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Sissejuhatus

Meil on laialdased teadmised juhtimise olulisusest haridusvaldkonnas.
Opetajate ja dpetamise jirel mojutab kooli juhtimine kdige enam dpilase
edukust koolis (Leithwood, Seashore Louis, Anderson, & Wahlstrom, 2004).
Kooli juhtimine avaldab opilastele kaudset moju eelkdige tanu juhtide suut-
likkusele innustada koolis to6tavaid tdiskasvanuid pingutama ja oma loomu-
péraseid andeid arendama (Hallinger & Heck, 1998; Supovitz, Sirinides, &
May, 2010). Méned juhtimiseksperdid on arvamusel, et eriti hdid tulemusi
annab moéjus kditumine, nditeks osalemine erialases enesetdiendamises
koos Opetajatega voi konstruktiivse tagasiside andmine (Robinson, Lloyd, &
Rowe, 2008). Teised on seisukohal, et hea juhtimine on pigem stiilikiisimus —
kasutada voiks eetilist, imberkujundavat voi jagatud juhtimist, kui nimetada
vaid monda paljudest voimalustest (Harris, 2008; Leithwood & Jantzi, 2000;
Spillane & Camburn, 2006; Starratt, 2004). Tohusalt toimivate juhtide méju
on eriti suur siis, kui koolid tegutsevad keerulistes oludes, niiteks iilima
vaesuse ja tootuse tingimustes (Harris, Chapman, Muijs, Russ, & Stoll, 2006;
Leithwood et al., 2004; Robinson et al., 2008).

Juhtimise tulemuslikkust v6ib hinnata, vottes aluseks koikide juhtide
voi laiapohjaliste valimite kditumismudelid. Samas vo6ib votta vaatluse alla
hoopis erakordse, iilimalt tulemusliku juhtimise ja seda iseloomustavad
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tegurid (Winter, 2003). Ulikeerulistes kogukondlikes voi demograafilistes
tingimustes tegutsevate koolide jaoks voib osutuda eriti kasulikuks teave
selle kohta, milline on tulemuslik juhtimine oludes, mis nédivad heade tule-
muste saavutamiseks ebasoodsad voi lausa véimatud (Borman et al., 2000;
Calkins, Guenther, Belfiore, & Lash, 2007; Chapman, 2008; Harris et al.,
2006; Kannapel, Clements, Taylor, & Hibpshman, 2005; Picucci, Brownson,
Kahlert, & Sobel, 2002).

Juhtimine ja head 6pitulemused Eestis

Haid opitulemusi andva haridusjuhtimise ja muutuste tottu on Eestist kuju-
nenud uus rahvusvahelist huvi pakkuv méistatus. Enim viidatud rahvus-
vahelise opilaste opitulemuslikkuse hindamisprogrammi — Majandusliku
Koostd6 ja Arengu Organisatsiooni (OECD) rahvusvahelise opilaste opi-
tulemuslikkuse hindamisprogrammi (PISA) - tulemuste avalikustamisest
alates on Soome olnud pikka aega kdige paremate dpitulemustega riik maa-
ilmas (OECD, 2014). Isegi pérast seda, kui Singapur Soomest mooda laks,
jai viimane ikkagi parimate dpitulemustega riigiks véljaspool Aasiat, piisides
sellel positsioonil kuni 2012. aastani, mil Eesti oma Ladnemere vastaskal-
dal paiknevat naabrit matemaatikas napilt edestas ning nii lugemises kui
ka loodusteadustes talle kandadele astus. Uhtlasi tiheldati, et rahvusvahe-
lises vordluses on koikide Eesti laste matemaatikatestide tulemused vordselt
head, hoolimata markimisvaarselt korgemast iildise ja laste vaesuse tasemest
vorreldes Soomega (UNICEF ..., 2013). Kuidas on sellel vaid 1,3-miljonilise
rahvaarvuga riigil, mis on suurem kil kui Island, kuid vdiksem kui Norra
voi Wales, dnnestunud saavutada sellist markimisvaarset edu?

Mbone arvates pdhineb Eesti haimmastav edukus tehnoloogia kiirel aren-
gul ja vaba turumajanduse voidukaigul (millele on kaasa aidanud vaiksemad
to0joukulud kui Soomes ja muudes Pohjamaades). The Economist (How did
Estonia ..., 2013) kirjeldab Eesti tehnoloogilist imbersiindi dramaatilises
votmes:

Kui Eesti parast Noukogude Liidu lagunemist 1991. aastal oma iseseis-
vuse taastas, oli vahem kui pooltel elanikest tavatelefonid ja riigi ainus
soltumatu sidevahend vidlismaailmaga suhtlemiseks oli véalisministri
aeda peidetud Soome mobiiltelefon. Kaks aastakiimmet hiljem on
Eestist saanud maailma tehnoloogialiider.

The Economist juhib tihelepanu tehnoloogilistele uuendustele ja motte-
viisile, mis on viinud veebipohiste valimiste, e-tervishoiu lahenduste ja



Tulemuslik juhtimine ebatavaliselt keerulistes haridusoludes 7

maksudeklaratsioonide esitamiseni internetis, samuti ideeni alustada
programmeerimisoskuste tutvustamist juba lasteaias (Olson, 2012). Teised
viitavad pohjamaisele parandile, puritaanlikule meelelaadile, keeleside-
metele Soomega ja eelistele, mis tulenevad ithiskonna vaiksusest, mis muu-
dab poliitiliste otsuste elluviimise lihtsamaks ja vdimaldab kiiret tagasisidet.
Eestis on eksameid vdhe ja koolid tegutsevad iilimalt autonoomselt (Wise
Channel, 2014) siisteemis, mis ei ole paljude Anglo-Ameerika siisteemide
sarnaselt standardiseeritud (Hargreaves & Shirley, 2009; Sahlberg, 2011).
Samal ajal Eesti rahvastik viheneb, rindesaldo on negatiivne ja heaolu-
néitajad ei anna UNICEFi 2013. aasta pingereas head kohta, jéttes Eesti 29
arenenud riigi seas 23ndaks. Ilmselgelt on riiklikul tasandil nii hariduse kui
ka sotsiaalvallas veel kiillaga arenguruumi.

Moningaid Eestis aset leidnud poordelisi muudatusi pdhjendatakse
sellega, et uues Euroopas mairati tahtsatele ametikohtadele noored, dsja
kolmekiimneseks saanud poliitikud (How did Estonia ..., 2013), kes olid
vabad vanast motteviisist ja voimelised tegema uuenduslikke ja jarske
muudatusi. Alas, Tafel ja Tuulik (2007) on analiiisinud juhtimisstiile,
mis olid Eestile iseloomulikud tileminekuperioodil, kui Eesti muutus
»autoritaarsest, tsentraliseeritud ja totalitaarsest sotsialistlikust riigist vaba
turumajandusega ning arvamuste ja vadrtuste paljusust lubavaks demokraat-
likuks riigiks” (lk 56). Siinse artikli autorid edastasid 63 organisatsiooni
juhile ja nende mottekaaslastele oma tahelepanekud nende juhtimisstiilide,
usaldusmaira ja enesekindluse kohta. Tehtud jareldused ei ole kiill 16plikud,
kuid niitavad moéningast traditsioonilise autoritaarsuse ja veidi enam iile-
minekuaja tunnusjooni, mis on kooskélas Burnsi (1978) iseloomustusega
inspiratsiooni ja motivatsiooni pakkuva ja intellektuaalselt stimuleeriva iile-
minekuaja juhtimisviisi kohta. Autorid leidsid, et esines selliseid kombi-
natsioone, mis koosnesid iihelt poolt sdltumatust juhtimisstiilist, mille puhul
juhid teavitasid oma mottekaaslasi langetatud otsustest ning arutasid neid
viimastega, ja teiselt poolt meeskonnatddle orienteeritusest, mille puhul
langetati otsuseid itheskoos.

Erakordselt hdid tulemusi andva juhtimise uurimine

Kuna Eesti on nii juhtimise valdkonnas kui ka oma majanduslikus, tihis-
kondlikus ja hariduslikus arengus jatkuvalt tileminekufaasis, siis mida oleks
sel riigil teistelt riikidelt, nende haridussiisteemidelt ja muudelt sektoritelt
oppida tulemusliku juhtimise olemuse ja mdju kohta?
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Ajavahemikus 2007-2011 juhtisime iileatlantilist uurimisrithma, mida
rahastasid Riiklik Koolijuhtimise Kolledz (National College for School
Leadership) ning Erikoolide ja Akadeemiate Fond (Specialist Schools and
Academies Trust) Inglismaal ning mis uuris 18 dri-, spordi- ja haridus-
organisatsiooni, mis olid saavutanud iile ootuste héid tulemusi. Kéik ttheksa
haridusvaldkonna uuringut koolides ja ringkondades toimusid Inglismaal,
kus paiknes uuringu finantseerija, samas spordi- ja arivaldkonna uurin-
guid tehti nii Inglismaal, lirimaal, USAs, Itaalias kui ka Austraalias. Selleks
et jouda kogu maailma lugejateni, laiendasime 16puks uuringut nii, et see
holmaks iilihdid 6pitulemusi andvaid Soome, Kanada, Singapuri, Londoni
ja California haridussiisteeme, ning lisasime iihe spordivaldkonna juhtumi
Kanadast (Hargreaves, Boyle, & Harris, 2014). Erakordselt tulemusliku
koolijuhtimise tundmadppimiseks kasutasime siinses artiklis moningaid
Inglismaalt périt juhtumiuuringuid ja -analiiiise.

Uurimuses analiiisime, kuidas suudavad avaliku sektori ja eraorganisat-
sioonid saavutada erakordselt hdid tulemusi, vottes arvesse nende tausta,
suurust, kliendibaasi ja varasemat toimimist. Uurime, mida tahendab
ootuste liletamine, ning vaatleme olemasolevaid ja valdavaid méaratlusi
ootusi iiletava soorituse kohta, samuti organisatsioonisiseseid juhtimisstiile,
mis voimaldavad sellistel organisatsioonidel teisi edestada. Uurimuses esi-
tame kolm peamist uurimiskiisimust:

« millised tunnusjooned muudavad eri liiki organisatsioonid neile pandud
ootusi tiletavalt edukaks ja jatkusuutlikuks?

« kuidas avaldub ootusi iiletavalt hdid tulemusi andva juhtimise ja muuda-
tuste jatkusuutlikkus hariduses vorreldes muude sektoritega?

« milline on selle tdhendus koolidele ja koolijuhtidele?

Uuringusse kaasati kéik juhtumid, mille puhul oli selgelt tdendatud, et
need vastasid vahemalt {ihele jargmisest kolmest tulemuslikkuse kriteeriumist:
o jdrgnev ootusi iiletav tulemuslikkus avaldub taassiinni ja elavnemise

kaudu pidrast varasemat viletsat sooritust vdi vaga heade tulemusteni

joudmisena pérast seda, kui algus ei ole paljulubav;

o vorreldav ootusi iiletav tulemuslikkus tdhendab saavutuste korget taset
vorreldes sarnaste {iksustega muudes organisatsioonides;

o kontekstiline ootusi liletav tulemuslikkus avaldub vaga heades tulemustes,
hoolimata suhteliselt piiratud ressurssidest voi viga keerulistest tingi-
mustest.

Kéikide juhtumite puhul nouti ka seda, et tootajate, klientide ja kogu-
konnaga suhtlemisel jargitaks organisatsioonilise vastutuse voi ootusi
tiletava tulemuslikkuse eetilisi standardeid.
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Kokku lindistati ja transkribeeriti enam kui 220 intervjuud. Parast
pohjalikku analiitisi kirjutati 8000 — 16 000 sonast koosnevad algupara-
sed juhtumiaruanded ja esitati need osa votnud organisatsioonidele, kes
need osalenud iilikoolide eetikaprotokollide kohaselt heaks kiitsid. Kone-
aluste juhtumiaruannete tarbeks koguti ja analiiiisiti ka hulgaliselt arhiivi-
materjale, dokumente ja veebipohiseid andmeid, niiteks ldhetusaruanded,
programmiteave, pressis avaldatud artiklid, tulemuslikkust kasitlevad and-
med, mitmesuguste nditajate pingeread ning konealuste organisatsioonide
ametlikud ajalood ja nende kohta tehtud varasemad uuringud. Igas juhtumi-
uuringus, vélja arvatud iiks geograafiliselt kauge juhtum, osales vihemalt
kaks uurimisrithma iiheksast liitkmest, et muuta uuring kaalukamaks ja
usaldusvadrsemaks.

Inglismaa haridusjuhtumid hélmavad kahte kohalikku omavalitsust,
tihte strateegilist partnerlust, mille korral paranesid tihe kooli tulemused
tanu teise kooli toetusele, kahte keskkooli, kolme algkooli ja eri kohtades
paiknevat eripedagoogikakeskust. Praeguses t60s keskendume neljale juhtu-
mile — kahele algkoolile ja kahele keskkoolile - ja kiisimustele, millele need
viitavad ja mida tekitavad seoses ootusi iiletava juhtimisega.

1. Grange’i keskkool (Grange Secondary School) asub Lancashire’i toostus-
linna Oldhami siidames, kus 2001. aastal leidis aset Briti ajaloo iiks koige
ringemaid rassirahutusi. Olles jdoudnud linna eliitkooli staatusest, millesse
koénealune iithtluskool tousis kohe pérast asutamist 1968. aastal, peaaegu tdie-
liku labikukkumiseni 1996. aastal, kulges Grange’i keskkooli areng kiimne
aasta viltel tdusujoones, mida niitasid nii eksamitulemused kui ka inspekto-
ritelt saadud hinnangud, ning kool kogus muljetavaldava hulga riiklikke
auhindu ja tunnustusi.

Grange'i keskkool pidi tegutsema viga keerulistes oludes. Oldhamis on
kaks mitmese ilmajéetuse piirkonda, mis kuuluvad 1% riigi koige vaese-
mate hulka. Grange on iiks neist. Ule 90% &pilastest oli parit Aasiast, kus-
juures enamik neist Bangladeshist ja paljud perekondadest, kus inglise keelt
raagiti vahe ja loeti veelgi harvemini. Peaaegu kahel kolmandikul 6pilastest
oli digus saada tasuta koolitoitu.

1996. aasta 16puks oli kool toelises madalseisus, kui Inglise haridus-
inspektsiooni Ofstedi korraldatud vilishindamise tulemusena anti talle
vaevu rahuldav hinnang. 1997. aastal asus ametisse uus koolidirektor ja
senine direktor asus toole tema asetditjana. Kui direktor suundus 2004. aastal
jargmisele ametikohale, jéi teda kuni 2008. aastani asendama tema asetiitja,
kes seejdrel pensionile jéi. See aastakiimme tahendas Grange’i jaoks uuesti-
stindi ja opitulemuste markimisvéddrset paranemist.
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» Nende opilaste osakaal, kes said keskkooli loputunnistusele (keskkooli-
tunnistused, mis annavad opilastele eelkoige voimaluse astuda iilikooli)
hinneteks vihemalt ,,5+7, suurenes 1999. aasta 15%-1t 2008. aastaks
71%-ni.

o Ajavahemikus 2000-2008 vahenes nende Opilaste osakaal, kes ei asunud
omandama jatkuharidust ega ldinud jatkukoolitusele ega toole, 12%-It
3%-le, mis on poole viiksem kui riigi keskmine niitaja (7%).

o Konealuse kiimnendi jooksul kasvas koolikohustuse tditmise osakaal
849%-It 92,5%-ni, mis on ldhedal riigi keskmisele (92,7%).

o Mis puudutab kooli panust 11-16-aastaste Opilaste arengusse (selle kon-
tekstiline lisavaartus), siis asetus Grange’i keskkool 2008. aastal 2% riigi
parimate koolide hulka ja oli esimene koikide 16 selles kohalikus oma-
valitsuses paikneva keskkooli hulgas.

o Pdlvitud kiituste ja auhindade hulgas olid 2002. aastal kujutava kunsti
stivakooliks nimetamine ja 2005. aastal riiklikul tasandil 30 sellise kooli
seas koige paremaid tulemusi andvaks kooliks saamine (ja kahe parima
hulka jdamine kuni kooli sulgemiseni koos muude linna keskkoolidega
2010. aastal, kui see muudeti itheks paljudest akadeemiatest?), samuti
mitmete oluliste kujutava kunsti auhindade voitmine, niiteks piirkondliku
kunstide ja vaimsuse preemia (Arts and Minds) voitmine 2004. aastal.
Inglise haridusinspektsiooni Ofstedi jérjestikused inspekteerimis-

aruanded toetavad kirjeldatud ootusi iiletavat tousutrajektoori. Ofstedi

2002. aasta aruanne tostis kooli paremuselt teise kategooriasse hinnanguga

»hea’, millele lisati, et kooli t66s on ,,valdkondi, mis on suurepérased”. Aru-

andes margiti, et vorreldes 1996. aasta kontrolliga on kooli t66 ,viga tohu-

salt” paranenud. ,,Markimisvéirselt on paranenud koolikohustuse tditmine
ning oluliselt on paranenud 10. ja 11. klassi dppekava kvaliteet. Opetamise
tase on mérkimisvaarselt tousnud ja dpitulemused paranevad kiiremini kui
riigis tildiselt” 2006. aasta aruande kohaselt oli Grange ikka veel teise astme

»hea kool’, kuid niilid juba ,,méningaste silmapaistvate tunnusjoontega’,

mis tadhendas eelkodige seda, et toetati dppijaid ja hooliti nendest ning loodi

partnerlussidemeid teiste koolidega. Kuigi kooli l6pueksamite tulemused
jaid ikka veel ,allapoole keskmist”, olid need ,,palju paremad kui eelmise

2 Akadeemia on Suurbritannia iildhariduskool, mis saab otsefinantseeringu riigilt ning mille
autonoomia on suurem kui kohalikule omavalitsusele kuuluval koolil. Kuivord pearaha liheb
otse kooli, siis akadeemia saab opilase kohta rohkem ressursse kui kohalikule omavalitsusele
kuuluv kool, sest viimase pearahast kaetakse ka omavalitsuse haridusametnike palga- ja
kontorikulud. Akadeemiatel on oma 6ppekava ning juhtkonnal suurem otsustusvabadus kui
kohalikule omavalitsusele kuuluvas koolis. Samas peavad akadeemiate 6pilased sooritama
samu eksameid, mis teiste koolide dpilasedki. Koolide vdlishindamisel (Ofsted) on need
opilaste tulemused véga olulised naitajad. [ Toimetaja mdirkus]
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inspekteerimise ajal”. Parast aastaid kestnud madalseisu on see muljetavaldav
toestus edusammudest, eriti kui votta arvesse keerulisi haridus- ja sotsiaal-
probleeme selles piirkonnas ning vorrelda kooli teiste samas olukorras
olevate koolidega.

2. John Caboti Akadeemia (John Cabot Academy) oli meie uuringu ajal
1071 opilasega kool, kus dpetati 11-19-aastasi lapsi. Esialgu John Caboti
Tehnoloogiakolledzina (John Cabot City Technology College) tuntud kool
alustas tegevust septembris 1993, olles viimane 1988. aasta haridusreformi
seaduse alusel loodud 15 tehnoloogiakolledzist (CTC) selles linnas. John
Caboti Tehnoloogiakolledzist sai 2007. aastal John Caboti Akadeemia. Kooli
sponsoriteks olid Rolls-Royce PLC ja Ladne-Inglismaa Ulikool (University
of the West of England).

John Caboti eksamitulemused olid alates 1998. aastast, kui kooli esimene
lend tegi oma lopueksamid, piisinud riigi keskmisest tasemest korgemal.
Tulemuste jarjepidevale paranemisele ajavahemikus 1998-2003 jargnes
2004. aastal langus, olgugi et isegi siis jaid tulemused riigi keskmisest pare-
maks. 2003. aasta tasemele tagasijoudmine vottis neli aastat. Kooli direktor
Sir David Carter, kes vottis kooli juhtimise iile aprillis 2004 ja juhtis seda
kuni 2014. aastani, leidis, et sel hetkel eksles Caboti akadeemia ,,tithikdigul
sihitult ringi” (Stoll & Fink, 1996).

Mina tulin kooli aprillis ja sama aasta septembriks olin joudnud
arusaamisele, et tookoht, millele mind oli maératud, ei olnud see,
mida ma olin eeldanud. Koolis raagiti palju uuendustest ja tegelikult
viidigi ellu palju projekte. Kuid neil ei olnud mitte mingit méju. Mulle
tundus, et nii dpetamise kui ka dppimise juures oldi enesega viga
rahulolevad. Ma tundsin, et senine juhtimisviis ei pakkunud piisa-
valt vdljakutseid ning koik tegutsesid roomsalt ja rahulolevalt kindlalt
vdljakujunenud keskkonnas. Niisiis otsustasin hérjal sarvist haarata ja
vaadata, kas suudan teha Cabotist silmapaistva kooli.

Pérast Carteri tooleasumist hakkasid 16pueksamite tulemused jarjekindlalt
paranema. Ofstedi 2009. aasta aruanne asetas kooli véljapaistvate hulka (see
on korgeim hinne) peaaegu koikides kategooriates. Ootusi iiletav tulemus-
likkus tdhendas ka John Caboti Akadeemia puhul enamat kui akadeemiliste
tulemuste ja standarditega madratav tase, hlmates keskendumist lapse aren-
gule tervikuna, 6petamise ja Oppimise pidevat tdiustamist ning pithendumist
oppekava uuendamisele, nagu ilmneb Caboti padevusoppekavast (Cabot
Competency Curriculum), mille kool to6tas vilja koos teiste Caboti Liidu
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(Cabot Federation) koolidega, millest on niiiidseks kujunenud Caboti Aka-
deemia juhtimisel tegutsev 12 kooli iihtne oppeliit (Learning Federation).

3. Limeside’i algkool (Limeside Primary School), nagu Grange’i keskkoolgi,
asub Oldhamis ja samuti piirkonnas, mis vaevleb markimisvaérse sotsiaalse
ja majandusliku mahajaamuse kédes ning kus on olnud probleeme viletsas
seisus sotsiaalkorterite, rassismi, korge tootuse taseme ja vihese edasi-
pilirgimise vajadusega. Suur hulk 6pilasi saab tasuta koolitoitu ja sel ajal,
kui meie kooli uurisime, oli enam kui veerandil 6pilastest opiraskused ja/voi
vaimupuue. Suurem osa koolilaste peredest elas Limeside’i magalarajooni
rendipindadel.

1999. aastal paiknes kool lagunevas hoones ja oli joudnud ilmsesse
madalseisu seoses viga kehvade dpitulemuste, ilmselgelt kontrolli alt vélju-
nud laste, jannijadnud petajate ja halva mainega kogukonnas. Mitmete iili-
malt kriitiliste inspekteerimiste tulemusel otsustati 2000. aastal votta kooli
suhtes erimeetmeid.

Jargmise kiimnendi jooksul muutus Limeside’is olukord jark-jargult iitha
paremaks. 2007. aastal, mil Ofstedi inspekteerimisaruanne hindas kooli olu-
korra suurepéraseks, kiiiindisid sealsed testide tulemused oluliselt iile riigi
keskmise.

Limeside’i algkooli endine direktor oli see, kes paastis kooli 2002. aastal
erimeetmete votmisest. Paljud dpetajad lahkusid koolist ja nende asemele
palgati kogenud to6tajad, kelle iilesanne oli parandada nii 6petamise kui ka
oppimise taset. Kasutusele voeti uus kditumisstrateegia, mis keskendus posi-
tiivse voimendamisele. Jargmine direktor (varasem asedirektor) lasi kooli-
maja remontida, jagas rollid imber, tegi Oppekavas radikaalseid muudatusi,
andis tootajate ja Opilaste tegevusele uue fookuse ning pani aluse sidemete
tugevdamisele kooli ja kohaliku kogukonna vahel. Laste seisukohalt tdhen-
das ootusi tiletav tulemuslikkus ka seda, et kui varem peeti neid halvasti
kaituvateks, vahesuutlikeks ja -piitidlikeks, siis niiiid muutusid nad lasteks,
kes armastavad oppimist ja kooliskdimist.

Parast vljapaistva kooli tiitli saamist Ofstedilt nimetati kool 2011. aastal
akadeemiaks, mis vottis endale nimeks Oasis Limeside Academy. Praegu on
koolist saanud riiklik baaskool, kus dpetatakse tulevasi opetajaid.

4. Mills Hill on suur algkool, mis paikneb samuti Oldhami keskuses. Mills
Hill on hea néide selle kohta, kuidas kool muutus paremaks uue direktori
ke all, kes jatkas tootamist peaaegu ainult senise personaliga. Kui direktor
alustas meie uuringu ajal 2004. aasta kevadel t606d, siis leidis ta, et kool peaks
Opetamise ja Oppimisega seotud tegevuse kriitiliselt imber hindama. Tema
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enda algatusel toimunud kohaliku omavalitsuse kontrollkiigul leiti, et Mills
Hill on muret tekitav kool, ning see otsus pani aluse muutustele.

Kasutades dra kriitilisi hindamistulemusi, viisid direktor ja to6tajad aja-
vahemikus 2004-2005 ellu pedagoogilise imberkujundamise, mis kesken-
dus peamiselt koostdise Oppimise pohimotete rakendamisele. Tulemused
hakkasid uuesti paranema ja iiletasid varasema korge taseme, mida ei osatud
oodata.

2008. aastal moodustasid Mills Hilli ja Medlock Valley kool liidu, millel
oli thine juhtimisstruktuur ja mille dpetajaskond jai muutumatuks. Medlock
Valleys oli opilaste tase juba kaheksa aastat olnud allpool igasugust arvestust.
Juulis 2009 tiletasid Medlock Valley testitulemused esimest korda piistitatud
miinimumeesmargid. Mills Hill sai Ofstedilt hinnangu ,véljapaistev kool”
ning seda hinnangut kinnitas kolm aastat hiljem tehtud rutiinne vahe-
hindamine.

Teekond tulemusliku juhtimise suunas

Mbobne jaoks tdhendab juhtimine teatud padevuste kogumit: nimekirja
voimetest, mida on voimalik reastada ja kontrollida arenguprogrammide
ning etteantud standardite alusel, mis on seotud kvalifikatsioonide, litsent-
side vdljastamise ja Opitulemuste hindamisega. Teised leiavad, et juhtimise
sidusus peitub selles, kuidas need pddevused pannakse moétestatud viisil
omavahel haakuma. Sellisel juhul tdhendab juhtimine eri punktide tihenda-
mist viisil, mille tulemusena moodustub sidus siisteem, kuid unarusse ei
jdeta punkte endid (Fullan, 2005). Juhtimine tdhendab ka méjutamist, edasi-
liikumist ja muudatuste tegemist: oluline on margata, kuidas punktid arengu
ja imberkujunduste kaigus iihel voi teisel hetkel oma kohta muudavad. Siit
tuleneb mottekdik, et muutuste ajal on juhtimine nii narratiiv, otsimine kui
ka rannak.

Artikli tilejadnud osas vaatleme kirjeldatud nelja kooli teekonda paremuse
suunas ja moodustame otseselt siinsel uurimusel péhineva neljaetapilise
raamistiku. Need neli etappi on jargmised:

« eesmirgipirane unistamine, sealhulgas markimisvaarselt ihaldus-
vadrsemast tulevikust — hirmudele vastu astumine ja nende iiletamine,
valjakutsete esitamine vastuseisu viljendavatele joududele ja piirgimine
jareleandmatu kindlameelsusega oma unistuse tditumise suunas;

+ uuenduslike meetodite kasutamine, sealhulgas selliste voimaluste leid-
mine, millest teised on modda vaadanud, ning oma peamiste norkade
kiilgede podramine silmapaistvaks voiduks;

o koostdo ja kogukonna tugevdamine, sealhulgas loominguliste rithmade
loomine ja nendevahelise sdbraliku konkurentsi tekitamine;
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 edu ja jitkusuutlikkuse tagamine - sidusa ithenduse loomine liihiaja-
liste edusammude ja kauakestva edu vahel, nii et ressursse ei raisataks ja
inimesed labi ei poleks.

Eesmirgipdrane unistamine

Meie uurimusest ilmneb, et ootusi tiletavalt hdid tulemusi tagavad juhid
on vdimelised looma selgeid, tugevaid ja keerulisi ithendusi olemasolevate
raskuste voi perspektiivitute alguspunktide ja kauguses terendavate unistuste
vahel. Orienteeritus paremale tulevikule meenutab inimestele, kust nad alus-
tasid, millest nad peavad tile saama ja kuidas on see seotud koigega, mis ees
ootab. Kéik meie uuritud koolijuhtumid niitavad, et see teekond voetakse
ette, seistes vastakuti ndiliselt {iletamatute probleemidega voi vastutdota-
vate joududega, mis annavad kummalisel kombel energiat. Sellised joud
hélmavad varasemate ebadnnestumistega kaasnevaid paineid ja heidutavat
voimalust voi kartust uuesti ebadnnestuda.

Organisatsioonid, kes saavutavad iile ootuste hdid tulemusi, vdljendavad
selgelt oma eesmairke ja piitidlevad ebatdendolise, kollektiivselt juhitud fan-
taasia voi unistuse poole, mis on julgem ja veelgi enam pingutust néudev kui
seatud eesmadrk, koht pingereas, koostatud plaan voi isegi visioon tervikuna.

Kui Limeside’i algkoolis oli moodustunud stabiilne to6tajaskond,
suunati koik jéupingutused kooli arenguks vajaliku ithise visiooni
loomisele. Kogu koolipere osales viljaspool kooliseinu toimunud
koolituspédeval, kus pandi kirja, millisena nad tahaksid oma unistuste
kooli ndha. Kéik intervjueeritud to6tajad radkisid, kuivord oluline oli
see nende, kooli ja laste jaoks. Asedirektor kirjeldas seda jargmiselt:

»See on umbes nii, nagu konniksid 1abi kooli ning naeksid ja
kuuleksid koike, mida sa tulevikus tegema hakkad, see juhtuks nagu
unendos ja mitmes mottes hakkaski uni teoks saama, sest me raaki-
sime sellest pidevalt, kasutasime seda lakkamatult, viitasime sellele
kogu aeg, kuid niiiid oli see muutunud meie oma ideedeks ja meie
oma visiooniks sellest, milline koik peaks vilja ndgema. Julgeti riskida
ja siinkohal radgin ma lastest, kes riskisid paljuga — nii nagu to6tajadki
ja kogu kool -, suhtudes samas muudatustesse loovalt ja pakkudes
vilja uusi ideid ning 6eldes: ,,Olgu pealegi, teeme dra.”™”

Ule ootuste edukad juhid on hoolimata viljavaadetest otsustanud edu
saavutada, kuid nende eesmairk ei ole olla lihtsalt ,tipus”, ,,parim’, ,maa-
ilmaklassist” voi esimene. Pigem on nende eesmdrk teisi innustada ja kaasa

haarata - vastupandamatu unistus, mitte suur eesmark, veelgi vihem mingi
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numbritesse pandav paremusniitaja. John Caboti Akadeemia direktoril oli
unistus taaselustada oma kooli kaudu ja koost6s teiste koolidega kogu
tiimbruskaudne piirkond ning temast sai tegevjuht paljusid koole {then-
davas liidus, milles tegutsetakse iihiselt selle nimel, et parandada noorte
opitulemusi ja seeldbi suurendada terve kogukonna piitidlusi.

Oma unistuste tditmisel ei saa hakkama pelgalt fantaasiate ja teoreti-
seerimisega. See on midagi enamat kui lootus ja soov. Pigem tuleb iile
ootuste histi tegutsevatel organisatsioonidel tisna sageli kokku puutuda
ebadnnestumise, pilgete ja isegi voimalusega, et neid tehakse nii tugevalt
mabha, et see annab neile lisajoudu muudatuste elluviimiseks. Ebatdendoliselt
taituv unistus tekitab ilmselt lahenduseta probleeme. Enamik meie uuritud
juhtidest olid mingil hetkel puutunud kokku niiliselt iiletamatute takistus-
tega. Paljudele oli osaks saanud ebadnnestumine ja selge labikukkumine.

Mills Hilli algkoolis tuli 2001/2002. dppeaasta alguses hakkama
saada kauaaegse ja austatud koolijuhi ootamatu lahkumisega, mille
jdrel juhiti kooli monda aega méarkimisvaarselt ebastabiilselt. Norga
planeerimise tulemusena puudus Mills Hillil tugev juhtkond ja kooli
tulemused halvenesid jéarsult. Kardeti, et langus jéatkub ja kool liigub
allakdiguspiraali méoda veelgi madalamale. Ohus oli tunda tdelist
hirmu, et kool jitkab langevas joones ja seda liikumist ei ole vdimalik
peatada.

Inimeste juhtimine ldbi suurte muudatuste ei saa toimuda ilma hirmuta
ebadnnestumise, voimalike ohtude ja tuleviku ees. Paljud liidrid tunnevad
monel hetkel, et nende eneseusk on 166nud koéikuma, kui nad on seisnud
vastakuti nurjumisega. Ule ootuste hiid tulemusi saavutavate juhtide eri-
paraks ei ole mitte hirmu puudumine, vaid see, kuidas nad oma ja neid
timbritsevate inimeste hirmudega toime tulevad. Sellised juhid voéitlevad
takistuste iiletamise voi neist moodahiilimise nimel, selle asemel et nende
valtimiseks pogeneda.

1996. aastal oli Grange’i keskkool just labinud Ofstedi kontrolli.
Graeme Hollinshead, kellest oleks pidanud saama kooli uus direktor,
oli kooli olukorras pettunud ja tundis end rusutuna. Siidamepohjas
teadis ta, et tegelikult ei oleks pidanud kool kontrollist labi saama.
Kui neli dpetajat ei oleks sel nadalal t66lt puudunud, ei oleks kool
nédhtavasti kontrolli labinudki. Graeme jéi kaheks nadalaks kooli-
toost haiguse tottu eemale ja poordus seejdrel haiglasse, et ndustajaga
oma segastest tunnetest radkida. Noustaja kuulas teda kannatlikult
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ja edastas seejdrel oma meditsiinilise eksperdihinnangu. See juhtus
Pohja-Inglismaal, mitte Louna-Californias, nii et tema tagasiside oli
kainestav ja jarsult otsekohene. ,,Ta soovitas mul kooli tagasi minna
ja see asi dra klaarida, mida ma tegingi,” titles Graeme.

Mills Hilli direktor kutsus kohaliku omavalitsuse inspektorid kooli
kontrollima ja kool hinnati ,,murettekitavaks’, mis pohjustas tootajate
hulgas drevust ja isegi teatavat hirmu. Olles toestanud, et ta suudab
kooli juhtimise ja haldamise tdhusamaks muuta, kasutas direktor dra
negatiivse hindamisega tekkinud kartusi ja hirme, et saavutada t6ota-
jate ja muude oluliste huvirithmade seas iiksmeelne otsus, et kool
vajab toelisi muutusi. Nii algas voitlus ellujidmise nimel.

Ule ootuste hiid tulemusi saavutavad juhid otsivad meelega teravaid prob-
leeme ja ebaharilikke kriisiolukordi. Ootusi iiletav juhtimine ei tdhenda
kartmatust. See tdhendab oma hirmudele vastu seismist, et tdita oma unis-
tused ja teha koigest hoolimata seda, mida tarvis. See tadhendab vastuvoolu
ujumist, ilemuste pareerimist, kdimist modda sisse tallamata radu, asjade
araklaarimist ja ootuste tditmise noudmist.

Viéga hiid tulemusi saavutavate juhtide jaoks on kriis muutuste katalii-
saator. Grange’i keskkoolis oli selliseks kataliisaatoriks inspektoritelt saa-
dud napilt rahuldav hinnang. Mills Hilli algkoolis algatas direktor kohaliku
omavalitsuse vilishindamise, kui talle tundus, et kool ei tegutse oma iiles-
annete korgusel. Ule ootuste hdid tulemusi saavutavad juhid kasutavad kriise
selleks, et parandada organisatsioonis todtavate inimeste motivatsiooni ja
tegutsemistahet eesmérgiga jouda ithiste unistuste tditmiseni, tehes seda
jareleandmatu meelekindlusega.

Kartmatus ja kindlameelsus oma unistuste tditmisel ei avaldu iiksnes
julgetes tegudes kriiside ja probleemide lahendamisel, vaid ka jarjekindlas
t00s, mis nduab jareleandmatut piihendumist ja vasimatuid joupingutusi.
Juhid peavad vaatama siigavale enda sisse, et leida endas midagi, mille
olemasolust nad varem véib-olla ei teadnudki. Neil peab olema meelekind-
lust. Peaaegu koikide iile ootuste hdid tulemusi andvate juhtimisstiilide
puhul on visadus, piisivus, jareleandmatu todvoime ning enese ja teiste
tagantsundimine teatud olukordades méodapadsmatud.

John Cabotis seisis direktor kindlalt selle eest, et koolist saaks aka-
deemia, hoolimata kohalike elanike vastuseisust ja vihesest poliiti-
lisest toetusest. Ta uskus, et akadeemia staatus oleks koolile kasulik,
samuti oli ta veendunud oma otsuse digsuses. John Cabotist sai tiks
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esimestest Edela-Inglismaal avatud akadeemiatest, mis on toetanud
mitmete teiste akadeemiate arengut ja aidanud seeldbi kaasa terve
kogukonna uuestisiinnile.

Eelnevate samalaadsete kogemuste puudumise, skeptitsismi ja vastuseisuga
toimetulek nduab julgust, meelekindlust ja hulgaliselt eneseusku. Juhid, kes
kogevad tagasilooke ja nurjumisi, teavad, kuidas neist iile saada. Graeme
Hollinshead ja Colin Bell Grange'i keskkoolist laksid isiklikult kohalikku parki
popitegijaid piitidma, et jaddavalt muuta kohalolijate osakaalu ning ndidata
tilejadnud tootajatele, et muutused on voimalikud. Grange'i ja tema tule-
vikuga seotud unistused tédideti tdnu tdielikule ja kdikumatule otsustavusele.

Uuenduslike meetodite kasutamine

Ootusi iiletavalt hésti tegutsevad organisatsioonid otsivad edasiliikumiseks
selgeid, samas loomingulisi viise, mida teised ei ole kas méarganud voi on
need kolbmatuks tunnistanud. Edukate organisatsioonide juhid on valmis
peavooluga vastuollu minema ja liikuma edasi, laskmata end voolul kaasa
kanda, liikudes vastuvoolu voi loovides takistustest mooda. Sellised juhid on
julged, loomingulised ning tegutsevad tavaloogika vastaselt. Nad on avatud
vaidlustele, lahkarvamustele ja vastuseisule. Ebatdendosus ja vastasseis on
neile energiat andvad liitlased. Kriisi-, puuduse- ja ohuolukorras, kus teised
tombavad end koomale, hakkavad nemad oma tegevust laiendama, astuvad
vajaduse korral oma iilemustele vastu ja teevad esimese sammu, selle asemel
et teisi jargida.

Tugevad armeed voidavad sodu, jaljendades oma rivaalide strateegiaid
ja surudes vastaseid alla; noérgad armeed vdidavad s6du, rakendades eba-
harilikke strateegiaid, mida nende vastased ei oska oodata (Arreguin-Toft,
2001). Ule ootuste hiid tulemusi saavutavad juhid ei taha olla parimatega
vordvédrsed lihtsalt nende edukaid strateegiaid jargides. Nad piitiavad olla
parimatest parimad, astudes ootamatuid samme, mis ndivad vastanduvat
tavapirasele praktikale ja tervele moistusele. See voimaldab neil mitte iiksnes
massile jarele jouda, vaid seda ka edestada.

Grange'i keskkool koostas opilastele sobiva loomingulise 6ppekava,
selle asemel et rakendada tavapdrast strateegiat, mille kohaselt oleks
opitulemuste parandamiseks lisatud ettendhtud 6ppekavasse rohkem
aega standardiseerimisele ja harjutamisele. Kéik meie uuringus osa-
lenud koolid ja kohalikud omavalitsused parandasid oma tulemus-
likkust mitte kiireid tulemusi andva taktika abil, mis oleks kiill testide
punktisummat suurendanud, nagu teised sarnases olukorras koolid
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olid teinud, vaid tootasid vélja mitut ainet holmava 6ppekava ja koos-
t60d eeldava oppestrateegia ning tegid muid pedagoogilisi uuendusi,
et saavutada toelist edu. 7. klassi dppekava parandamiseks vilja t60-
tatud John Caboti padevusdppekava ei jargi riiklikku 6ppekava. ,Me
jatkame 7. klassi opilaste Opetamist padevuspohise lahenemisviisi
kaudu, mitte ei proovi muuta 7. klassi riiklikku 6ppekava sobivaks
meie 7. klassi Opilastele,” leiti koolis. Mills Hilli algkool rajas kogu
oppekava Spencer Kagani koost6od eeldava oppimise strateegiatele
ning lennutas oma todtajad iile Atlandi ookeani, et nad saaksid osa-
leda Kagani meetodit kasitleval koolitusel.

Limeside’i algkoolis ei toimunud 6ppet6d traditsioonilise riikliku
Oppekava jargi. Asedirektor meenutas, kuidas dppekava, mis ,,0li
koostatud niivord suurte probleemidega laste jaoks, ei olnud sobiv,
sest lapsi piiiiti kohandada 6ppekavaga. Kuid kui alustada lastest ja
sellest, mida nemad teada ja 6ppida tahavad, ning kujundada 6ppe-
kava laste vajaduste jérgi, siis on voimalik asju muuta”. Limeside’is
ei tdhendanud isikupdrastamine lihtsalt olemasoleva 6ppekava
kohandamist voi individuaalsetele vajadustele vastavaks muutmist
selle kiirema voi aeglasema labimise kaudu. Isikupdrastamine tdhen-
das dppimise sidumist opilaste eluga viisil, mille korral oli ppimine
koige tulemuslikum. Lapsi dpetati motlema sellele, kuidas nad opivad
ja mida téhendab olla hea &ppija. Oppimise eest kiideti ,,voludppija”
tunnustussiisteemi abil. Kool pani véluri kuju kooli fuajeesse ja
temast sai eeskujuliku opilase vordkuju: oppimise siimbol, mis néitas
opilastele, kuidas saada voludppijaks. Osteti volurimiitsid ja -keebid
ning koéik, kes olid ndidanud, et nad on voludppijad, riietati voluriks
ning kooli kogunemistel anti neile {ile seda kinnitavad tunnistused.
Enne erimeetmete votmist ei olnud laste saavutusi koolis peaaegu
tildse tunnustatud. Voludppija oli iiks viisidest, kuidas seda tradit-
siooni kardinaalselt muudeti.

Kriisi ajal teevad iile ootuste hiid tulemusi saavutavad juhid sageli tapselt
vastupidist sellele, mida neilt oodatakse voi eeldatakse. Nad on ebakonvent-
sionaalsed ja tavaloogikat eiravad métlejad, kellel on kiillaga kujutlusvéimet
ja nupukust tegutsemiseks ebasoodsates ja muutlikes oludes. Nad kipuvad
olema jadrapaiselt optimistlikud isegi tilikeeruliste probleemide v6i kindla
ebadnnestumisega vastakuti seistes. Nagu uuendajaid Clayton Christenseni
raamatus ,,The innovator’s dilemma” (2013), lilkkab peavool ka neid alguses
endast eemale, et hiljem avastada, et nende ideed defineerivad peavoolu iimber.
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Koostd6 ja kogukonna tugevdamine

Ootusi tiletavate tulemuste saavutamiseks tuleb kaasata koiki inimesi orga-
nisatsioonis. Tulemus soltub sellest, kas suudetakse kokku panna andekas
toorithm, milles hinnatakse riskijulgust ja loovust, tunnistatakse ja aktsep-
teeritakse tehtud vigu ning rithma liikmed votavad ja vahetavad erinevaid
rolle ja positsioone. Ootusi iiletavates organisatsioonides to6tavad inimesed
usuvad iiksteisesse ning on véga lojaalsed oma kolleegidele ja inimestele,
keda nad teenivad, tegutsedes iithise suure eesmérgi nimel. Lisaks kasutavad
tile ootuste hdid tulemusi saavutavad organisatsioonid oma partnerite ja
isegi vastastega suhtlemisel loomingulist ja tavaparasest erinevat konku-
rentsi ja koost66 kombinatsiooni, kus edu saavutatakse osaliselt teiste edu
kaudu ja kus sotsiaalne diglustunne innustab aitama naabreid, kellel ei ole
sama hasti ldinud.

Ule ootuste hiid tulemusi saavutavate organisatsioonide juhid usuvad
oma kolleegidesse, on neile ja inimestele, keda nad teenivad, véiga lojaal-
sed, tegutsedes tihise suure eesmirgi nimel. Sellised juhid hoiavad inimesi
koos. Paljud uuritud organisatsioonidest andsid hiilgavaid tulemusi ja tegid
kardinaalseid muudatusi koos kolleegidega, kes olid to6tanud asutuses juba
aastakiimneid. Héid tulemusi saavutavad juhid tekitavad tugeva lojaalsuse
tdnu oma suurele toovoimele, mis voimaldab neil soovitud tulemusteni
jouda ja teisi neisse otsingutesse kaasata. Selline lojaalsus aitab neil langetada
kiireid ja raskeid otsuseid, kaotamata toetust. See eeldab inimeste tundmist,
neile panustamist ja neist hoolimist. Ule ootuste hiid tulemusi saavutavad
juhid loovad aktiivselt suhteid ning tekitavad kolleegides usaldust ja usta-
vust, mille abil suuri riske votta. Nad tunnevad oma inimesi ega pane neile
pohjendamatuid lootusi. Limeside’i algkoolis mérkis direktor: ,,Lapse-
vanemad tulevad minu juurde ja itlevad: ,Varem tundsime piinlikkust, kui
pidime iitlema, et oleme Limeside’ist, aga niiiid oleme vaga-vaga uhked.”

Ule ootuste hiid tulemusi saavutavad organisatsioonid ja nende juhid
hoolivad neile olulistest kogukondadest ning tegelevad nendega ja toeta-
vad neid. Ménikord on selleks kogukond, mille teeninduspiirkonnas nad
asuvad.

Oldhami 2001. aasta rassirahutustel oli markimisvdarne moéju sellele,
kuidas Mills Hilli kool piitidis jouda kogukonnani. Rahutused ajen-
dasid tootajaid kaaluma, kuidas nad voiksid parandada sidemeid
tiha kasvava etnilise vihemusega. Kuigi Mills Hillis ei kdinud palju
kultuurilistesse vihemustesse kuuluvaid 6pilasi, otsustas kool siiski
leida voimalusi sidemete loomiseks iileilmsete kogukondadega viljas-
pool isoleerivaid kooliseinu. Peale rahvusvahelise t66 jatkas Mills
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Hill Oldhami siduva projekti (Oldham Linking) kaudu partnerlust
ka teise kohaliku kooliga, kus 6pivad peamiselt Bangladeshi ja Pakis-
tani paritolu lapsed. Koolid korraldasid enam kui kolm ja pool aastat
thistiritusi, mille eesmérk oli tugevdada kultuuridevahelist teine-
teisemoistmist.

Mills Hilli kool to6tas oma kogukonnaga ja tegutses samas kogu-
konnana. Kogu to6tajaskond osales erinevates toorithmades. T66-
rithmade koosolekud keskendusid mitmesugustele teemadele, nditeks
opilaste andmete moistmine ja nende kasutamine, dpilaste tahele-
panekute arutamine, arvamuste avaldamine tundide kasuteguri kohta,
teadusartiklite arutamine ja ajuriinnakud praktilise tegevuse taiusta-
miseks. Opetamise todrithmade loomise iiks peamisi eesmirke oli
korrapdraste vastastikuste eksperdihinnangute koostamine, mis alga-
tati selleks, et tdiustada dpetamist ja ppimist ning votta ametisse uusi
opetajaid. Uks 6petaja abi leidis, et ,alati leidub keegi, kelle poole
voib poorduda ... Koik on vastutulelikud. Mitte keegi ei saada sind
minema’.

Uksnes tiimid ja meeskonnatoé ei pane iile ootuste hiid tulemusi saavu-
tavaid organisatsioone edusamme tegema - seda nduab meeskonnat6o
rahutu olemus. Ule ootuste hiid tulemusi saavutavatele organisatsiooni-
dele on omane loovus ja riskivalmidus. Neis lubatakse to6tajatel olla vaba
ja paindlik uuenduste ja méngulisuse suhtes ning lausa julgustatakse seda
olema. Selliseid kultuurilisi ja loomingulisi muutusi soodustatakse struk-
tuurimuudatustega, mis voimaldavad rollide ja ametikohtade vahetamist,
roteerimist ja tilesannete imberjagamist.

Uuenduslikkus ja riskivalmidus olid John Caboti Akadeemias ootusi
tiletavalt heade tulemuste valtimatuks eelduseks. 2007. aasta Ofstedi
korraldatud kontrolli aruandes margiti, et ,,uuenduslik lahenemis-
viis tostab jatkuvalt kooli taset” Ofstedi 2009. aasta aruandes viidati
kooli padevuspohisele dppekavale kui ,,niitele uuenduse kohta, millel
on suureparane moju dpilaste saavutustele ja arengule”. Uuenduslik
oppimine eeldab uuenduslikku dpetamist. Caboti kooli todtajatele
anti piisavalt otsustusvabadust, et kooli tulemuste parandamise nimel
riske votta ning uuendusmeelsed ja loovad olla. Uuenduste edu ja
moju varieerusid, mistottu tehti vajaduse korral tegevustes muudatusi
voi loobuti uuendustest sootuks. Caboti Oppeliidu direktor mirkis,
et John Cabotis on oluline ,,uuenduslikkus, millel on mdju” ja ,,tugev
juhtimismeeskond, mitte vaid iiks inimene”. Moned inimesed nagid
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sellises riskidele avatud keskkonnas selget ajendit, mis sundis neid
selles koolis to6le asuma voi seal jatkama.

Caboti kooli uuenduslikkus arenes edasi, tommates ligi parimaid inimesi
ja ithendades neid omavahel. Grange’i keskkool kaasas oma Bangladeshist
parit opilased ja uuendas tootajaskonda, pannes enam réhku kunstile ja
loovusele. Selle tulemusena kutsuti paljud kunsti ja disainiga seotud ainete
Opetajad juhtimise to6rithma noustajateks, mis Opetajate meelest andis neile
»suurema pildi métlemise” ja muutis nad paremateks juhtideks.

Koost66 ja rithmatoo laienesid ka to6tamisele koos teiste koolidega,
millest moned olid potentsiaalsed konkurendid. Mills Hill moodustas liidu
naaberkooliga, mille etnokultuuriline koosseis oli tema omast véga erinev.
Grange jagas lahkelt ja avatult oma ideid ja visioone koolidega iile terve riigi.
Cabot juhtis mitmete koolide liitu piirkonnas, mida ta oma juhtimisega aitas.
Erakordselt hédid tulemusi andva juhtimise puhul ei tdhenda konkurents
voitjaid ja kaotajaid, vaid sellest voidavad kaik, sest koik aitavad tiksteist
tihise edu ja suurema hiivangu nimel.

Edukuse muutmine jatkusuutlikuks

Ootusi iiletavalt hédid tulemusi saavutavate organisatsioonide juhid eden-
davad organisatsiooni ja parandavad selle tulemusi, juhtides seda vajaduse
korral eeskuju andmise kaudu, pakkudes koikidele enda timber moraalset,
emotsionaalset ja hingelist tuge ning jagades juhtimist iimbritsevatega, et
tagada tulemuste paranemise jatkusuutlikkus selliselt, et see ei soltuks iile-
maira iiksnes neist endist.

Ootusi iiletav juhtimine ei tdhenda lihtsalt juhtimisstiili valimist voi
mitmesuguste oskuste ja pddevuste kogumit. Ootusi iiletav juhtimine on
selliste vadrtuste, omaduste ja kditumisviiside sulam ja voog, millest méned
on ilmsed vastandid. Selline integratsioon tekib inimeste vahel tervikuks
kujunemise ja tihistegevuse kdigus, see ilmneb tervete kogukondade kollek-
tiivse voimekusena ning areneb aja jooksul edasiliitkumist ja jatkusuutlikkust
tagavaks abivahendiks. Integratsiooni pakkuva juhtimise olemust illustreerib
tiks praegustest viga eduka tegevuse niidetest — Grange'i keskkool.

Grange’i keskkool oli tdelises madalseisus, kui ta 1996. aastal inspekto-
rite kontrollist napilt labi paédses. Kooli direktor ja tema asetiitja asusid
tiheskoos kooli juhtima, pakkudes teistele eeskuju. Nad 16id kindla
aluspohja ja seadsid lithiajalised verstapostid edusammude moo6t-
miseks, muutes opilaste kditumise positiivse distsipliini strateegia abil
rahulikumaks. ,,Kditumine oli halb, moraal madal ja koolis kdimise
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protsent oli 84. Kdike oli tarvis paremaks muuta.” Koigepealt nditasid
Bell ja Hollinshead iiles julgust ning meelekindlust, juhtides kooli
julgelt ja otsustavalt otse eesliinilt. Nad viisid moningad koige halve-
mini kaituvad opilased linna ja l6bustusparki, kui need olid hasti
kiitunud, hoolimata sellest, et teised tootajad pidasid seda hullu-
meelsuseks. ,,Tegime selliseid asju, et istusime autodesse ja korjasime
lapsed pargist kokku. Me ei kohkunud tagasi millegi eest. Koputasime
uksele ja kiisisime: ,,Miks sa koolis ei ole?” Tulemuseks oli sisekliima,
mida vdis kirjeldada sdnadega ,,rahulik 6hkkond koolikoridorides,
tootajate kollektiivne vastutus hoolitseda laste heaolu eest, valmisolek
neid kuulata ning véime mdista dpilasi ja seda, ,,millistest oludest on
nad parit”™

Ule ootuste hiid tulemusi saavutavad juhid teavad, kuidas inimeste
tuju tileval hoida ja neis lootust sdilitada. Kuni 1990ndate keskpaigani
olid Grange’i juhtinud ,,kenad” inimesed, kuid ,,puudus igasugune
initsiatiiv”. Juhtkond oli ennast ,isoleerinud tilemisele korrusele”,
kus tiks neist ,tavatses lausa terve paeva heegeldada”. Atmosfair ,oli
lodev”. Uks &petaja meenutas, kuidas juhtkonna liikmed ,.ei tdstnud
iialgi jalga minu klassiruumi”. Siis ,,saime korraga Colin Belli néol
sellise asedirektori, kellel olid visioon ja laialdased kogemused”. ,Ta
oli varem asedirektor iihes véiga keerulises Manchesteri koolis ja ta
teadis iisna palju noortekultuurist, seega oli ta tdiesti erinev kahest
varasemast direktorist” Belli ,.ei kammitsenud kooli ajalugu ja ta
oli nagu s66m vérsket 6hku”. Belli asetditja ja jarglane Hollinshead
meenutas, et Bell oli ,,tohutult karismaatiline. Ta oli tdeliselt innustav.
Ta pani inimesed asju tegema”. Uks tema tugevaid kiilgi oli see, et ta
oli ,viga-viga hea inimesetundja”. Uks opetaja, kellest on niiiidseks
saanud juhtkonna liige, maletab eredalt oma esimest kontakti kooliga,
olles olnud asendusopetaja ajal, kui Bell vastutas asendusopetajate
mddramise ja olemasolu eest.

»Ia kiisis mult palju kiisimusi ja rddkis mulle oma uuest juht-
konnast ja sellest, kuidas juhtkond piitidis luua rithma inimestest, kes
tuleksid vajaduse korral petajaid asendama. Ta kiisis, kas ma oleksin
valmis tulema ja erinevaid aineid andma ja muud taolist. Utlesin, et
oleksin kiill. Samal ajal métlesin: ,,Miks sa mult koike seda kiisid, kui
ma tulen kooli vaid tiheks pdevaks?” Igal juhul tegin ma oma péeva
ara. Kuid selles kohas oli midagi, mis tekitas tunde, et oled tdepoolest
teretulnud. Véib-olla oli asi selles, et kooli juht istus maha ja leidis aega
korralikuks vestluseks. Praegu iitlevad siia saabuvad asendusopetajad,
et sellele koolile on kiilalislahkus iilimalt omane, mis minu arvates
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tahendab seda, et siin hinnatakse koiki inimesi alates asendusdpeta-
jatest, kes tulevad vaid tiheks paevaks, koristajatest, koogitodlistest ja
opilastest. Minu arvates tunnevad siin koik, et nad kuuluvad kooliga
kokku ja nende panus on oluline.”

Kui Bellist sai kooli juhataja, kohtus ta kooli kidekdigu eest vastu-
tava haldusnoukoguga ja tutvustas oma visiooni: tal oli plaan ja ta viis
selle haldusnoukoguni. Ajal, mil 16pueksamite tulemused olid iilimalt
halvad, suutis tema tulevikku vaadata ja delda: ,,Nii, umbes kahe voi
kolme aasta parast tahan ma jouda selliste tulemusteni ja ma soovin,
et see visioon jouaks koikideni ja koik selle nimel to6taksid.”

Julgele juhtimisele, mille puhul ta ise eesliinil seisis, oli jargne-
nud inspireeriv ja kindlat visiooni pakkuv juhtimine, mis motiveeris
koiki teisi. Seda voimendas uuenduslik juhtimisviis, millega kujundati
oppekava imber nii, et see keskendus rohkem visuaalsele kunstile
ja loomingulisusele, mis sobis peamiselt Bangladeshist parit opi-
lastele, ja see omakorda meelitas kooli vahendeid, mille abil sai sellest
juhtiv Visuaalsete Kunstide Kolledz. Kui lubadus parematest aegadest
hakkab viaikeste paremuse suunas tehtud sammude abil toeks saama,
voib see kannustada tulevikulootusi ja suurendada kindlustunnet, et
veelgi paremad tulemused on véimalikud. ,,Kui alguses t66tasin dpe-
tajana koige halvemate opitulemustega koolis, siis hiljem sai minust
keegi, kes tootas heade toovahenditega meeldivas tookeskkonnas ja
oOpilastega, kelle tulemused pidevalt paranesid ja kelle puhul seda mér-
gati. Minu arvates mojub see inimesele iilimalt positiivselt ja julgustab
samas vaimus jatkama”

Lopuks leidis juhtimisalase vastutuse votmine tulemuste paran-
damisel laialdast kolapinda (Harris, 2008; Spillane & Camburn,
2006). Hollinshead {iritas ,kogu aeg oma juhtimisstiili levitada” ja
meeskonnatood arendada. Meeskonda kuulusid koik: 6petajad, dppe-
juhatajad, abidpetajad ja tugipersonal. Enne suunamuutuste tegemist
kaasati sellesse varakult ka ametiithingu esindajad. Arijuht avaldas
tunnustust sellele, et kui kellelgi tekkis mingi probleem, ,,tormasid
koik appi”, Hollinshead oskas delegeerida ja tema suhtumine véljen-
das valmidust ,,Teeme dra!”. Usaldusliku, sooja ja lojaalse 6hkkonna
tekitamise kaudu muudeti jagatud juhtimine Grange’is kollektiivseks
vastutuseks. Hollinshead tdheldas, et ,,juhataja ei suuda kdike iiksi dra
teha. Ta peab mddrama olulistele ametikohtadele inimesed, kes vastu-
tavad, hoolimata sellest, mida nad ise teevad”. Tédnu sellisele kollek-
tiivsele hajutatud vastutusele ei pidanud juhataja alati ise koolis olema,
vaid vois viibida véljaspool, et kooli propageerida ning koguda uusi

23



24 A. HARGREAVES , A. HARRIS

ideid ja motteid, mis seda toetaksid. Nii et Hollinshead ,,kib igal pool
ringi”. Tema t606 jatkaja Gilly McMullen marKkis, et ,.ta viibib kogu aeg
koolist vdljaspool”, kuid see on ,,asjade loomulik kaik. Te ei markagi,
et teda siin ei ole”.

Grange’i juhtimine ei olnud iiksnes edukas, vaid levis iile terve
kogukonna. Lisaks oli seda tiilipi juhtimine piisivalt jatkusuutlik, sest
selle abil tagati pikaajaline voime vérvata uusi inimesi ja pandi alus
lithiajalistele enesekindlust sisendavatele edulugudele (Hargreaves &
Fink, 2006).

Ule ootuste hiid tulemusi saavutavates organisatsioonides on muudatuste
kiirus sama oluline kui nende kulg. Need organisatsioonid ei iirita laieneda
voimalikult kiiresti ega stardi liiga kiiresti. Nad tuginevad jatkusuutlikule
kasvule. Nad jélgivad praktilise ja kaalutletud tdhelepanuga arengutempot,
mis ei sea tulevikku ohtu seetdttu, et olevikus laienetakse liiga kiiresti sisse-
ostetud ,,tdhtede” varal, ega sunni to6tajaid nii palju tagant, et neid ahvardab
labipolemine. Sellistes organisatsioonides pooratakse tahelepanu nii lithi-
kui ka pikaajalistele eesmarkidele, toomata iiht teisele ohvriks.

Limeside’i algkoolis vottis jatkusuutliku arengu tagamine aega. Seal
ei olnud kergeid lahendusi. Laste kditumine oli palju hullem kui
kusagil mujal, kus sinna to6le ldhetatud personal oli varem todta-
nud. Koolil ldks 2-3 aastat enne, kui suudeti koik praeguse tasemeni
joudmiseks vajalikud ootused kindlaks madrata. Abiopet kasutades
eemaldati tundi segavad lapsed klassist ja hakati neile pakkuma indi-
viduaalset toetust. Tunni ajal halvasti kéituvaid lapsi vois tunnist
vdlja saata ja abiopetaja juurde kiimneks minutiks rahunema panna.
Selleks, et koolikeskkond mojuks vihem rangelt, kehtestati méangu-
vdljakul ,norimissiisteem” ja rajati metsiku loodusega aed. Lastele
anti vdimalus osaleda dsja loodud kooli néukogus. Kooli direktori
algatusel lisati 6ppekavva filosoofiatunnid ja voeti kasutusele medi-
teerimise veerandid, et kasvatada vastastikust austust ja aidata lastel
koolipédeva sisse elada. To6tajad radkisid ,pommitamisest suurte
ootustega’, mis tdhendas, et lastelt oodati kogu aeg parimaid tulemusi.
Iga vaiksematki saavutust margati ja tunnustati ning lastele 6eldi:
»Me oleme nii uhked teie saavutuste iile.” Neile anti teada, et ,nad on
palju enamat véart, kui nad arvavad”. Suur osa muutusest tihendas
tegelikult seda, et lapsi Opetati enesest lugu pidama ja oma saavutusi
hindama. Kui kéik need siisteemid olid sisse seatud, hakkasid lapsed
enda iile uhkust tundma ja tahtsid edukamad olla. Hindamiskoordi-
naatori sonade kohaselt ,,0li tegemist peaaegu ajupesuga, mis sundis
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neid enesesse uskuma, sest seda korrutati pidevalt. Tegelikult piiiiti
kogu aeg parandada nende stigavamat sisemust. Nii et mone aja parast
hakkasid nad endasse uskuma”. Kéik see oli hadavajalik, jarjekindel
ja tohus, kuid tikski saavutus ei tulnud iile6o.

Ukski organisatsioon, mida me oma t66s kirjeldasime, ei esindanud vaid
lithiajalist edulugu. Koéikide puhul oli oluline jatkusuutlik areng. Koik
konealuses uuringus osalenud koolid parandasid opitulemusi mitte kiire
tilesupitamise abil, mille korral dpetatakse lapsi spetsiaalselt testideks voi
tootatakse iiksnes eksamite ldbimise nimel, vaid muutes dpetamist ja 6ppi-
mist autentsel viisil ja kaasates opilasi palju pohjalikumalt 6ppetdosse.

Meie uuringus osalenud koolidel oli ette ndidata muljetavaldav nimekiri
koolist vélja kasvanud juhtidest, seega t6i meeskonnat6o nii kdegakatsutavaid
kui ka stimboolseid hiivesid. Haid tulemusi saavutavates organisatsioonides
ei tee inimesed oma iilesannete tditmiseks lihtsalt meeskonnasisest koos-
t60d, vaid elavad ja kasvavad tervikliku kogukonnana.

Kokkuvote

Tulemuslikku juhtimist ei ole vdimalik ajaraamideta liigitada mingi tihe
juhtimisstiili alla, kirjeldada ithe omadussonaga véi piiritleda tihe pika
nimekirjana erinevatest oskustest. Tulemusliku juhtimise teline olemus
peitub pigem selle voimes muutuda, kohanduda ja levida ajas vastavalt
sellele, kuidas organisatsioon areneb ja kuidas olud nduavad. Ule ootuste
tulemuslik juhtimine on lugu, millest radgitakse veel kaua, mitte nagu moni
juhtimisstiil voi tegevuste kontrollnimekiri. See seisneb véimes sulandada
kokku mitmeid juhtimisstiile ja tegevusi, et moodustuks integreeritud ja
enesekindlust viljendav tervik, mis v6ib inimesi motiveerida, tuua nad
kokku ja neid omavahel ihendada millekski enamaks, kui nad ise suudak-
sid, ja seda kdike tihise heaolu nimel (Daft & Lengel, 2000).

Milline on jargmine samm Eesti juhtimise ja muudatuste trajektooris?
Kas juhtimisstrateegiad, mis on teda juba nii kaugele aidanud, on piisavalt
tohusad, et upitada riiklik haridussiisteem jargmisele tasandile? Siisteem
on olnud tohus ja matemaatikateadmiste puhul on see kindlasti andnud
parimaid tulemusi maailmas. Mida vajab Eesti niiiid, et tulla toime vaesu-
sega ja edendada heaolu? Eesti juhtimist on iseloomustatud kui sisukat ja
koostdoaldist, vahemalt kaks aastat tagasi oli see nii. Kas Eesti juhid suuda-
vad ka tulevikus enda koostatud arengukavade alusel juhtimist tohusalt
delegeerida ja iihest generatsioonist teiseni vastu pidada? Uks asi on saavu-
tada tile ootuste héid tulemusi {ihel korral. Palju keerulisem on jdddagi iile
ootuste hdid tulemusi saavutama.
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