juhitddle. Samas
uuringus tuuakse ka valja, et mida vaiksem on keeda suurem on koolijuhi isiklik méju iga

Opilase 6ppimisele ning 6ppetdo juhtimisele (Vooden2009).

3.3. Koolijuhi juhtimisautonoomia piirangud

3.3.1. RessursidUksvarava (2008) jargi on igal organisatsioogihemalt neli pohilist
koostisosa: inimesed, tegevused, siseehitus, satkja rahalised varad. Valgu (2003) jargi on
organisatsiooni ressursid inimesed, finantsid, aébogia ja info. Organisatsiooni peamine
ulesanne Uksvéarava (2008) hinnangul on anda tulier@asga on kool t66 autori arvates
organisatsioonina tulemuslik, kui see on strukiisglit Gles ehitatud ja finantsiliselt
garanteeritud viisil, mis tagab iga Opilase maksils@individuaalse arengu. Turk (2005) on
leidnud, et organisatsiooni tulemuslikkus olenelk@ge tootajatest ja nende t60
tulemuslikkusest ning seetbttu peavad to6tajad alerganisatsiooni strateegiliste otsuste
keskmes.

Kantsler on antud intervjuus seaduseelndu kesknasgetanud ressurssidest kaks:
Opetajad ja raha. Samas tunnistab kantsler, ekdrmss on tekkinud tugev tagasiside, et
koolijuhile dpetaja palgakorralduses suurematesigandmisega ei pruugi kaasneda
parimad tulemused, seda nii dpetajate kui kooliflhendi arvateX: ,(...) See teatud

resonants, mis on tekkinud, on sellise teatuduisprobleemi esile toonud. (...). Mdnelt
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poolt dpetajad ei usalda koolijuhte, mis on hastilie mérk — mitte et kdik dpetajad ei usalda
koiki koolijuhte, vaid paljud 6petajad ei usaldaljpaid koolijuhte -, (...) ja ka teiselt poolt
paljud koolijuhid Ullatavalt ise ei taju seda, ntéhendab olla juht.”.

Kantsler omistab dpetajate ja koolijuhi omavahéisadistmisele ja
kommunikatsioonile suure téhtsuse, et koolijuhustasdiguse laiendamise kaigus ei
keskendutaks enda rolli tdestamisele ja digustdajisaid et kumbki pool (Opetaja ja
koolijuht) peab enda rolli koolielu korraldamiselgeks matlema. Tahtis on, et Uksteise
Ulesanded oleks mblemapoolselt mdistekud, (...) Ja teine variant on see, kui fpetaja ise
tajub seda, et ta ei ole nii hea, et tal on risk®idt, et nuid, kui koolijuht tuleb ja tahab
midagi muuta, siis ta viib hammasrataste vaheldga&liud on nagu see kiisimus, et siin on
(...), ja Uhelt poolt vbib tAhendada tdesti sedagrehalvad koolijuhid, kes ei lahtu
eesmargist, ja teiselt poolt, et dpetaja ise tagthta pole ka ise kdige parem (...), on see risk,
et &kki hakatakse ndudma mingisuguseid asju...radam ei ole saanud ndudaSeega
juhib kantsler tdhelepanu asjaolule, et muudataslijkhi autonoomia suurendamine) ei ole
Uhesuunaline, vaid Gpetaja ja koolijuhi suhtesaststku kehtiv — et Uks saab teiselt eeldada
enda t66 Oiglast vaartustamist ja tunnustamistliiagig, kui on hasti taithud enda rollile
seatud ootused: ,(...) Vaga sageli 6eldakse, et Opetaja onidassisteemi kdige tdhtsam
osa (...), aga ukski Opetaja ei saa toimida keskksnkus on vastik, ebameeldiv, arusaamatu,
pingeline tb6tada (...), vaga hea dpetajate koaskidib vaga halb juht &ra rikkuda (...) siin
me tegelikult peame tunnistama seda, et hea kbolja selle kooli tdhususe mé6tmeks

Palgapoliitika ja motivatsioonististeemide loomiséuyl rohutab kantsler, et kui seaduse
tasandil luuakse koolijuhile selleks suuremad vadused, siis on vaga oluline, et tal tegelikult
need vBimalused reaalse raha naol ka olemas oale p&like regulatsioonide (t66tasu
alammaarad) on kantsleri s6nul olulised ka pidapégem poliitikad.

K: .(...) See ongi tegelikult kommunikatsioonikisimus, kdikdjelavad ju tegelikult
selles maailmas, et nad peavad olema suutelisedijaelised seletama, miks nende
palgastisteem on selline, nagu see on. (...) Kiigubuuda seda ara seletada, siis on ta
teinud tegelikult kusagil vale otsuse (...). Kadlij peab suutma talle [Opetajale] ara
seletada, nii et kolmas isik kbrvalt saab aru, estlta rédéagib! Ega juhtimine pole ainult raha
vahendamine (...) — see ongi ju juhi roll, mis gégimine siis veel on?*

Tark ja Siimon (2004) utlevad, et ressursside jagall on tks juhi pdhirollidest ning
ressursside jagajana teeb juht strateegilisi oidyséihendab asutuse tootajad tegevusse
asutuse eesmarkide saavutamiseks. Turgi (2005)géote asutuse

tulemustasustamissisteem motiveeriv, kui tootagdht ei usalda Uksteist, kui tddsooritust
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on raske moodta voi seda on tehtud subjektiivsedejarvamustest lahtuvalt. Edukas
eestvedamine eeldab tootajate motiveerimist nifgna® mdojutamisel veenmisprotsessi
kaudu (Turk, 2005). Seega, tuginedes kantslera@ialgule, on t66 autor seisukohal, et
olukorras, kus mdjus eestvedamine kooli ressurdsaddu on hariduspoliitikute seisukohast
koolijuhi autonoomia avardamise laiem eesmarkptwkdja selgitada, kuidas praktiseerivad
koolijuhid selle véimaluse kasutamist kommenteativa

Koolijuhtide véljattlemised ressurssidega seotymtkisdes on Gisna emotsionaalsed.

KJ_3 ltleb, et tema koolijuhina kill pistitab eesyid} aga teeb seda nende rahaliste
vOimaluste piires, mis talle kasutada on antud.2dJon sama kogemukJ_2: .(...) Minu
soovid ei saa olla suuremad kui on rahalised vousadl, kdik l&htub ikkagi ju rahast. Eks me
oma eesmargid seamegi raha jargikJ_3 Utleb, et raha, digemini selle puudumine, on
oluline piirang kooli juhtimisel. Ta toob néaitelet, motiveerimine pole ainult dpetajate palk,
see on ka mitmekesine Ope ja vajadustest lahtwsikilamplektide moodustamine ning
koolielu dldine korraldaminekJ_3:* (...) Kui mulle 6eldakse, et sa ei tohi #da oma
eelmise aasta eelarve taset, siis on minu asi é@télidas selle raha hulgaga neid kooli
eesmarke saavutada.”.

KJ_1:(...) Tore oleks ju otsustada, et meie kibakkab andma selliseid toredaid
valikaineid, ja mul vdivad isegi viimase peal opatbselleks olla, aga kui mul raha ei ole,
siis jaab see koik ainult unistuseks. Ja see vassisuliste ja tegelike vGimaluste vahel on nii
ahistav, kuidagi ei toeta seda t6husat juhtirhig€J_1 lisab, et pelgab asjaolu, et personali
miinimumkoosseisud tunnistatakse kehtetuks, sest teogemus on, et miinimumkoosseis oli
see suurus, mida reaalselt koolile tagati. KJ_dbijtt tajub peamisi piiranguid just eelarve ja
finantseerimisega. Sama viitab ka KJ_3, kes t#ekpoli peamine probleem on see, et
ressursid tulevad mujalt ning kool seda ise ei &tswing kui raha on reaalselt vahe, siis see
olukord ahistab koolijuhti ning sel juhul ei ole tebraakida koolijuhi otsustusvabadusest.

KJ_5 Utleb, et tema kogenud koolijuhina vastutusmaslikult ei pelga, kuid ta ei nae
ka voimalusi koolijuhi vabadusteks. Kdige suurenieapguna juhtimisotsuste tegemisel ja
kooli tegevuse eesmargistamisel nimetab ta finanteése ebakindlust, mille tdttu tuleb
tehtud otsuseid kogu aeg Umber hinnata ja vahenalokr jagada. Selline olukord aga ei
tekita KJ_5 hinnangul personalis koolijuhi suhtealdust.

Kdige rohkem on koolijuhid hairitud sellest seadusedatusest, mis satestab, et
Opetajate palgakorralduse ja motivatsioonisisteedtithb valja ja kehtestab koolijuht. T60s

on eelnevalt viidatud kantsleri seisukohtadele,lanjiirgi on koolijuhi peamine Ulesanne
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Oppetdd sujuvat korraldust tagavate juhtimisotstegemine, ning koolijuht peab kdiki oma
otsuseid suutma oma personalile arusaadavalt geiesk.

Praktikas on koolijuhid aga pigem hairitud. KJ_falbe et erinevad meediakajastused ja
HTM-poolsed valjautlemised pigem hirmutavad dpediajet nad jaavad palgakorralduses
koolijuhist taielikult s6ltuma ning koolijuhile astse seadusemuudatuse kaudu vdimalus
palgakorraldus ules ehitada oma suva jargi. KJ_%atja arvutanud, et tal oleks vGimalus
pdhikooliastme Opetajate jaoks pisut lisavahenderdstada, aga gimnaasiumiastme dppe
tagamiseks jaab tal samas raha puudu ning setbtuole voimalik raékida koolitlestest
tulemustasudest ja motivatsioonististeemidest.

KJ_1:*(...) Kui niud votta see Opetajate paanikdma olen koolijuhist taiesti séltuv...
siis (...) on see ju seesama raamide kiusimustesgaikult ei s6ltu dpetaja mitte koolijuhist,
vaid rahast ning nendest véljahdigatud lubadusestia kohtadel taita vdimalik ei ole. Uks
annab lubaduse ja teine peab sellega hakkama sdamad. 1 sonutsi takerduvad kdik
koolijuhi vabadused finantsidesse, sest kdik otmest vajavad raha ning seda tema hinnangul
kuni selleni vélja, et kool ei saa taita 6ppekasakukorras, kus on vaga hea ja kindel
inimressurss, sest raha lihtsalt kdigeks ei jagueilpea oma sonul aktsepteeritavaks
olukorda, kus vaga hea Opetaja saab erinevateglkearinevat palka ainult sellel pdhjusel,
et Uhel juhil on raha ja teisel ei ole.

KJ_3 ltleb, et praktikas ei ole olemas vaba summalg piires koolijuht on taiesti vaba
originaalset ja paindlikku palgasiisteemi lUles emdtaTa selgitab, et 20% vabu vahendeid
motiveerimissusteemiks on mudt, ning enamus opetpmgavahenditest kulutatakse tbo6tasu
alammaéaarade tagamiseks ning Uletunnitt6 tasustkmiSamas tunneb ta end esialgu siiski
turvaliselt, sest on oma kollektiivile reaalse a@uia oma kooli finantseerimisel lahti
selgitanudKJ_3: , (...) Reaalselt ei saa inimesed midagikem selle uue siisteemiga. See
kara, mis Opetajate palgatbusu Umber oli, see pblrda vaart, ja raakida sellest kui
olulisest palgatbusust (...), see pole mingisugsigihiskonnas, mille dle riigil uhkust
tunda.”.

KJ_2 ei mdista, milles Uldse seisneb kdnealunevatsioonististeem. Tema sonutsi ei
ole tema koolis sellised susteemid reaalsed, kmaatseerimisest soltuvalt on kooli struktuur
viimase vOimaluseni optimeeritud, ning kuna téiskgdn tugispetsialiste tddle rahapuudusel
vOtta ei saa, siis on dpetajad koolitatud n-6 ruiitsionaalseteks. KJ_2 hinnangul on
olukord rahast séltuvalt kurb, sest ta ei saa mhkimsutada haridusseadustest tulenevaid
vOimalusi naiteks HEV-laste klassi loomiseks jmsk3 2 Utleb, et tema jaoks on kdik

motivatsioonististeeme kui lubadusi puudutav ebageldéiriv, ta on seisukohal, et vaikeses
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maakogukonnas on tal eelkdige té6andja roll ningigam korraldab t60 liitklassides ja
vahese personaliga, kellele ta tagab t60, mis aapimkonnas elu sailitamiseks ja kultuuri
hoidmiseks esmatahtis. Seega hoiab KJ_2 Uhe ressaisa — piires teist ressurssi —
Opetajaid, ning motiveerimiseks ja dppe sisulisaiendamiseks tal raha ei jaa.

Samadest pohjendustest lahtuvad ka KJ_4 seisuktzhemhnitab, et rahaline
toimetulemine tdhendab koolijuhile pidevat valiktegemist ja kohanemist. Ta on skeptiline
motivatsioonisiisteemide tegeliku juurutamise sytsest esialgsed arvutused on talle
naidanud, et terviklikke tulemustasustamise suste@irahaliselt vélja to6tada ei ole
vOimalik ning ta ei soovi, et eksisteeriks susteenult paberil.

Opetajate valimise ja t66 tasustamisega seotudsidianjatnud tihtegi koolijuhti
kiretuks.

KJ_5 ltles, et koolides muutub olukord kriitilisekest tiks, vanem pdélvkond dpetajaid
jaab pensionile ning uusi dpetajaid kooli tulemiasle. KJ_5: ,Pole linnadeski see olukord
kiita, aga maal on ikka paris hull. Me oleme siisioud aastaid dpetajaid, ei ole kedagi
tulnud ega tulemas kuskilt. Need, kes tuleksighigam sellised dnneotsijad vdi pooliku
haridusega. Sellist dpetajat, kes on pdhjalikui ealmistatud ja tuleb kooli - seda ikka
annab otsida. See olukord on meil selline juba 8&at olnud siin maal. Selle
[haridus]reformi parast lahevad inimesed niigi sitaalt minema, t66j6ud ja elu laheb siit
minema.".

KJ_3 kogemus on, et konkursi korral kandideerivachesed, kelle seas on vaga palju
onneotsijaid ja randajaid, kes randavad Uhest kabse ning ei tekita koolijuhis usaldust.

KJ_3: ,(...) Need lennukad véljattlemised dpetagdjavahetamiseks, need ei toeta
Uldse dpetajaks olemist ega seda ametit ega prestiNii KJ_3 kui ka KJ_1 probleem on, et
nad peavad juhtidena hakkama oma Gpetajaid hindaiteks, et vimalusel parimaid
eristada ning just see osa tundus neile emotsisglaabormav, sest nad tundsid, et ei ole
selleks valmis.

KJ_3:,(...) Opetajad ju panustavad kéik—miks makmandma kellelegi ulisuure
palga? Moni on oma olemuselt ju atraktiivsem jaas@m ja paistabki niimoodi silma, aga
see, kuidas Opetaja panustab ja ainesse sisse.lgheph Otsustamise koht on siin ju
uliraske.”.

Voimalus, et kooli eesmarkide saavutamiseks vaaletatmoni Opetaja parema vastu
valja, oli koolijuhtide jaoks pigem héiriv. KJ_1lés, et tema koolis on mitu aastat jarjest
olnud konkursse vabadele Gpetaja kohtadele, kundikaate lihtsalt ei tule, vdi kui tulevad,

siis ainult need, kes on kvalifikatsioonile vasi@dvaga praktikas ebadnnestunud.
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KJ_2:(...) Need, kes raéagivad, et nuud on voimaipstajaid valja vahetada, need ei
anna endale kull aru, missugune on olukord Uheskmalgs. Isegi kui ma tahaks, siis ma ei
saaks seda endale lubada, sest ega dpetajad smtaka jarjekorras seisa.”.

Lisaks toob KJ_3 vélja asjaolu, et tema jaoks cgtd@jptega seonduvaks probleemiks ka
Opetajate ettevalmistus riigis, kuid tema ei sakasadjutada ning on selle ressursiga seotud.

KJ_2 leiab aga, et tema valikuid koolijuhina kitdah ka dpetajate koolitusrahade
vahendamine ja riigipoolne koolituste korraldamimd)e tagajéarjel on kull juurdepaas
koolitustele laiem, kuid kooli spetsiifikast laheglvahem eesmargiparasem.

TOO autor teeb koolijuhtide esile toodud naiteidladsides jarelduse, et koolijuhi
autonoomia realiseerimisel on vastuolu eeldatgeatiegelike vbimaluste vahel. Koolijuhid,
kelle suhtes kdnealune poliitika kehtib, ndevadatatud vabaduses ja vbimaluses pigem
piirangut, ning osa juhte ei tunne end turvalis&lkorras, kus riiklikul tasandil on erinevate
allikate kaudu tdhusad palga- ja motivatsioonistrsid nende eest n-6 ara lubatud, aga nad
teavad, et el suuda seda tagada. Koolijuhid méstaet nende roll muutub vaga
vastutusrikkaks ja nad sooviksid dpetajaid motiwkzerkuid leiavad, et neil puuduvad selleks
vahendid ning nad ei saa nende eest lubatut rétaalgada.

Nagu t66s eespool valja toodud, selgitas kantstdrariduskorralduse muutmise
keskmes on téhus koolijuht, kelle juhtimise tbhusmtakse seadusemuudatuste kaudu. T66
autor on seisukohal, et kui kooli tegevuse pearagsmmark on tagada iga Opilase areng ning
koolijuht saab Opilaste dppimist toetada nended)pit motiveerimise ja digete inimeste
ametisse valimise kaudu, siis on oluline, et nituetguhtimisfunktsioonide taitmine oleks
voimalikult reaalne. Maailma parimad haridussustddmavad dpetajaametisse parimad
inimesed ning tagavad neile arusaadavad ja motwaekepalgaststeemid (Barber&Mourshed,
2007). Samal ajal on koolide tulemusjuhtimise slelkis komponendiks dpetajate tddsoorituse
hindamine, mille tulemused peaksid vdimaldama dnaangut ka koolile tervikuna ja
olema aluseks kooli senise tegevuse tdhustamisahk et al., 2011).

Intervjueeritud koolijuhtide senine juhtimisprakdibn naidanud, et minimaalsete
ressursside juures ja olukorras, kus reaalseleer@malik uusi dpetajaid valida ning 6petajat
sisuliselt motiveerida, ei pruugi koolijuhi automoi@ avardamine seaduse tasandil kaasa tuua
paremat kvaliteeti.

Kantsler ei jatnud oma arutlustes tahelepanuteihizas tbusetunud kusitavusi, kas
koolijuhid ikka saavad Opetajate tasustamise, reetimise ja diglase struktuuri
planeerimisega hakkama. Samuti t6i ta vélja, etikidle selles osas antav otsustusvabadus

peaks ka dpetajaid omalt poolt motiveerima omassathitegevusi hindama ja organisatsiooni
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eesmarkidega paremini arvestama. Parimate Opit@ensaavutamise printsiibist 1ahtuvad
personali planeerimise otsused on see asjaolueelist6d autori hinnangul koolijuhi
autonoomse rolli keerulisemaks, kuna koolijuht pegbdpetaja tdosooritust objektiivselt
hindama ja ka tagasisidestama, ning nagu kant&lgx 10, ei pruugi kdik juhid olla selleks
valmis. Roberts, Ross ja Smith (2003) on 6elntidelise jagatud arusaama loomine, mis
ergutab ja soodustab dppimist, on juhtimise jultesskne lUlesanne. Seega peavad selle
konkreetse seadusemuudatuse sees 6ppima ja kohané&wmalijuht ise kui ka dpetajad, sest
juhi Glesanne on kantsleri sénutsi luua toimiv pal@ motivatsioonisiisteem, mis on
kollektiivis arusaadav ja aktsepteeritud ning vdohah segamatult oma pohitcéle
keskenduda. Collinsi (2002) jargi ei tohiks palgae@mi eesmark olla panna valed inimesed
digesti kaituma, vaid hoopis saada organisatsiogad inimesed ja seejarel neid seal hoida.
Kets de Vries (2006) on 6elnud, et muutumise tabhdele raskeks just see faktor, mis
konkreetselt muutumist nbuab, see asetab nad juatlale, kus nende alluvad iga nende
ligutust vaatlevad ja analliisivad. Sarnasele kelsale jdudis ka kantsler, arutledes, et
koolijuhid peavad hakkama kooli eesméarkide saavisieks tegema ka ebamugavaid
otsuseid, aga otsustamine ongi juhtimine ehk jukgmdhifunktsioon. Samas toonitas
kantsler, et juht ei ole siin oma otsustes |6pwias— palgastisteemide valjatddtamises on tal
seaduslikud piirid (t66tasu alammaarad) ning aaraatpeab pidajapoolse
rahastamispoliitikaga.

Eeltoodust lahtuvalt on dpetajate valimisel, komss&innitamisel ja 6petajate t60
tasustamisel tegemist koolijuhtide jaoks suurimaitusega vaatamata sellele, et vastaja
sonutsi on seaduseelnduga koolijuhile antavad vedsatipigem deklaratiivsed. Riiklike
miinimumkoosseisude ja koormusnormide kaotamiseétamiijuhi otsustusdigused Gppe
korraldamisel t66 autori arvates piisavalt laiads wdimaldavad koolijuhil oma rolli Gmber

hinnata ja oma isiklikku panust haridussisteemisfdda parima meeskonna loomise kaudu.

3.3.2. Oigusloome ja vBimaluste nailisuSeaduseelndu jargi ei laiendata koolijuhi
autonoomiat mitte niivord diguste ja vabadustentisega, vaid tarbetute piirangute
tuhistamisega. Kantsleri sénutsi pigem seadustataisnalused. K ,( ...) Ega ka see
seadusemuudatus, mida me anname, et kui seda aaads{...) see on pigem deklaratiivne
kui regulatiivne, see on pigem nagu suunda nédkavet me Utleme, et me vétame mingid
takistused maha. Me lihtsalt tahame rohkem véljeiadseda, et koolijuhtimise muutus on

selline, need satted on pigem deklaratiivsed.”
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Samas réhutab kantsler, et digusnormi puhul onr@Wla nailisuse aspekt ehk teisisénu
— kas seadusega lubatut ka tegelikult rakendada Kag...) Kisimus on, kui suur see
otsustusvabaduse ruum seal peal on? Ehk see omi@degkint probleeme, mis lahendada
tuleb, see tahendab, et tuleb vaadata seda, kig®tdijuht] suudab selles vaartusruumis ja
digusruumis voimaldatut ja lubatut reaalselt rakadd.".

Koolijuhid on intervjuudes vélja toonud erinevagpakte, mis nendele kusitavad
tunduvad. Naiteks leiab KJ_3, et personali miinilkoosseisud on tegelikult kooli pidaja
valitsemise vahendid, mitte koolijuhi juhtimisvalad Tema hinnangul vdib deklaratiivhe
vabadus muutuda juhile hoopis piiranguks. Samigbléa, et vOimalus dpetajaid kooli
tulemuste huvides valja vahetada on samuti naifiest dpetajaid kaitseb todlepinguseadus,
millega koolijuht peab arvestama. Sama toob omtustes valja ka KJ_1.

KJ 1 leiab veel, et haridusseadused ja igasugusszhdused on omavahel vastuolus
ning Opetaja ametikoha imberkujundamisel tuleb peaargida tédlepinguseaduse séatteid,
millest tulenevalt ei pruugi koolijuht saavutadaudi kooli eesmarkidest tulenevaid
kokkuleppeid.

KJ_2: ,(...) Meile on KOV koolina ju kull justkuinea véimalused antud ja nagu peaks
tegema asju koolijuht, aga samas on teiste seaglaigtedeldud, et seda vai teist teeb hoopis
KOV ja see on hoopis nende padevuses (...), eksusa@oomia ju hoopis sellest otsast
hakkab hargnema.”.

Ebakindlust digusliku ja finantsilise juhtimisautmmia tagamises tunnetavad nii KJ_1
kui KJ_5.KJ_1: %(...) Olen oma kooliga teel kuhugi, kuhu eigea, kuhu lahen, aga pean
minema hasti pika sammuga ja I6puks kohale ka j@fdm

KJ_2 hinnangul on vaga vasitav, et pidevalt tulebdndada oma kooli regulatsioone
muutuva Gigusruumiga, tema sdnutsi tootab ta pitdedfa uusi regulatsioone, et kooli
tegevus oleks nduetekohane. Pidevat aruandlugvatiele institutsioonidele peavad
koormavaks kdik vastajad. KJ_2 hinnangul peaksuigase reguleerimine alati arvestama
kohalikku olukorda ja olema paindlik, sest omawaldte voimalused ja vajadused on lihtsalt
erinevad.

KJ_1 arutleb, missugune kasu on koolijuhile segolalsetist, mille vimalused on juhi
suhtes néilised ja ei vOimalda oma vabadusi reaida? Tema tunnetab Gha enam, et vaga
paljud asjad hariduses on asjad iseeneses ningftsei@ekaupa vottes ei voimalda hariduse
Ullaimaid eesmarke saavutada. Ta selgikab:1: Ma ei saa siin kill aru, mida saab koolijuht
nii kapitaalselt otsustada, kui on olemas koéik nkedtad —vallavara kasutamisest ja

hankekorrast ja asjaajamise korrast alates kuningngkava ja eelarve ja
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eelarvestrateegiani—need tehakse ju Ule tema pda,gn nende tingimustega ju seotud. Ma
ei saa Uhel heal p&deval otsustada, et hakkan kuiggiti kaituma, kui need korrad kdik
mulle ette ndevall Tema sonutsi ei seondu seadusemuudatusegadntaldadused

kohaliku omavalitsuse toimivuse p6himotetega, rsegtottu ei ole koolijuhil véimalik Ghe
seadusega antavaid vabadusi nii lintsalt realidad(0_1: ,Kui midagi jdustatakse thes
seaduses, siis kdik keskenduvad sellele ja siet@kseqgi, et nuid koolijuht tuleb t6ole ja
(...),hasti palju piiranguid tuleb ju veel eriseadist ja KOV digusaktidest ja (...), aga sellest
ju ei réagita, aga koolijuht peab igapaevatoos ldijg, mis sealt tuleb, arvestama. Kui kdik
need tingimused siis kdrvuti panna, siis on vagkeaselekteerida see iseseisvus koolijuhi
jaoks”.

Seega toovad intervjueeritavad valja, et Ghe valdke- haridus — eduka toimimise
tagamiseks ei piisa ainult haridusvaldkonna seadusiutmisest, vaid muudatuste
kavandamisel ja realiseerimisel tuleb arvestada kadptiva digusruumiga ning kohaliku
kontekstiga. Uuringu tulemustest saab jareldadbartlusvaldkonna digusaktide muutmine
ja selle imber toimuv thiskondlik arutelu keskendirult konkreetsele seaduseelndule ja
selle nianssidele, jattes tdhelepanuta Ulejadmus®iumist tulenevad olemuslikud

piirangud.

3.3.3. Poliitika. T60 peatlkis 3.2. on véalja toodud koolijuhtide skhad selle kohta,
kuidas osalemine kohaliku tasandi poliitikas vOidadd koolijuhtidel aktiivse kaasaraakimise
kaudu aidata saavutada kohaliku tasandi haridusg&eming tagada oma kooli tegevuse
parem moistmine ja sellega arvestamine. Seettdln galiitikat autori arvates pidada
autonoomse koolijuhtimise voimaldajaks. Samas wdilitikas osalemine koolijuhtidele
osutuda ka takistavaks teguriks.

Naiteks KJ_5 toob valja, et poliitikas osaleminekoolijuhile lisatdo ja lisapingutus
ning koolijuhi roll peaks olema sel juhul tGlimuslik poliitiku rolli suhteskJ_5: ,(...) ja siis
see poliitiline vditlus selle peale, et kui oleBgupoliitikas, siis sind hakatakse poliitiliselt
modjutama seal (...), opositsioon igal viisil putgibd mdjutada. Seal sa siis tegeled
poliitikaga ja tuuakse sinna (...), voetakse masigse need sinu tboasjad ka.".

KJ_1 toob vélja, et poliitikas osalemine on mdokssieni, kuni poliitikast ei saa vaitlus,
mis koolielu kahjustalSamas arutleb ta selle ile, et kohalikus omavakswn sellel
koolijuhil, kes osaleb avaliku v6imu teostamisesjremad vBimalused kui koolijuhil, kes
poliitikaga Uhelgi tasandil ei tegele ning seet@ituviimase voimalused oma kooli

puudutavates otsustes vaiksemad.
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Eelnevalt on t66s valja toodud, et osalemine ké&hatsandi poliitikas voimaldab osal
koolijuhtidel oma juhirolli avardada ja hariduseeskide saavutamisel paremini kaasa

raékida. Kaesoleva alapeatiki néaited toovad esiliéika piirava rolli koolijuhi todle.

3.3.4. Kooli pidaja ja huvigrupidAvaliku sektori organisatsiooni sotsiaalne vastutu
naitab lisaks oma huvide ja vajaduste rahuldamsab®i parandada thiskonna dldist heaolu
ning seetdttu nimetatakse avaliku sektori orgasigani valis- ja sisekeskkondi
organisatsiooni mdjutajateks ehk survegruppidekdk\2003). Nagu eespool vélja toodud,
on kohaliku omavalitsuse Uksuse peetava kooli pst@ks survegruppideks riik (sealhulgas
digusloome) ja kohalik omavalitsus.

Intervjuude tulemused kajastasid intervjueeritaga&isukohti selle kohta, kas ja kuidas
mojutavad koolijuhi tegevust kooli peamised huvdu

Kantsler toonitas intervjuu kestel korduvalt kaaililaja rolli koolijuhi autonoomia
realiseerimisel. Kantsler rohutas, et kuna koalgga vastutab seaduse ees koolikohustuse
taitmise eest ja tagab selleks v6imalused, siiabaigus ka selleks tdiendavaid
(burokraatlikke) tingimusi seadK: ,(...) Pidaja vastutus on naiteks koolikohustu&agmisel
selline, et tal peab olema selleks ka raamide séseliigus: Samuti toi kantsler valja kooli
pidaja olulise rolli dpetajate taiendavate motiw@sististeemide kujundamisel, arutledsts
kui kooli pidaja laiendab koolijuhi vabadusi, siis tal ka tema tle suurem kontrollidigus.

K: ,(...) Kuna kool on avalikus sektoris selle kd@guna osa, siis kooli eesmarkide
seadmise ja kokkuleppimise osas ei ole koolijuhaikkus omavalitsuses autonoomne, ta on
vOib-olla autonoomne nende eesmarkide saavutarssgevosas.“Samas toob kantsler
pidaja olulise rollina koolijuhtimises korduvaltljg et pidaja roll on oluline kooli
eesmarkide saavutamisel kooli finantseerimise kakidy(...) Ehk me Utleme, et tal
[koolijuhil] on see otsustusdigus ja — vabadus, &gjeei ole, selles mottes, et ta ei saa seda
[otsustusbigust] kasutada, kuna talle eraldatudstesid on liiga vaikesed.”.

Koolijuhtide kogemus toetab samuti tugevat soltiypidaja otsustest ja korraldusest.

KJ_3 leiab, et munitsipaalkooli puhul on tegelikkdigu kogukond omavahel seotud
ning kdige olulisem mdjutaja on kooli pidajal_3: ,(...) See, kuidas siin on asjad
korraldatud, mdjutab ju ka minu t66d. Pole antudmaatupidajat toeks, kdik pean ise
algusest 16puni tegema ja Uksi mdtlema, ei saa éggesaa ka delegeerida. Aga siin on nii
need asjad seatud.KJ_1 toob vdlja, et naiteks kooli struktuuri médéisel on koolijuht kill
vaba, aga pidaja ei pruugi sobivat struktuuri Kz voi siis formaalselt kinnitab, aga

rahastamist tagada ei suuda.
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KJ_2 toob vélja, et tema taidab koolijuhina aimdtd Glesandeid, mida vallavalitsuses
ei taideta, naiteks ei sdlmi ta kooli tegevuselfalikke lepinguid, ei korralda hankeid ega
vOta pakkumisi, samuti ei ole antud tema padevualavara (koolihoone) kasutamine.
Seega on KJ_2 koolijuhina oma igapaevategevusdsidaja otsustega seotud.

KJ_5: ,(...) Koolijuhil vaib olla kill mdjuvdim, ag see ei tAhenda, et ta autonoomne on,
koik oleneb ikka sellest, kuidas omavalitsus otdud®idajapoolne kontroll on kogu aeg. Kui
midagi ei meeldi, siis 6eldakse aitéh ja (...). Kjoat voib ju midagi valja mdelda, aga koik
peab olema pidaja juures heaks kiidetud.".

KJ_2 toonitab, et tema kooli puhul s6ltub paljukBanna eripérast ning seetbttu on
kooli tegevusele seatud kdrgendatud ootused, étdteks oluline tbdandja ja paikkonna
kultuurikeskus, selle kaudu digustab ta pidevaajaiploolset kontrolli ja sekkumist.

KJ_3:,(...) Uhel pool kooli pidaja ja teisel poohnemad—see paneb justkui valvesse
sind, sest sa kogu aeg pead tajuma, mis su Uminenliga see mdjutab ka otsustamist. (...)
Me oleme siin omavahel ju nii seotud koik (...)po&e seal [KOVis] ju oma otsustustes
vaba.“. Sama rohutab kKJ_1: ,(...) Mitte niimoodi, et seadus raégib naght ja siis ma
pean podrduma pidaja poole ja seal on see tervenargbm, kuidas neil see [korraldus]
omakorda kaib.“.Samas toob KJ_1 esile, et kuna kooli pidaja esikadkuleppeliselt —
arengukava ja eelarve kaudu — kogu kogukonna teugesnhgusuundi, siis on pidajapoolne
kontroll mdistetav. Seejuures tunneb KJ_1 siiskgemdusemuudatusega tekitatakse hoopis
konflikt kooli pidaja ja koolijuhi vahele, sest Kgaht peab oma vabaduste realiseerimiseks ja
Opetajate poolt mdistetud kaitumiseks muutuma Bajpga suhtlemisel jdulisemaks ja
aktiivsemaksKJ_1: ,(...) Koolijuhid vbivad siin taiesti lalpdleda, sest seletamist tuleb nuad
rohkem.".

KJ_2 leiab, et koolijuht peab vastama nii paljudeigruppide ootustele, et juhtimisest
vOib saada korvaltegevukJ 2: ,(...)Pidev aruandlus kdikidele osapooltelerviseamet,
paasteamet, ministeerium, andmekaitse, maavalipsdaja, kdikvdimalikud aruanded - kdik
ootavad, et just nende seatud nduded taidetud .dRttev kooskdlastamine kdigiga
vasitab.”.

Koolijuhi tegevuse soltuvust huvigruppide ootustgdjendab ilmekalt KJ_1.

KJ_1: ,(...) Mulle tundub, et tegelikult on juhtisautonoomiaga nii, et nagu on ja nagu
ei ole ka. Kdige lihntsam naide, kui on vaja mingisses olulises probleemis seisukohta anda,
siis vBtavad koolijuhiga Ghendust mitmed inime$gxétajad, dpilased, hoolekogu, vanemad,

kooli pidaja (mitu esindajat: vahetu Ulemus, vadaem, volikogu liikmed, hariduskomisjoni
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likmed), poliitikud — igatiks soovib erinevat asjag Ukskdik missuguse otsuse sa teed, keegi
tunneb end ikka solvatu ja kdrvalejaetuna.”.

Rohutades, et tdhusa haridussiisteemi keskmes os koblijuht, ei jatnud kantsler
téahelepanuta koolijuhtimise funktsioonide séltuviesha huvigruppidest ja kontekstidest. T66
autor on seisukohal, et kuna haridus on ks pohsbig selle konkreetse pohidiguse peavad
tagama riik ja kohalik omavalitsus, siis on harifiimaluste loomisel ja tagamisel suurimad
oigused just riigil hariduspoliitikate kujundamiseseadusloome kaudu ning kohalikul
omavalitsusel kui kooli pidajal oma otsustusdigasautonoomia kaudu. Samuti on t66 autori
hinnangul oluline, et haridus on avalik hive, milddjundite ja sisu osas on kdigil
thiskonnaliikmetel digus kaasa raakida ning omahawotusi véljendada.

Kohalikule omavalitsusele kui kooli pidajale harsgukorraldamisel antud Glesanded
tulenevad peamiselt Eesti Vabariigi haridussea@uste/ (asutamine, arendamine,
finantseerimine, personali leidmine, koolikohustté&emise tagamise korraldamine,
haridusasutuste metoodiline teenindamine ja ndusgrtEesti Vabariigi ..., 1992) ,
pdhikooli- ja gimnaasiumiseadusest (regulatsiodngististeemid, finantseerimise
korraldamine jm) (Pdhikooli- ja..., 2010) ning kdike omavalitsuse korralduse seadusest.

Kohaliku omavalitsuse Uksuse — kooli pidaja — tdalava kooli juhi jaoks on to66 autori
hinnangul ja intervjuudele toetudes olulisematakadruppideks kohalik omavalitsus koos
kohaliku kogukonnaga ning riik riiklike haridusstiardite ja digusloome kaudu. Seega on t66
autori arvates tegemist selle osaga juhtimisulatyseilles koolijuht ei ole oma otsustes
I6puni iseseisev ega saa ainuisikuliselt vastutaaig kdiki huvipoolte ootusi tagada.

Avaliku sektori organisatsiooni juhil lasub kulldeiv aruandluskohustus thiskonna
(huvigruppide) ees, kuid nagu t66s eelnevalt u@gmiud, eeldatakse ka avalikus sektoris, et
juht on véimalikult iseseisev asutuse eesmarkidemmésest kuni personali tunnustamise ja
motiveerimiseni. Nagu uurimistulemused naitavadosa koolijuhile seatavaid vabadusi
olemuslikult hoopis kooli pidaja vabadused ning wabhadusi ei saa koolijuhid kooli pidaja
otsustest ja omavalitsuse sisemisest korraldué#st/alt Uhetaoliselt realiseerida. Nimetatud

asjaolud aga ei toeta autori hinnangul tbhusavedamist ja keskendunud juhtimist.

3.4. Koolijuhi juhtimisautonoomia perspektiiv
Koolijuhi autonoomia suurendamine hariduspoliiglimieetmena on suunatud tulevikku,
ning nagu kantsler selgitas, on see meede moetduda ja voimaldama tegelikku

juhtimisprotsessi.
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Intervjueeritud koolijuhid ei ole muudatuste eesgigirsamamoodi aru saanud, nagu
muudatuste planeerijad seda kavatsenud on. Karg8lautsi on Ghiskonnas probleem, et
koolijuhte ei ole pikka aega tajutud tegelike jdietia ning see on takistanud koolijuhtimise
tbhusust ja hariduseesmarkide saavutamist.

Intervjueeritud koolijuhid ei ole tajunud, et neidole juhtidena tdsiselt voetud, kuid
toovad analiiisides valja, et koolijuhtimine ei pisavalt toetatud olnud. Samas ei née nad
seadusemuudatustes oma autonoomia olulist suursin@pidhjendavad oma kogemuste
naitel, miks nad nii arvavad. Samuti on intervjukeer koolijuhid oma juhtimisautonoomia
avardamise suhtes ebakindlad, kuna teisenev ddhle@eilt teistmoodi oskusi, padevusi ja
valmisolekuid.

Eelnevale tuginedes on t60 autor seisukohal, eblbjgktiks olev haridusmuudatus ei
ole vastastikku moistetud ning seetdttu on olulkuedas ebakindlas olukorras tagatakse
seadusemuudatuse eesmark.

Kantsleri sonutsi tuleks Eesti hariduskorraldusaskgastamise kdigus toimuvasse
koolijuhi autonoomia laiendamisse suhtuda perspatkindega. Kantsler valjendab heameelt
selle Ule, et seaduseelndu menetlemise kaigusishkdiimas tekkinud seadustatavaid
pdhimdtteid kasitlev debatt, mille kdigus on vdgadud juba enne rakendamist tles kerkinud
probleeme ning voimalikke kiusitavusi. Kantsler niiygt seaduseelndu ei ole tegelikult
terviklahendus ning on palju kiisimusi, mis vajaksigéndavat arutelu ning mis voiks olla
laiema valmisoleku kisimuk: ,(...) Me peame vaatama neid asju, mis on kigsetitel,
nendega tuleb edasi minna ja siis vaadata. (..g.ditahagi 6elda, et kui see digusakt vastu
voetakse, siis kdik probleemid lahenevad — seesélguoob vaga palju eeldusi, et mdéned
asjad voiksid paraneda.”.

Samas réhutab kantsler, et asjaolu, et Uhiskonmésk&inud seaduseelndule pohjalik
tagasiside, on olulisem kui seaduseelnduKseKui tekib debatt, siis tekib ka mdistmine”.

Kantsleri sonutsi on eelkdige oluline selgeks sakds koolijuhid ise on tldse valmis
vOtma vastutust, samuti on Uldises kontekstis iéylmissugused motivatsioonid
hariduskorralduse kaasajastamisel on kooli pidajal.

Kantsleri hinnangul ei ole hariduskorralduse kaastanise meetmete pakett lahenduste,
vaid eelduste loomise pakett, ning riigi Ulesanin@esjuhtida kooli, vaid luua eeldused
selleks, et kooli oleks voimalik hasti juhtida. Kgleri sdnutsi seadustatakse kdigepealt
vOimalused, seejarel vaadatakse, kuidas need visedlreaalses elus rakenduvad ning kus
tekivad probleemid, ning seejarel kaalutakse udstdiendavaid muudatusi sisteemi

tbhustamise eesmargil.
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K: ,Olukord ei ole halb, kindlasti on koole, kus Kpaht ei saa oma uue rolliga
hakkama - see on taiesti kindel (...). MOned kobig on valmis ja tahavad otsustada, aga
kardavad otsustada, st kardavad oma kollektiiviregid valikuid teha, ta peab vétma sellise
tbelise juhi rolli, ta peab hakkama valima ja salet — see teeb elu keerulisemaks (...). Nad
[koolijuhid] vdivad vabaduste ja voimaluste teklgdanni jadda (...), kes ei oska seda targalt
kasutada (...), kdigepealt tuleb see vdéimalus jausis, kui probleemid tekivad, siis neile
reageerida — enne ei saa reageerida, kui probleesnae kuskil avaldunud.”.

KJ_3 arvates saab autonoomsest ja tdhusast kdotijskst raakida alles siis, kui
autonoomia oleks reaalselt ja s6ltumatult rakendatastasel juhul ei ole motet sellest
radkida. KJ_1 leiab, gf(...) Kui see autonoomia oleks tegelik, siis pg&a seadusandlus
seda toetama ja samas panema kinni need nurgaddaliguhil ei ole seda [autonoomiat].”.

Magistritoo autor seadis eesmargiks selgitada vétjles seisneb koolijuhi autonoomia
hariduspoliitilise meetmena ning koolijuhtide taldtsuurusena ning eesmargi saavutamiseks
intervjueeris selle meetme osapooli.

ToO0 tulemustele tuginedes saab de&d&oolijuhi autonoomia Eesti
hariduskorralduse kaasajastamise protsessis on suus, mille eesmark on ebamaaraselt
tajutud, mille sisu on seaduseelndu menetlemise &jeeel pigem deklaratiivne kui
regulatiivne, ning mis sisaldab nii rakendamise v@naldajaid kui piiranguid. Osa
piiranguid on olemuslikud ja koolijuhist sdltumafusa piiranguid tulenevad koolijuhi
kehtivast rollist Eesti haridussiisteemis ning gsatiksiku koolijuhi isiklikest valmisolekutest
ja padevustest.

Koolijuhi autonoomiat kirjeldavad méarksdnad toetauste alusel on kokkuvatlikult

esitatud tabelis 1.
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Tabel 1 Koolijuhi autonoomia sisu t66 tulemuste alusel

KOOLIJUHI
AUTONOOMIA
Eeldused ja eesmargid Voimaldajad Piirangud
e Koolikorralduse e Kaoolijuhi e Liigne sdltuvus
lihtsustamine otsustusdiguse- ja kohaliku
e Haridussusteemi vabaduse omavalitsuse
toimivuse suurenemine sisemisest
parandamine seaduseelndu tasandil korraldusest ning
e Koolija dpilase e Deklaratiivsed otsustest
arengut puudutavate vOimalused juhirolli e SoOltuvus
otsuste tegemine avardamiseks, sh huvigruppide survest
vBimalikult vahetus vajadusepsbhiseks e Kooli kui siisteemi
keskkonnas planeerimiseks ning ebakindel ja sdltuv
e Vdimaluste loomine personaliga seotud rahastamine riigi ja
tdhusaks juhtimiseks otsusteks kooli pidaja poolt
o Poliitiliste lepete e Partnerlus e Teisenev riiklik
elluviimine huvigruppidega hariduskorraldus, sh
e Bilrokraatia e Osalemine poliitikas Opetaja ametikoha
vahendamine Umberkujundamine
e Juriidiline
ulereguleeritus ning
Ulemé&arane
birokraatia

e Voimaluste ja
digusnormide nailisus

o Opetajaameti
ebapopulaarus ning
ebareaalsed
vOimalused
personalivahetuseks

e Koolijuhtide
ebakindlus oma
teiseneva rolli suhtes

Kui hariduspoliitiliselt vaideti, et riigi tlesanre2 ole juhtida kooli, vaid luua
digusloome kaudu tingimused t6husaks koolijuhtikssaiis t00 tulemustele tuginedes saab
vdita, et juhtimisautonoomia reaalsed piirangudkaal sisult lles juhtimisautonoomia
reaalsed voimaldajad. Seega soovitab t60 autautéinustele tuginedes
poliitikakujundajatel p6orata enam tahelepanu kellaiidas védhendada koolijuhi
autonoomia piiranguid ning toetada koolijuhtidefpssionaalset arengut.

Koolijuhi autonoomia Eesti hariduskorralduse kaast@mise kontekstis jargib kull t66

esimeses peatikis kajastatud rahvusvahelisi kbdilijuse taiustamise trende, kuid erinevus
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on autori arvates meetme vaheses konkreetsuseg&estigdiguskeskkonna tlereguleerituses,
mis el toeta meetme sujuvat rakendamist.

Nikkanen ja Lyytinen (2005) utlevad, et kuigi harsgs vajatakse eesmargiparasemat ja
aktiivsemat uuenemist, saab ndudmistele vastatdt agaalsuse piires, lAhtudes oma
eeldustest ja voimalustest.

Kantsler t6i t66 autori hinnangul vélja oluliseady: olukorras, kus ei ole teada, kuidas
koolijuhid teiseneva vastutusega hakkama saavad,arvestades thiskonnas tekkinud
aktiivset debatti selle muudatuse imber, tulelnseadatus kdigepealt jdustada, seejarel
vaadata, kuidas hakkama saadakse, ning kui tekirazdeemid, siis midagi jalle muuta.
Fullan (2008) nimetab oma kolmefaasilises muutustspssi mudelis sellist faasi muudatuse
juurutamise ehk rakendamise faasiks, mis seisneltlatuse esmakatsetuses, kuidas mingit
ideed voi reformi praktikas rakendada, millele jégg mdne aasta parast jatkufaas, kus
tavaliselt otsustatakse, kas muudatus kinnistatskseemi toimivaks osaks voi heidetakse
see korvale. Seadustatavate muudatuste kohtaMitdlse (2012), et kdigepealt on oluline

ennustada seaduse mdju, ning kui see on rakendtuieid uurida, kas mdju saavutati.

3.5. Uurimistdo piirangud ja tulemuste rakendamises6imalused

Uurimistdo piiranguna voib valja tuua, et t66 autordis Uhte intervjueeritavat viiest
ning seetdttu ei saa tagada selle intervjueerii@edikku erapooletust. Samuti on t66s jaetud
kajastamata osa koolijuhtide pdhjendusi ja selgitusia konkreetsete naidete kaudu oleks
uuritavad olnud lihtsalt &ratuntavad.

Samuti vBib piiranguna mdista asjaolu, et kdikitsseri seisukohti ei saanud tulemuste
ja jarelduste objektiivsuse huvides t60s kajastkdaa osas arutelus ta tapsustas, et tegemist
on tema isiklike, mitte ministeeriumi seisukohtaaleg

Magistritoo tulemused on autori hinnangul vahendduspoliitika tagasisidestamiseks.
Madise (2012) jargi tuleks thiskonnaelu imberkuamasel alati kiisida nou selle
dhiskonnagrupi kaest, kelle elu seaduse kaudu Upihgakse kujundada, sest ainult nemad
teavad kbige paremini, mida ja missuguse eesmaaygiusamiseks on vaja muuta. Seetottu
leiab t60 autor, et olukorras, kus koolijuhi autonoa suurendamine jai osale
thiskonnagruppidele ebaselgeks voi kisitavakgspikohane ja vajalik kajastada uurimuse
kaigus selle meetme hariduspoliitiline argumentatsining koolijuhtide praktiline kogemus
ja kogemusel pdhinev hinnang meetmele. T606 tulethagavad vastavat meedet vastastikku

paremini mdista ning annavad vajadusel ainest ardags ja terviklikumaks digusloomeks.



koolijuhi autonoomia43

Kokkuvote

Koolijuhtimise taiustamine on kujunenud rahvusvetes trendiks ning seetdttu
kohandavad erinevad riigid oma haridussiusteemavasikohalikule kontekstile.

Eesti on asunud hariduskorraldust kaasajastamalhi@gneetmena haridusststeemi
toimimise tbhustamisel on peetud vajalikuks suuagladkoolijuhi isiklikku otsustusdigust ja
—ulatust ning selle kaudu ka tema isiklikku vasttituariduse eesmarkide saavutamisel.

Hariduskorralduse kaasajastamise meetmete avalikist jarel tekkis Eesti Uhiskonnas
debatt selle tle, kuidas koolijuhid suureneva aooma tingimustes hakkama saavad ja
missugune on nende valmisolek selleks (Lisa 1 poiik...., 2013).

Seetdttu pidas magistritd6 autor vajalikuks vagggada selle meetme hariduspoliitilise
argumentatsiooni ning koolijuhtide seisukoha skdibta, kuidas nad tajuvad oma muutuvat
rolli. Keskne kusimus oli, milles seisneb koolijuhitonoomia erinevate osapoolte arvates.

Pulstitatud eesmarkide saavutamiseks intervjua@iautor haridusministeeriumi
kantslerit ja viite koolijuhti. Saadud tulemusi &ngsiti koosmdjus, ning sidusa analidsi
kaudu selgitati valja koolijuhi autonoomia kui juhisinstrumendi realiseerimise véimalused
ning perspekiiiv.

Selgitati vélja, et koolijuhi autonoomia on vaaena kull universaalne, kuid erinevates
koolides ja omavalitsustes erinevalt rakendatam@ieselgus, et koolijuhid ei taju olulist
muudatust kehtiva olukorra ning seaduseelndugatsédea olukorra vahel. Peamisteks
piiranguteks juhtimisautonoomia realiseerimiseltpkse véimaluste ndilisust, ressursside
puudust ning kohaliku omavalitsuse Uksuse sisekoisaldust

Samuti tuuakse t60s valja, et muudatuste elluvien@aldab nende esialgset jdustamist ja
praktikas rakendamist, et seejarel juba jargnevatedatuste abil meedet tbhustada ja selle
paremat rakendamist toetada.

Kuna igasuguste muudatuste saavutamise teeb v&ukalvastastikune moistmine, siis
on magistrit66 autor arvamusel, et t66 tulemusedacbanda hariduspoliitika kujundajatele
kasulikku tagasisidet hariduseesmarkide saavut&siise

Labiv markséna: koolijuhi autonoomia.

Summary

Autonomy of the school leader in the context of ermdsing educational management in

Estonia.
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Improvements in the field of school management tiexeeloped into an interntional
trend and due to that various countries adapt #ekicational systems to local context.

Estonia has started the modernising process ofatidnal management. It has been
considered essential to increase the school Ieagessonal rights to take decisions, and the
range of those decisions through that, as oneeofnibasures to make the system more
efficient, also the school leader’s personal respmlity to achieve educational goals.

After the measures of modernising educational mamagt had been disclosed, the
public opinion started a debate on how head teackeuld manage in the situation of
increased autonomy and how well they would be pegptor that.

As a result, the author of the present Master sheegjarded as necessary to determine
the measuring principles of educational policy, élpected results and the position of the
school leader’s on how increasing autonomy migke &ffect in their everyday life. The key
problem is which dimensions the school leader'saoiny would have and what it would
allow to do in everyday life.

In order to achieve the set goals, the authorethiesis interviewed the Chancellor of
the Ministry of Education and five school leaddrse results were analysed from the point of
view of mutual effect and the opportunities andspectives of the head teacher’'s autonomy
as a management instrument were determined throalggrent analysis.

The school leaders’s autonomy was seen as a uaiweisie, however, differently
applicable to various schools and local authorifiesas also discovered that the school
leaders do not realise essential changes betweenrékent situation and the one being
stipulated by the draft bill. Major limitations ftne management autonomy to take the effect
are regarded ostensible opportunities, lack ofuess, and hierarchy and working policy of
local authorities.

The thesis also points out that the pre-requisitetfe changes to take effect is their
initial enforcement and practical application, efbllowed by the forthcoming changes that
would make the measure more effective and supisooeiter application.

As every change is achieved through mutual undaistg, the author finds that the
results of the present thesis may provide the dessgof educational policy with relevant
feedback in order to achieve educational goals.

Keyword of the thesis: autonomy of the school leade
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Kinnitan, et olen koostanud ise kaesoleva I6puiag toonud korrektselt valja teiste
autorite ja toetajate panuse. To0 on koostatududas Tartu Ulikooli haridusteaduste

instituudi I6putdd nduetest ning on kooskdlas heddaleemiliste tavadega.



koolijuhi autonoomia46

Kasutatud kirjandus

Alas, R. (2001)Juhtimise alusedrlallinn: Kalim.

Aru, H. (200). Strateegiline juhtimine avalikus sektotdilastatud aadressil
http://wwwe.riigikantselei.ee/arhiiv/atp/Koolitus/ppmaterjal/pdfid/stratjuht.pdf Eesti
Vabariigi riigikantselei.

Barber, M., Moursched, M., (200K uidas maailma tulemuslikumad haridussusteemid on
joudnud tippuMcKinsey&Kompanii. OECD véljaanne. Kilastatud aasik
http://www.hm.ee/index.php?048181.

Barber, M., Whelan, F., Clark, M. (201&Jow the world’s tops school systems are building
leadership capacity for the futurBlcKinsey&Kompanii. Kilastatud aadressil
https://mckinseyonsociety.com

Collins, J. (2002)Heast suureparasek$allinn: Vaike Vanker.

Covey, S. (2004 Printsiipidekeskne juhtimind.allinn: llo.

Drucker, P. (2003)Juhtimise valjakutsed 21. sajandik&llinn: Pegasus.

Eesti hariduse viis valjakutset. Eesti haridusstrgia 2012-2020 projekt. Kulastatud aadressil
http://www.haridusfoorum.ee/images/stories/harithassegia/eesti-haridusstrateegia-
2012-2020-projekt.pdf

Eesti Vabariigi haridusseadus (1992). Riigi Teatijdastatud aadressil
https://www.riigiteataja.ee/akt/102072012010.

Elmore, R. (2008). Leadership as the Practice gradvementKogumikusimproving School
LeadershipVolume 2: Case Studies on System Leade(Bh§¥-64). OECD valjaanne.
Kulastatud aadressil http://www.oecd.org/educasiomdol/improvingschoolleadership-
home.htm.

Fullan, M. (2006)Judne arusaam haridusmuutustegartu: Atlex.

Hargreaves, A., Halasz, G, Pont, B. (2008). ThaiBmapproach to system leadership
Kogumikusimproving School Leadership'olume 2: Case Studies on System
Leadershiglk 64-104). OECD véljaanne. Kilastatud aadressil
http://www.oecd.org/education/school/improvingsdiesdership-home.htm.

Haridusasutuse juhi kompetentsusmudel (2009). $Ave.

Kilastatud aadressil http://www.innove.ee/et/kingsalus/kutsehariduse-
rok/opetajakoolitus/haridusasutuse-juhi-kompetesrauwdel



koolijuhi autonoomia47

Hariduskorralduse kaasajastamise eesmark on haridaslidele vastav kool ja koolivark
(2013) .Haridus- ja Teadusministeerium. Kulastatadressil
http://mww.hm.ee/index.php?0513013.

Haridus- ja Teadusministeeriumi pdhimaarus (20B&yi Teataja.

Kllastatud aadressil https://www.riigiteataja.&g04102011009

Hirsijarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. (200by)i ja kirjuta. Tallinn: Medicina.

Holm, J. (2005)Haridusbiguse tagamine kohustusliku hariduse tasgrsellele jargnevatel
haridustasemetePRublitseerimata magistrit6o.

Hamalainen, K., Taipale, A., Salonen, M., Niemin€n,Ahonen, J. (2004Dppeasutuse
juhtiming Tallinn: El Paradiso.

Kets de Vries, M. (2006).iider sohval.Tallinn: Vaike Vanker.

Kink, T. (1999). Koolijuhtimine demokraatlikus Ukmnnas Tanapaevane koolijuhtimine —
school managemer(tk 19-30). School Management in a Democratic Etlanal
Society Nordic-Baltic Projekt.

Kitsing, M. (Toim.) (2011). Koolijuhtimise olulisu®I1SA 2009 - Eesti dppetunniitk 23-24).
Tartu: Haridus- ja Teadusministeerium.

Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus (1993yi Reataja. Kulastatud aadressil
https://www.riigiteataja.ee/akt/126032013006.

Kohaliku omavalitsuse Uksuse finantsjuhtimise sea(®010). Riigi Teataja. Kilastatud
aadressil https://www.riigiteataja.ee/akt/12812 2P

Laherand, M.-L. (2008 Kvalitatiivne uurimisviisTallinn: Infotrikk.

Leithwood, K., Seashore, L, Anderson, K. Wahlstrém(2004).How leadership influences
student learningKulastatud aadresdiltp://www.wallacefoundation.org/knowledge-
center/school-leadership/key-research/Pages/Howédrship-Influences-Student-
Learning.aspx

Leithwood, K., Day, C., Sammons, P., Harris, A.pKias, D. (2006) Seven strong claims
about successful school leadership. Kilastatudeaadir
http://www.educationalleaders.govt.nz/Culture/Dirited-shared-leadership/Seven-
Strong-Claims-About-Successful-School-Leadership

Lisa 1 pbhikooli- ja gimnaasiumiseaduse ja selssgmduvate seaduste muutmise seaduse
seletuskirja juures (2013) (erinevate Uhiskonnagidgarvamused eelndu kohta).
Kilastatud aadressil http://www.riigikogu.ee/?oprsé&page=eelnou&eid=60b0d7cO-
ab39-4283-919¢-27888c9d8579&.

Loogma, K., Ruus, V.-R., Talts, L., Poom-Valickfs,(2009).OECD rahvusvahelise



koolijuhi autonoomia48

Opetamise ja dppimise uuringu TALIS tulemudedinn: TallinnaUlikooli
haridusuuringute keskuKiilastatud aadressil http://www.hm.ee/index.php2@48

Madise, U. (2012)Heast seadusest hea elukbnverentsiettekanne. Kulastatud aadressil
http://www.riigikogu.ee/index.php?id=172433.

Masso, A. (2011). E-kursy&valitatiivsete andmete analltsitehnika ja —taaka” . Tartu
Ulikool. Kiilastatud aadressil http://dspace.utkidspace/handle/10062/22467
Mulford, W. (2003. School Leaders: Challenging Roles and Impacteacher and School
Effectivenessariis: OECD. Kiilastatud aadressil

http://www.oecd.org/edu/school/37133393.pdf

Nikkanen, P., Lyytinen, H. (2005ppiv kool ja enesehindamiri&allinn: El Paradiso.

Oakland, J. (2006 erviklik kvaliteedijuhtimine. Teooria ja praktik@allinn: Kalim.

OECD (2004)Learning for Tomorrow’s World:First Results from3A 2003 Pariis: OECD.
Kulastatud aadressil
http://www.oecd.org/education/school/programmefi@inationalstudentassessmentpisa/
34002216.pdf

OECD (2007)Education at Glance: OECD Indicators 2Qariis: OECD.

Kilastatud aadressil http://www.oecd.org/edu/stblkyond-school/40701218.pdf

Olle, V. (2004).MunitsipaaldigusTallinn: Juura.

Roberts, C., Ross, R., Smith, B. (2003). Juhtimi@émd KogumikusViie distsipliini
kasiraamat(lk 76-79). Tallinn: Fontese Kirjastus

Scholtes, P. (2001)uhi kasiraamatTallinn: TEA.

Seletuskiri pohikooli- ja gumnaasiumiseaduse jeegalseonduvate seaduste muutmise
seaduse eelndu juurde (2013). Kiulastatud aadressil
http://www.riigikogu.ee/?op=emsé&page=eelnou&eid=60BHc0-ab39-4283-919c-
27888c9d8579¢&.

Senge, P. (2009Dppiv kool.Tartu: Atlex.

The making of: Leadership in Education tulemus2d1®). Projekti tulemused .Kllastatud
aadressil http://www.leadershipeducation.eu/fileadRramework/EE_Framework.pdf.

Turk, K. (2005).Inimressursi juhtimineTartu: Tartu Ulikooli kirjastus.

Tirk, K., Haldma, T., Kukemelk, H., Ploom, K., IR,, Pukkonen, L. (2011)Idharidus- ja
kutsekoolide tulemuslikkus ja seda mdjutavad telgliartu Tartu Ulikool.

Kilastatud aadressil http://www.hm.ee/index.ph82@4
Turk, K., Siimon, A. (2004)Juhtimine.Tartu: Tartu Ulikooli kirjastus.



koolijuhi autonoomia49

Valk, A. (2003).0Organisatsioon ja juhtimine avalikus sektorfTallinn: Sisekaitseakadeemia
Kirjastus.

Vooremae, H. (2009Koolijuhtimise taiustamineRiiklik Eksami- ja Kvalifikatsioonikeskus
Kilastatud aadressil http://www.hm.ee/index.php2@48

Wieseman, A.W. (2004). Management of Semi-Publigaizations in Complex
Environments Public Administration and Manageme#n Interactive Journal, 9 (2),
2004, Ik 166-181. Kilastatud aadressil http://wvpaef.com/file.php?id=195

Uksvarav, R. (20080rganisatsioon ja juhtiminéelallinn: TTU kirjastus.

Uldharidussiisteemi arengukava aastateks 2007 -Rd&statud 8. oktoobril 2012 aadressil
http://hm.ee/index.php?03236.



Lisad

Lisa 1. Intervjuu kantsleriga

1. Haridusmuudatust ellu viia tdhendab muuta praktikédbariigi Valitsus saatis detsembris
2012 riigikogule menetlemiseks pdhikooli- ja gunsiamiseaduse ja sellega seonduvate
seaduste muutmise seaduse eelndu, mis loodetadtsevitta 2013. aasta jaanipaevaks.
Palun kirjeldage kdnealuse haridusuuenduse uldisenh@austa ja eesmarki.

2. Mida on haridusjuhtimise uuendamisel peetud otstarkkaks votta lle rahvusvaheliste
uuringute tulemustest voi teiste riikide haridusrebrmide kogemustest koolijuhtimise
kontekstis?

3. Koolijuhtimist on erinevates riikides ja ka Esstiarem detsentraliseeritud, andes rohkem
vastutust kohalikule tasandile ja koolile, niud utdtakse eraldi just koolijuhi enda
autonoomiat ja isiklikku vastutust kooli tulemukiike eest Millist eesmarki selline
detailsus teenib?

4. OECD on kindlaks teinud neli peamist poliitilistdi@, mis Gheskoos véivad koolijuhtimist
parandada: sOnastada uuesti koolijuhi vastutusalsidl,suurendada koolijuhi autonoomiat
koos vajaliku toetusega, arendada téhusa koolijnlste oskust ja suurendada koolijuhi
ameti atraktiivsustMilles vdiks Teie hinnangul seisneda t6husa koolijutimise oskus
Eesti kontekstis?

5. Kool on avaliku sektori organisatsioon. Avaliku ek organisatsioonidele on omane
kdrge sotsiaalne vastutus Uhiskonna ees, koob&sai ellu Ghiskonna eesmarke ning kool on
seega Uhiskonna teenistusé@uidas teiseneb koolijuhi isiklik vastutus dhiskaina ees
kdnealuse seaduseelndu kontekstis?

6. Kooli tegevus ja tulemused peavad vastama paljudeirevate huvigruppide ootustele.
Palun kirjeldage koolijuhi isiklikku vastutust tema autonoomia suurendamise
tingimustes.

7. Koolijuhtimises eristatakse peale eestvedamise veeli peamist valdkonda:
personalijuhtimine, ressursside juhtimine, Oppe- jkasvatusprotsess ja koostdo
huvigruppidega.

Millistes nendest valdkondadest eeldate suurimat madatust koolijuhi tegevuses uue
seaduseelndu kontekstis?

8. Enamus Eesti Uldhariduskoole on munitsipaalkoolidunitsipaalkoolid t66tavad
kontekstis, mida lisaks riiklikule oigusruumile uvégerivad veel nt kohaliku tasandi
digusnormid, praktika, kohaliku omavalitsuse firgmitonoomia ja kultuur. Kohalik areng on
reguleeritud (vOi piiratud) regionaalsete ja koHalitasandi arenguotsusted@alun hinnake
koolijuhtimise autonoomia universaalsust kirjeldatud kontekstis.



9. Missugused voiksid seaduseelndu kontekstis olla Kgohi taiesti uued rollid, [&htudes
autonoomsuse ja isikliku vastutuse seisukohast?

10. Haridussusteemi areng soltub asjatundlikust juigest. Koolijuhi rolli ndhakse sillana
valitseva hariduspoliitika ja selle realiseerumigghel. Palun hinnake téanaste koolijuhtide
valmisolekut votta suuremat isiklikku vastutust. Milliseid peamisi probleeme
prognoosite? Milliseid valmisolekuid eeldate?



Lisa 2. Intervjuu koolijuhtidega

1. Parlamenti on jdudnud Eesti hariduskorralduse sa@astamise teesid ning pdhikooli- ja
gumnaasiumiseaduse ning sellega seonduvate seadustenise seadudlillist eesmarki
selle eelnduga taotletavate muudatuste kaudu Teievates pultakse saavutada?

2. Mis on Teie arvates koolijuhi peamised rollid ja funktsioonid tédna ning milles seisneb
Teie hinnangul seaduse joustudes muudatus juhi jack

3. Uks hariduskorralduse kaasajastamise eesmarke omureadada koolijuhi
juhtimisautonoomiat, suurendades samal ajal temstutast Milles seisneb Teie arvates
koolijuhi autonoomia? Kuidas Te seda mdistate?

4. Milliseid muutusi  koolijuhtide  juhtimisautonoomias  hariduskorralduse
kaasajastamiselt ootate? Millised muudatused Teidigem rédmustavad?

5. Millised koolijuhi autonoomia suurendamisega seotd asjaolud teevad Teid
ebakindlaks véi murelikuks? Milles prognoosite probleeme?

6. Koolijuhtimine ei eksisteeri vaakumis, vaid kostek ning koolil on avaliku sektori
organisatsioonina palju huvigruppeMissugused kooli vélistest huvigruppidest vdivad
Teie hinnangul enam mojutada koolijjuhi iseseisvat tsustusdigust ja
tegutsemisvabadust?

7. Kooli eesmérkide saavutamiseks peab koolil olemaédki organisatsiooniline struktuur,
eelarve, ning padevad ja puhendunud &petajad jgpargonal. Koolijuht peab juhtima tuleb
erinevaid protsesse ning tegema jatkusuutlikke seisiu nii kooli, Opilaste kui ka
regionaalpoliitika eesmarkidest lahtuvaMilliste juhtimisfunktsioonide ja —llesannete
taitmisel tunneksite end autonoomsena ning millistguhtudel mitte?

8. Kuidas mojutavad suurenenud autonoomiaga koolijubi kohaliku omavalitsuse
Uksuse kui kooli pidaja otsused ja kohaliku tasandkorraldus?

9. Millised on Teie hinnangul peamised iseseisva koplhtimise mdjutajad?

10. Missugused peaksid olema autonoomse koolijuhi padesed ning missuguses suunas
oleks vaja neid arendada? Palun hinnake koolijuhti@ valmisolekut teisenevaks
juhirolliks .

11. Milles vdiks Teie hinnangul seisneda ideaalne juimisautonoomia Eesti koolijuhi
ulesandeid silmas pidades?
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