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Annotatsioon

Uuringu eesmirk oli selgitada tihe Eesti maakonna nditel, kuidas riigi, kohalike
omavalitsuste (KOV) ja munitsipaalkoolide arengukavades kajastuvad haridus-
valdkonna eesmirgid ning millisel mééral on neis dokumentides kavandatud
KOVi ja koolide vahelist koosto6d. Uuring tugineb kvalitatiivsele dokumendi-
analiitisile ja standardiseeritud kontentanaliiiisile. Analiiiisi kaasati 14 riiklikku
valdkondlikku arengukava, 7 KOVi arengukava ja 18 kooli arengukava. Temaati-
lise sidususe hindamiseks kasutati Eesti haridusvaldkonna arengukava 2035 pohjal
loodud kodeerimismudelit, mis sisaldas 20 teemat ning voimaldas arvutada
arengukavade koondskoori (0-20). Koost66 kavandamist hinnati neljaastmelisel
skaalal (0-3) Fullani siisteemijuhtimise raamistiku alusel. Tulemused osutasid, et
eri tasandite arengukavad rohutavad erinevaid teemasid. Riiklikus vaates touse-
vad esile elukestev pe ja dpivoimaluste mitmekesisus, samal ajal kui KOVide ja
koolide arengukavades domineerivad 6pikeskkonna arendamine ja kaasava hari-
duse rakendamine. Koost66d késitleti arengukavades enamasti tildsdnaliselt.
Formaalse koostd6 tasemele paigutus 13 kooli 18-st ning 4 KOVi 7-st. Siisteemi-
juhtimise tiipoloogia néitas, et esindatud olid kéik Fullani neli tiitipi, kuid enim
kuulusid koolid “range hierarhilise alluvuse” tiitipi. Uuringu tulemustest jareldub,
et haridussiisteemi sidususe tagamiseks tuleb strateegiline planeerimine tasandite-
tileselt sidustada, rollid selgelt maératleda ning koost66 kavandamine sisukaks ja
eesmargiparaseks kujundada.

Midrksonad: hariduseesmérgid, koost66, munitsipaalkool, kohalik omavalitsus,
arengukava
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Sissejuhatus

Haridusvaldkond on 21. sajandi tihiskondliku arengu keskne tegur, mille moju
ulatub tksikute organisatsioonide tasandist kogu tihiskondliku siisteemini
(Hopkins, 2009; Senge et al., 2015). Sellest tulenevalt soltuvad haridusmuutused
mitte ainult seatud eesmarkidest, vaid ka eri tasandite omavahelisest suhes-
tumisest.

Eesti haridussiisteemi iseloomustab tugev detsentraliseeritus. Kohalikel
omavalitsustel (KOV) ja munitsipaalkoolidel (edaspidi koolid) on suur auto-
noomia oma haldusterritooriumil haridust korraldada (Eisenschmidt et al.,
2023). Nii keskenduvad koolijuhid oma koolide juhtimisele ja siisteemis toimub
pigem mitteametlik jagamine ja koost6d, mis ei ole iildjuhul planeeritud ega
ametlik. Selle tottu on koolide ja omavalitsuste vaheline vastastikune 6ppimine
piiratud (Masters, 2023). Omavalitsuste strateegiline planeerimisvoimekus
ning koostoopraktikad on ebaiihtlased ja soltuvad suurel maaral ressurssidest,
haldussuutlikkusest ja kohaliku initsiatiivi olemasolust (Jogi et al., 2022; Poder
et al., 2023). Eesti haridussiisteemi tiheks tugevuseks on peetud koolide suhte-
liselt tihtlast taset, mis tagab eri sotsiaalmajandusliku taustaga opilastele vordsed
voimalused (Eisenschmidt et al., 2023; Mehisto & Kitsing, 2023). Samas on
viimatiste PISA uuringu tulemuste valguses margatud véljakutsena opilaste
sotsiaalmajandusliku tausta suurenenud moju kvaliteetse hariduse saamisele
(Kindsiko & Haugas, 2024; OECD, 2023). Nii on olulisem {iksikute koolide
arendamise asemel poorata tahelepanu koolide iihtsele arengule vastastikuses
koost66s (Dimmock, 2016). See pingevili autonoomia ja koost66 vahel on eriti
nédhtav Eesti haridussiisteemi kontekstis, mida on rahvusvaheliselt iseloomus-
tatud nii tugeva soorituse kui ka suhteliselt vdikeste koolidevaheliste erine-
vustega. Samas osutavad viimased arengud, et senine tasakaal ei pruugi olla
iseenesest piisiv. Strateegilise juhtimise peamiseks tooriistaks Eesti haridus-
sisteemis on arengukavad, mille kaudu riiklikud eesmargid tolgendatakse
ja konkretiseeritakse kohalike omavalitsuste ja koolide tasandil. Seetéttu on
arengukavad keskse tdhtsusega allikad, mille kaudu hinnata siisteemi sidusust
ja juhtimisloogikaid. Hariduse strateegiline kavandamine eeldab kooskolas-
tatud tegevust koigil tasanditel - alates riiklikest strateegiadokumentidest kuni
koolide arengukavadeni.

Vaatamata arengukavade kesksele rollile strateegilise juhtimise vahendina
puudub seni terviklik tilevaade sellest, kuidas ja millisel maéral on riiklikud
haridusvaldkonna eesmidrgid kohalike omavalitsuste ja koolide arengukavades
sisuliselt kajastatud ning millist rolli omistatakse neis dokumentides koolide
ja omavalitsuste vahelisele koostoole. Ilma sellise teadmiseta on keeruline
hinnata, kuivord toetab senine strateegiline planeerimine siisteemi sidususe
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kujunemist ning millised arengusuunad voiksid vidhendada piirkondlikku
killustatust. Siinse uuringu eesmirk on vilja selgitada riigi, kohalike oma-
valitsuste ja koolide arengukavade vahelist eesmérkide kooskéla ning koostdo
kavandamist, et tuvastada arengukavades kajastuvad siisteemijuhtimise tiiiibid
ihe maakonna niitel.

Hariduse eesmargistamine eri tasanditel

Mitmetasandilises haridussiisteemis kujuneb strateegiline kooskdla itheks
keskseks probleemiks, kuna eesmérkide ebapiisav sidusus eri tasandite vahel
voib viia koordineerimatuse ja killustatuseni (OECD, 2024). Fullan (2018)
rohutab, et hariduse juhtimine peab valtima hierarhiliselt iilevalt alla kehtes-
tatud poliitikat, kuna see iseenesest sidusust ei taga. Oluline on, et koik siisteemi
tasandid tegutseksid iihiste eesmarkide nimel. Eesmérkide sonastamine on see-
tottu keskne etapp, mis tthendab organisatsiooni missiooni, visiooni ja pohi-
vaidrtused strateegiliste valikutega (Kattai et al., 2019).

Riiklikul tasandil loovad strateegilise raamistiku riigi arengustrateegia ,,Eesti
2035% mis madratleb valdkonnaiilesed eesmargid Eesti ithiskonna arengu-
suundadele (Riigikantselei, 2020), ning haridusvaldkonna arengut suunav alus-
dokument ,,Eesti haridusvaldkonna arengukava 2035 (Eesti haridusvaldkonna
arengukava 2035, 2021). Riigi tasandi ootusi haridusele viljendavad ka mitmed
teised valdkondlikud strateegiad, mis toetavad ,,Eesti 2035“ rakendamist (Riigi-
kantselei, 2020). Need dokumendid loovad tihise sihiseade, mille elluviimine
eeldab riiklikult sonastatud eesmarkide tolgendamist ja konkretiseerimist
kohalike omavalitsuste ning koolide tasandil.

Riiklikult sonastatud eesmirkide tditmine soltub suurel méaral sellest,
kuidas neid kohalike omavalitsuste tasandil tolgendatakse ja rakendatakse.
Kohalike omavalitsuste strateegiline roll seisneb riiklike suundade kohanda-
mises vastavalt kogukonna vajadustele ning nende télgendamises konkreet-
seteks arengusuundadeks (Creemers et al., 2007). Eestis vastutavad kohalikud
omavalitsused hariduspoliitika elluviimise eest oma haldusterritooriumil ning
neil on seejuures mérkimisvaarne autonoomia hariduse juhtimisel ja arenda-
misel (Jogi et al., 2022). Selline autonoomia loob voimalused paindlikuks ja
kontekstiteadlikuks eesmargistamiseks, kuid voib samal ajal kaasa tuua erine-
vusi strateegilise planeerimise kvaliteedis ning riiklike eesmérkide sidustatuses
kohaliku tasandiga. Seetottu on kohalike omavalitsuste arengukavad keskseks
vahendiks, mille kaudu ilmneb, millisel méadral on riiklikud hariduseesmirgid
kohalikul tasandil sisuliselt motestatud ja omavahel kooskoélastatud.

Uheks oluliseks siisteemse muutuse toonud teguriks Eesti haridusjuhtimises
oli maavalitsuste kaotamine 2018. aastal, mille tulemusena jaotati regionaalse
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tasandi tilesanded riigi ja kohalike omavalitsuste vahel (Jogi et al., 2022). See
muutus suurendas kohalike omavalitsuste rolli strateegilises planeerimises ning
norgendas vahepealse regionaalse tasandi olemasolu, mis omakorda vois méju-
tada riiklike hariduseesmarkide tolgendamise ja sidustamise viise kohalikul
tasandil.

Piirkondlikke arengukavasid kisitletakse strateegilise juhtimise vahendina,
mille kaudu luuakse raamistik pikaajalisteks otsusteks ja eesmarkide saavuta-
miseks, kusjuures nende kvaliteet ja praktiline vaartus mojutavad otseselt
kohaliku tasandi tegevusi ja tulemusi (Kattai ef al., 2019). Kohalike oma-
valitsuste arengukavade koostamist toetab siseministeeriumi koostatud juhend-
materjal (Riigikantselei, 2020), mis annab tildised suunised planeerimisprotsessi
labiviimiseks. Selline juhendumine loob tingimused arengukavade sisulise ja
struktuurse ebaiihtluse kujunemiseks, mis kajastub omavalitsuste arengukavade
erinevas detailsuses, fookuses ja kvaliteedis. Oluline on tagada, et arengu-
kavad ei jadks iiksnes formaalseteks dokumentideks, vaid kujuneksid sisu-
listeks tooriistadeks hariduse kvaliteedi tostmisel ja siisteemi jatkusuutlikkuse
tagamisel (Kattai et al., 2019). Kuigi KOVidel on keskne roll hariduspoliitika
elluviimisel, on nende strateegiline suutlikkus eesmérke sisuliselt sonastada ja
sidustada ebatihtlane, mis suurendab piirkondliku killustatuse riski (Saar et al.,
2026).

Kooli tasandil kujunevad arengukavad keskseks vahendiks, mille kaudu
kohaliku ja riikliku tasandi strateegilised eesmargid kooli konteksti sobivaks
tolgendatakse ning organisatsiooni igapdevase juhtimise ja arendustegevustega
seotakse (Creemers et al., 2007). Eesti haridussiisteemi iseloomustab koolide
suhteliselt suur autonoomia, mis annab koolidele voimaluse seada arengu-
kavades oma kogukonnale ja dppijatele olulisi eesmérke (Eisenschmidt et al.,
2023; Kukemelk & Kitsing, 2020). Arengukava on kooli strateegiline dokument,
mille alusel koostatakse igaks dppeaastaks kooli iildtoplaan, mis konkretiseerib
oppe- ja kasvatustegevuse eesmargid ning olulisemad tegevused (Pohikooli-
ja gimnaasiumiseadus, 2026). Kooli arengukavade iilesehitust ja koostamist
ei ole riiklikult reguleeritud, kuid on olemas haridus- ja teadusministeeriumi
soovituslikud juhendmaterjalid (Tartu Ulikool, 2019; Vanari et al., 2021).

Uuringud on ndidanud, et arengukavade sisuline kvaliteet séltub suurel
maadral sellest, kuivord on koolijuhid suutnud kaasata sidusrithmi eesmarkide
sonastamisse ning siduda strateegilised sihid koolikultuuri, vaartuste ja iga-
péevaste juhtimispraktikatega (Bialik & Merhav, 2020; Dunaway et al., 2012),
sealhulgas Eestis (Tiirk et al., 2011). Vilised néuded sunnivad koole seadma
opilaste tulemustele korged ootused; selle tulemusena voivad koolid kasutada
kooli parendamisel formaalset ldhenemist, kopeerides teiste koolide arengu-
kavasid (Meyers & VanGronigen, 2019). Nimetatud véljakutsed voivad viia
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ebamaidraste ja ebaselgete eesmarkideni (Bendikson & Meyer, 2023; Vanari &
Eisenschmidt, 2022). Arengukavad voivad takistada voi toetada koolide voimet
teha olulisi muudatusi ja méjutada koolikultuuri tervikuna (Nehez & Blossing,
2022). Eesti kontekstis lisandub siia koolijuhtide tdokoormuse ja rollide mitme-
kesisus, mistottu kulub strateegilisele eestvedamisele ja 6petamise arendamisele
keskmiselt vahem aega kui OECD riikides (Leijen et al., 2025). See v6ib oma-
korda mojutada arengukavade eesmirgistamise kvaliteeti.

Mitmetasandilises haridussiisteemis ei vdljendu eesmiérkide kooskéla
iiksnes eesmarkide formaalses tilekandes tihelt tasandilt teisele, vaid ka nende
temaatilises sidususes. Viimane viitab sellele, mil maaral kisitlevad eri tasandite
arengudokumendid sarnaseid teemasid ja suundi ning kuidas need on oma-
vahel seostatud ja motestatud.

Susteemijuhtimise kasitus hariduses

Haridusmuutused on keerukas protsess, sest hariduses esile kerkivad prob-
leemid on keerulised, mitmetasandilised ja pidevas muutumises, nii ei saa
probleemide lahendused tugineda iiksnes lineaarsele planeerimisele, vaid
eeldavad koostoist ja terviklikku lahenemist (Azorin et al., 2026; Cairney &
Toomey, 2025). Hariduse kvaliteedis on olulisel kohal vordsete voimaluste
pakkumine, mistottu ei ole suured erinevused koolide tasemes ja koolijuhtide
professionaalsuses haridussiisteemi kui terviku vaatest positiivsed (Dimmock,
2016). Stisteemijuhtimise eesmirk on suurendada siisteemi iildist suutlikkust,
aidates koolidel ja juhtidel iiksteiselt 6ppida, levitada ideid, uuendusi ja héid
tavasid ning edendada koost66d keeruliste tihiste viljakutsete lahendamiseks.
Olemasolev konkurents koolide vahel ja keskendumine iiksnes kooli tasandile
voivad takistada koolijuhtidel panustada siisteemijuhtimisse (Masters, 2023).
Stisteemijuhtimise (ingl system leadership) kiasitus eemaldub tsentraliseeritud ja
hierarhilisest juhtimismudelitest, eelistades kollektiivseid, hajusaid ja koost66l
pohinevaid juhtimisviise (Cairney & Toomey, 2025; Dimmock, 2016). Haridus-
uuendus leiab aset koolide koost66s, kus koolijuhid ja dpetajad opivad tiksteise
kogemustest ning poliitikakujundajate ja haridusametnike juhistel ja suunistel
ei ole otsest mdju hariduselu praktikutele (Dimmock, 2016).

Haridus ei toimi isoleeritult, vaid on tihedalt seotud regionaalse arengu,
sotsiaalpoliitika ja majandusega, seetottu peab hariduse juhtimine olema
koordineeritud ja siisteemne, mitte killustatud iiksikotsustest soltuv (Fullan,
2018; Senge et al., 2015). Siisteemijuhtimise késitus hariduses moistab haridus-
stisteemi kui omavahel seotud ja tiksteist vastastikku mojutatavate elementide
tervikut (Fullan, 2018; Senge et al., 2015). Siisteemijuhtimine pohineb koos-
t60l ja vastutuse jagamisel, eesmérk on lahendada haridussiisteemi keerukaid
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probleeme ning edendada tihise 6ppimise kaudu siisteemi terviklikku arengut
ja eesmarkide saavutamist koigil tasanditel (Boylan, 2016; Fullan, 2018; Gurr
& Drysdale, 2018). Tohus hariduse juhtimine vajab jérjepidevat ja pikaajalist
strateegiat, mitte lithiajalisi, poliitiliselt motiveeritud sekkumisi (Boylan, 2016;
Fullan, 2018; Senge et al., 2015).

Keerukate véljakutsete lahendamiseks ei piisa tugevast juhtimisest, vaid vaja-
lik on ka sidus koostd06 ja vastutuse jaotus tasandite vahel (Cairney & Toomey,
2025). Riiklikul tasandil kujundatakse visioon ja strateegilised suunad, piirkond-
likul tasandil keskendutakse koostodle ja riiklike suundade elluviimisele ning
kooli tasandil rakendatakse neid suundi praktiliselt (Boylan, 2016; Hopkins,
2009). Cairney ja Toomey (2025) rohutavad, et ei piisa ithe tasandi pingu-
tustest. Erinevalt paljudest juhtimiskaisitustest hariduses, mis keskenduvad kooli
tasandile, taotleb stisteemijuhtimine kooskoéla kogu haridussiisteemis — alates
riiklikust poliitikast kuni koolide igapdevase tegevuseni (Boylan, 2016; Fullan,
2018). Eestis raskendab taolise sidususe saavutamist ebasiisteemne ja juhuslik
vorgustikutoo, mida tuuakse valjakutsena esile Hea Pidaja Tavas (2026). Eba-
selged vastutused, valdkondlik eraldatus ja eesmargistamata koost66 muudavad
stisteemi killustatuks.

Stisteemijuhtimise pohimétete analiiiisimisel on abiks raamistik, mis voimal-
daks hinnata nii juhtimise suunda kui ka koost66 ulatust eri tasandite vahel.
Stisteemijuhtimise motestamiseks on Fullan (2018) médératlenud vertikaalse ja
horisontaalse partnerluse mootmed.

o Vertikaalne partnerlus viitab siisteemijuhtimisele, kus riigi tasandil luuakse
visioon ning jélgitakse eesmiérkide elluviimist. Nii voib eristada korget ja
madalat vertikaalset partnerlust, kus korge niitab sihipérast juhtimist ning
madal viitab killustatusele ja vahesele sihipérasele tegutsemisele (Fullan,
2018).

» Horisontaalne partnerlus kirjeldab koosto6d koolide ja kohalike omavalit-
suste vahel. Ka siin eristuvad korge ja madal horisontaalne partnerlus, kus
korge tase nditab teadmiste ja kogemuste jagamist ning tihedat koost66d
koolide ja KOVide vahel. Madal horisontaalne partnerlus viitab koolide iso-
leeritud tegevustele ja vihesele siisteemsele piirkondlikule koostdéle (Fullan,
2018). Kaks telge tthenduvad neljaks kvadrandiks, mille pohjal kirjeldab
Fullan (2018) siisteemijuhtimise tiiipe (vt joonist 1).

1) Atomistlik toimimine kirjeldab killustunud ja ebastabiilset olukorda, kus
koolid tegutsevad isoleeritult, puudub siisteemne juhtimine ning koost66
on vihene. Nii soltub edu juhusest ja organisatsiooniline jatkusuutlikkus
on madal.
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2) Mitteametlik vorgustumine tahendab olukorda, kus koost66 toimub pea-
miselt organisatsioonide omal algatusel ja lithiajaliste algatuste moju on
piiratud. Nii jadb koost66 pikaajaline moju liinklikuks.

3) Range hierarhiline alluvus viitab tugevale ja sihipdrasele juhtimisele, kus
otsused tehakse peamiselt tsentraalselt. Selline stisteem voib saavutada
lithiajalisi tulemusi, kuid koost66 on sageli piiratud ja siisteemi arengu-
potentsiaal jaab piiratuks.

4) Ststeemi sidusus on olukord, kus ithendatud on sihipédrane juhtimine
ja aktiivne piirkondlik koost66. Eesmirgid on omavahel kooskoélas,
tasandite vahel toimub pidev tulemuste seire.

(2]
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Joonis 1. SUsteemijuhtimise tGUbid M. Fullani (2018:118) jargi.

Need tiiiibid iseloomustavad siisteemijuhtimise avaldumisvorme, ulatudes
killustunud seisust kuni tihedate koostoosuheteni. Vertikaalse ja horisontaalse
koostd6 kombineerimine loob siisteemi sidususe, mis toetab hariduse kvaliteeti,
jarjepidevust ja kohanemisvoimet (Fullan, 2018).

Stisteemijuhtimise pohimotted ei avaldu tiksnes juhtimispraktikates, vaid
ka strateegilistes dokumentides, mille kaudu eesmirgid ja koostoopohimatted
formaliseeritakse. Arengukavad on strateegilised tooriistad, mis peegeldavad
haridussiisteemi eri tasandite omavahelist suhestatust. Sidusad arengukavad
viitavad hasti toimivale haridussiisteemile, kus eesmargid, tegevused ja ressursid
on koordineeritult suunatud iihise visiooni saavutamisele. Stisteemi terviklik
areng toimub siis, kui koolid ja omavalitsused to6tavad koos eesmargipéraselt
ning kasutavad iihtseid juhtimispohimétteid (Fullan, 2018). Arengukavade
uurimine voimaldab hinnata, mil méaral toetab planeerimine koostdist ja ees-
margistatud juhtimist hariduses.

Siinse uuringu eesmérk on vilja selgitada riigi, kohalike omavalitsuste ja
koolide arengukavade vaheline eesméarkide kooskdla ning koost66 kavanda-
mine, et tuvastada arengukavades kajastuvad siisteemijuhtimise tiiiibid ithe
maakonna nditel. Eesmargi saavutamiseks piistitasime kolm uurimiskiisimust.
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1. Milline on eesmarkide temaatiline sidusus riigi, kohalike omavalitsuste ja
koolide arengukavades?

2. Kuidas ja millisel médaral on kavandatud koolide ja kohalike omavalitsuste
koost66 nende arengukavade pohjal?

3. Millised tiitibid iseloomustavad siisteemijuhtimise pohimétteid koolide ja
kohalike omavalitsuste arengukavades?

Metoodika

Uuringu eesmargi saavutamiseks viisime labi kvalitatiivse dokumendianaliiiisi,
mida peetakse sobilikuks meetodiks hariduse sihtide uurimisel, kuna see
voimaldab kergesti leitavatest allikatest saada {ilevaadet ilma otsese uurija-
poolse sekkumiseta (Bowen, 2009). Siinses uurimuses on dokumendianaliiiis
pohjendatud, kuna uurimiskiisimused keskenduvad arengukavades sonastatud
eesmarkide kooskolale ning koost66 kavandamisele eri tasandite vahel. Arengu-
kavad kui strateegilised alusdokumendid véimaldavad vorrelda riigi, kohalike
omavalitsuste ja koolide eesmirke ning koostoomudeleid tihtsel analiiiitilisel
alusel. Kuigi andmete trianguleerimine (nt intervjuudega) véimaldaks avada
osaliste tolgendusi ja tegelikke tegevusviise, ei olnud see meie eesmérk. Samas
tuleb arvestada dokumendianaliitisi vdimalike piirangutega, nagu voimalikud
andmeliingad ja subjektiivsed tolgendamisvoimalused (Kalmus, 2015), mis-
tottu ei pruugi arengukavade analiitisimine anda terviklikku iilevaadet tegelikest
koostooviisidest ja sihtidest.

Keskendusime uuringus iithele suurele ja hajusa asustusega Eesti maa-
konnale, milles on seitse eri suuruse ja erineva haridusvaldkonna juhtimis-
voimekusega kohalikku omavalitsust. Suuremates omavalitsustes on olemas
haridusnounike ametikohad, vaiksemate omavalitsuste ametnikel on haridus-
valdkond tiheks vastutusalaks mitmete seas (vt tabelit 1). Maakonnakeskuse
linnal on piirkondlikus hariduskorralduses oluline roll ning see mdjutab
timbritsevate valdade opilaste litkumist. Uuringus keskendume maakonna
munitsipaalkoolidele. Artikli esimene autor to6tab maakondlikul tasandil
haridus- ja noorsootd6 koordinaatorina, mis annab talle uuringu kontekstis
topeltrolli: ithelt poolt ta osaleb piirkonna hariduselus ja teisalt analiiiisib seda.
Voéimaliku kallutatuse vihendamiseks jargiti kodeerimisel varem fikseeritud
kriteeriume ning vaieldavaid juhtumeid arutati kaasautoriga.
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Tabel 1. Uuritava maakonna koolivork ja haridusjuhtimise korraldus kohalike oma-
valitsuste kaupa

KOV A 4 2 1 taistsuklikool, Ametnik puudub,
2 pdhikooli, vastutus
1 lasteaed-algkool abivallavanemal
KOV B 1 1 1 pohikool Ametnik puudub,

vastutus vallavanemal

KOV C 2 2 1 pohikool Haridusnounik
1 taistsuklikool

KOV D 1 1 1 taistsUklikool Haridusnéunik
mitme Oppekohaga

KOV E 6 3 1 taistsuklikool, Haridusnounik
1 lasteaed-algkool,
1 lasteaed-pdhikool

1 algkool,
2 pbhikooli
KOV F 13 7 9 pohikooli, Haridusosakond ja
1 lasteaed-algkool, spetsialistid
1 algkool,

1 taistsUklikool,
1 gimnaasium

KOV G 5 2 1 lasteaed-algkool, Haridusnounik ja
1 taistsuklikool, noorsootdod spetsialist
3 pohikooli
Andmeallikad

Andmeallikatena kasutasime arengukavasid, mis uuringu labiviimise ajal olid
kehtivad ja veebis avaldatud. Nii moodustasid valimi 14 riiklikku, 7 KOVi ja
18 kooli arengukava (vt tabelit 2). Riigi tasandi valdkondlikud arengukavad on
koondatud Vabariigi Valitsuse (2021) veebilehele https://valitsus.ee/strateegia-
eesti-2035-arengukavad-ja-planeering/strateegilised-arengudokumendid/.
Kehtiv arengukava puudus neljateistkiitmnel koolil. See on méjutatud uuringu
labiviimise hetkest kohalike omavalitsuste valimise ajal, mil tavaparane doku-
mentide menetlemise protsess oli hiiritud®. Kui omavalitsusel oli lisaks iildisele

Arengukavade menetlemise protsess oli lisaks mojutatud valimistulemuste vaidlustamisest
(Riigi Valimisteenistus 2025), mistottu tulemuste kinnitamine viibis ning see mojutas koha-
like omavalitsuste toimimist.


https://valitsus.ee/strateegia-eesti-2035-arengukavad-ja-planeering/strateegilised-arengudokumendid/kehtivad?view_instance=0&current_page=1
https://valitsus.ee/strateegia-eesti-2035-arengukavad-ja-planeering/strateegilised-arengudokumendid/kehtivad?view_instance=0&current_page=1
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arengukavale koostatud eraldi haridusvaldkonna arengukava, voeti analiiiisis
aluseks haridusvaldkonna arengukava. Andmeallikatele andsime pseudo-
niitimid, milleks mairasime riigi arengukavadele kahest tihest (nt DU, KA) ja
KOVidele iihest tihest (A-G) koosneva tihise. Uhe omavalitsuse koolid tihis-
tasime KOVi tdhe ja tdiendava numbriga (nt A1, B2).

Tabel 2. Riigi, kohaliku omavalitsuse ja koolide arengukavad andmeallikatena

Arengukavade arv 14 7 18
Arengukava keskmine maht 511k 20 1k 20 k
Arengukava minimaalne maht 29 Ik 15 Ik 2k
Arengukava maksimaalne maht 19 Ik 49 k 34 k
Arengukava periood 7-14 aastat 3-15 aastat 3-8 aastat

Andmed kogusime veebruarist kuni detsembrini 2025, kui salvestasime veebist
kattesaadavad arengukava dokumendid. Parast dokumentide kogumist viisime
ldbi esmase iilevaatuse, mille kdigus tuvastasime uurimiskiisimustega seotud
tekstildigud ja koondasime need iihisesse tabelisse. Riigi valdkondlikes arengu-
kavades otsustasime edasises analiiiisis kasutada tegevussuundade ja eesmarkide
osa, kus leidsime otsisonasid ,,haridus®, ,,kool“ ja ,,0pe” kasutades haridusega
seotud eesmargid. Omavalitsuse ja kooli arengukavades kasutasime terviktekste,
poorates tihelepanu strateegilistele eesmarkidele, kavandatud tegevustele ning
koost6o kasitlemisele.

Andmete analtlus

Andmeallikate analiiiisimiseks kasutasime standardiseeritud kontentanaliiiisi,
et hinnata, millised teemad ja koost66vormid dokumentides esinevad ning
millisel méaéral on need temaatiliselt sidusad. Standardiseeritud kontentanaliiiis
voimaldas siisteemse ldhenemise kaudu tekstilist teavet kvantifitseeritult esitada
(Neuendorf, 2017). Selline meetod voimaldas uurida eri tasandi arengukavade
temaatilist sidusust ning tagas tulemuste usaldusvéarsuse ja pohjalikkuse
nii andmete numbrilise analiiiisi kui ka nende sisulise tdlgendamise kaudu.
Andmeanaliiiis toimus mitmeetapilise protsessina (vt joonist 2), mille kai-
gus loodi kahele uurimiskiisimusele eraldi deduktiivselt kodeerimisskeemid
ning nende tulemuste {ihendamine véimaldas vastata kolmandale uurimis-
kiisimusele.
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Uurimiskiisimus 1

Kodeerimisskeemi loomine EHA pdhisuundade

alusel Uurimiskiisimus 2
Arengukavade kodeerimine teemade esindatuse Kodeerimisskeemi loomine
pohiméttel koostd kategooriate kohta

~ Z < 5

Temaatilise sidususe skoori arvutamine

< 7 Iga arengukava kodeerimine
koostd6 kategooria alusel

Dokumentide jaotamine tinglikesse

kolmandikesse sidususe skoori alusel
< } Uurimiskisimus 3

Sidususe ja koostd6 dimensiooni tulemuste kombineerimine ning koolide ja
KOVide tupoloogiasse paigutamine

Joonis 2. Mitmeetapiline andmete anallus.

Esimese uurimiskiisimusega analiiiisisime, millisel méaral on riigi valdkond-
likud, kohalike omavalitsuste ja koolide arengukavad seotud haridusvaldkonna
arengusuundadega. Analiiiisil kombineerisime deduktiivset ja induktiivset
lahenemist, kus kategooriad tulenesid ,,Eesti haridusvaldkonna arengukava
2021-2035% (edaspidi: EHA2035) kolmest pdhisuunast: (1) valikurohked
ja kéttesaadavad opivoimalused; (2) padevad Opetajad ja mitmekesine opi-
keskkond; (3) ithiskonna vajadustele vastavad opivoimalused. Iga kategooria
alla koondasime peamised teemad, mis lahtusid EHA2035st. Teemade puhul
jalgisime, et need oleks dokumendis selgelt tuvastatavad, sh siinoniitimide ja
sarnaste véljendite kujul (niiteks ,valikuterohke® kajastus arengukavas kui
»/.../ haridus on mitmekiilgne ja pakub oppijaile valikuvoimalusi®). Teema
esindatuseks loeti selle selgesonaline voi sisuliselt samavddrne esinemine
arengukavas vihemalt {ihel korral. Kodeerimisel lahtuti olemasolu/puudumise
pohimottest (0 = teema ei esine, 1 = teema esineb), s6ltumata selle esinemis-
sagedusest voi mahust tekstis. Mitmekordset esinemist sama teema puhul eraldi
ei kaalutud, kuna analiitisi eesmirk oli hinnata temaatilist kaetust, mitte rohu-
asetuste intensiivsust. Loodud kodeerimismudel koosnes 20 teemast (Lisa 1).
Jargmise sammuna hindas artikli esimene autor teemade esindatust kooli ja
KOVi arengukavades ja arvutas selle pohjal summaarse skoori (0-20). Temaati-
lise sidususe véljaselgitamiseks jaotasime skoorid vordsetesse ja tinglikesse
kolmandikesse: madal sidusus (0-6 punkti), keskmine sidusus (7-12 punkti),
korge sidusus (13-20 punkti). Kuna uuringu eesmark ei ole tappismootmine,
vaid temaatiliste sidususe ja koostdomudelite vordlev analiiiis, jaotati skoorid
vordsetesse vahemikesse, viltides liigset analiiiitilist killustumist.
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Teisele uurimiskiisimusele vastamiseks votsime fookusesse kavandatud
koost6, mille hindamisel lahtusime Fullani (2018) horisontaalse ja vertikaalse
partnerluse pohimotetest ja 16ime neli kategooriat iseloomustamaks seda, kui
detailselt ja stisteemselt oli koostd6 arengukavades kirjeldatud (vt tabelit 3).

Kolmandale uurimiskiisimusele vastamiseks ldhtusime Bailey (2011) kolme-
tasandilisest mudelist tiipoloogia loomisel. Kontseptuaalsel tasandil tuginesime
vertikaalse ja horisontaalse partnerluse kasitlusele (Fullan, 2018). Empiirilisel
tasandil muutsime nimetatud dimensioonid arengukavade analiiiisi pohjal
saadud skooride kaudu méoddetavaks. Operatsionaalsel tasandil paigutasime
koolide ja kohalike omavalitsuste konkreetsed arengukavad kahe dimensiooni
ristumisel kujunenud tiitipidesse. Tiitipide nimetused lahtuvad Fullani (2018)
mudelist: atomistlik toimimine, mitteametlik vorgustumine, range hierarhiline
alluvus ja siisteemi sidusus. Selline tiipoloogia voimaldas tuua esile piirkondlikke
erinevusi ja seoseid ning mdista, millised arengusuunad toetavad koolide ja
kohalike omavalitsuste tasandil siisteemi sidususe kujunemist.

Kodeerimise usaldusvéarsuse tagamiseks kasutasime uuringus kahte lahene-
mist. Koolide ja KOVide arengukavasid kodeeris esimene autor ajaliselt haju-
tatuna kahel korral. Lisaks toimus analiiiisi viimases etapis mitmikkodeerimine
(O’Connor & Joffe, 2020), mille tulemused niitasid koodide kokkulangevust
koikidel tasanditel iile 75% juhtudest.



Tabel 3. Koost606 kategooriad, nendele iseloomulik kirjeldus arengukavades ja valjavotted (kaldkirjas)

Skoor

Koost66
kirjeldus
koolide
arengukavades

Valjavote
koolide
arengukavast

Koost66
kirjeldus KOVi
arengukavades

Véljavote KOVi
arengukavast

0

Koostd6 on ainult koolisisene (nt

meeskonnatod dpetajate vahel),
teiste asutustega koostodd

ei mainita, viide koostddle
koolipidajaga voib olla olemas,
aga tegevused puuduvad.

Puudub.

Koostdod koolidega ei mainita.

Puudub.

1

Koostdo teiste koolidega
on nimetatud, aga KOVi roll
puudub vbi on ebamaéarane.

Koostdd ja kogukondlikkus -
toetame tugevate sidemete
loomist ja koostééd dpilaste,
Opetajate ja kogukonna
vahel. B1

Koolidevahelist koostdod (nt
koolivork, vorgustumine) on
kirjeldatud, kuid ei kasitleta
KQVi rolli piirkondlikus
koostdods.

Toimib haridustasemete

Jja -valdkondade
vérgustikupbhine koostde,
kaasatud on lapsevanemad,
vilistlased, partnerid ning
toetav kogukond. (KOV G)

2

Koostdo KOVi ja koolide
vahel on kirjeldatud
Uhistegevustena, naiteks
arutelud, vérgustikud.

Koolil on aktiivne koostdé
pusipartneritega (rahvamaja,
raamatukogu). A1

Koostdo koolidega on
kirjeldatud, kuid see

on Uldsénaline ja ilma
konkreetsete

struktuuride voi tegevusteta.

Haridus asutused teevad
koostédd parimate praktikate
Jjagamisel, projektimeeskon
dade moodustamisel ja
tugiteenuste osutamisel.
(Kov A)

3

Koost6d KOVi ja koolide vahel on
kirjeldatud konkreetsete projektide
vOi Uhiste eesmarkide kaudu.

Kogukonda vddrtustavaks ja
siduvaks tegevuseks peame
koostéod kohalike etteviotjate

Ja piirkonna koolide vahel.

Koostdds vallavalitsusega jatkame
kogukonnale suunatud projektiga. E2

Kirjeldatud on konkreetseid
koostéévorme, sh naiteks Uhised
arendusprogrammid, koolitusplaanid,
jagatud eesmargid voi toetavad
struktuurid koolide vahel ning koolide
ja KOV vahel.

Haridus- ja noorsootddtajate
Jarelkasvu tagamine ning
motivatsioonipaketi valjatéétamine
koostdds haridusasutustega. (KOV F)
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Eetilised kaalutlused

Uuringu labiviimisel lihtuti hea teadustava (Tartu Ulikooli eetikakeskus, 2023)
pohimotetest, mille keskmes on teadustdo ausus, avatus ning voimalike huvide
ja rollikonfliktide teadvustamine. Selle uuringu eripéra seisnes selles, et analiiiis
ei pohinenud inimestelt kogutud andmetel, vaid avalikult kittesaadavatel asu-
tuste dokumentidel. Seet6ttu ei olnud vajalik uuritavatelt informeeritud nous-
olekut kiisida. Uurimiseetilised kaalutlused puudutasid eelkoige dokumentide
vastutustundlikku taaskasutust, analiiiisi labipaistvust, tolgenduste pohjendatust
ning uurijapositsiooni méju. Kuigi kasutatud arengukavad on avalikud doku-
mendid, kisitlesime neid teadusandmetena viisil, mis vahendab konkreetsete
asutuste ja piirkondlike osaliste pohjendamatut dratuntavust. Uuringus arves-
tasime asjaoluga, et arengukavad viljendavad asutuste ametlikult sonastatud
eesmirke, kuid ei voimalda teha otseseid jareldusi tegeliku toimimise ja koost6o
kohta. Eraldi eetilise kaalutlusena kasitleti esimese autori topeltrolli uuritavas
piirkonnas. Tema t66 seotus maakondliku hariduskorraldusega andis uuri-
musele kontekstuaalset teadmist, kuid vois samal ajal méjutada dokumentide
tolgendamist. Selle riski vihendamiseks eristati analiiiisis dokumentides sdnas-
tatud vaiteid uurijapoolsetest tdlgendustest ning vaieldavad juhtumid arutati
labi kaasautoriga. Kuna uuringus ei sekkutud inimeste tegevusse, ei kogutud
isikuandmeid ega analiiiisitud avalikustamata dokumente, ei taotletud eraldi
eetikakomitee kooskolastust. Uuringu eetiline usaldusvéarsus tagati avalike
allikate korrektse kasutamise, asutuste pseudoniiimimise, uurijapositsiooni
avalikustamise ning jarelduste piiritlemise kaudu.

Tulemused

Allpool anname iilevaate riigi, KOVi ja kooli arengukavade temaatilisest
sidususest, kavandatud koostd6st kooli ja KOVi vahel ning siisteemijuhtimise
pohimotete avaldumisel arengukavades kujunenud tiitipidest.

Riigi, KOVi ja kooli arengukavade sidusus

Esimese uurimiskiisimusega selgitasime vilja, milline on temaatiline sidusus
haridusvaldkonna arengusuundade ning riigi, KOVi ja koolide arengukavade
vahel. Sidususe hindamine nditas markimisvédrseid erinevusi teemades, mis
iseloomustavad eri tasanditel seatud eesmarke (vt tabelit 4). Kui riiklikul
tasandil kajastus kaasav haridus vaid 7% dokumentides, siis kohalike oma-
valitsuste (86%) ja koolide (100%) arengukavades oli see ldbiv prioriteet.
Sarnane diinaamika joonistus vilja 6pikeskkonna puhul, mida mainiti 21%
riigi arengukavades, kuid 100% KOVide ja koolide dokumentides. Samas
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tousid riigi valdkondlikes arengukavades (50%) enam esile valikurohkemad
opivoimalused ja valikute rohkus, mis kohalikul (43%) ja kooli (44%) tasandil
olid tagaplaanil. See ilmestab, et riiklik tasand keskendub siisteemsetele vali-
kutele, samas kui kohalik tasand tegeleb igapdevase 6pikeskkonna ja haridusliku
toe pakkumisega.

Tabel 4. Riigi, KOVi ja koolide arengukavades ilmnenud haridusvaldkonna arengu-
suunade temaatiline jaotus

Valikurohkemad Kaasava hariduse rakendamine 7% 86% 100%

Jakattesaadavad 54454 asutuste vahel 43% 86% 78%

Opivdimalused
Elukestev 6pe 50% 43% 67%
Haridusturundus 21% 14% 72%
Paindlikkus 0% 29% 44%
Kvaliteetne haridus 29% 86% 61%
Mitteformaalne ja formaalne haridus 29% 86% 50%
Valikute rohkus 50% 43% 44%
Edasiliikumine haridustasemetel 7% 43% 39%

Padevad Opikeskkond 21% 100% 100%

Opetajad ja N . . .

. . Padev ja motiveeritud personal 7% 57% 61%

mitmekesine

6pikeskkond Professionaalne areng 21% 29% 78%

Uhiskonnale Digipadevus 14% 29% 61%

vajadustele Tulevikupadevused 7% 29% 44%

vastavad

padevused Ettevotiuspadevus 0% 43% 44%
Keeleoskus 14% 29% 22%
Sotsiaalsed oskused 7% 29% 28%
Meediapadevus 14% 0% 1%
Ennastjuhtiv 6ppija 0% 71% 72%
Oppekava 14% 14% 6%

Sidususe hindamine nditas markimisvéarseid erinevusi fookusteemades, mis
iseloomustavad eri tasanditel seatud eesmirke. Riigi tasandil olid keskmes
valikurohkemad ja kéttesaadavad opivoimalused, kus rohutati elukestva oppe
ja valikuterohkuse tahtsust (50%).

»Laiendatakse eesti keele dppimise voimalusi vélismaa {iilikoolides ning keele-
kursustel.“ (KA)
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KOVi tasandil olid prioriteetsel kohal 6pikeskkond (100%) ja kaasava hari-
duse rakendamine (86%), koost66 asutuste vahel (86%) ja kvaliteetne haridus
(86%). Kaasava hariduse (100%), 6pikeskkonna (100%) ja koost66 (78%) vald-
konnas olid koolide arengukavad sarnased. Pidevate Opetajate ja mitmekesise
opikeskkonna teemal sonastasid KOVid ja koolid oma arengukavades oluliselt
enam eesmdrke, kui oli riigi tasandi arengukavades. Koolide arengukavades
kasitletud teemadest oli sagedasemaks opikeskkond, mis kajastus koikides
arengukavades. Teise olulise teemana tousis esile Opetajate professionaalne
areng (78%).

,Oma tookohal professionaalselt tegutsemiseks on kooli tootajatel vaja regu-
laarselt juurde 6ppida, et olla kursis uute tohusamate meetoditega, niitidis-
aegsete Opieesmirkidega ja ka uute tehnoloogiatega, mis voimaldavad 6ppimist
ja Opetamist tohustada. (E2)

Uhiskonna vajadustele vastavate épivéimaluste puhul oli KOVide ja koolide
arengukavades enim mainitud teemad ,,ennastjuhtiv dppija“ ja ,digipadevus®
(61%).

»Jatkub digitehnoloogia integreerimine Oppeprotsessi: nt aktiivoppe
rakendamist toetavate digilahenduste rakendamine; dpilaste ja dpetajate jatkuv
osalemine digioskusi arendavates projektides /.../.“ (F2)

Riigi valdkondlikes arengukavades on padevuste ootused mainitud harva ning
esinevad valdavalt siis, kui need on otseselt seotud konkreetse valdkonnaga.

Vaadates temaatilist sidusust asutusepohiselt, siis selgub, et koolidel on
KOVidest suurem sidusus haridusvaldkonna eesmirkidega. KOVide sidusus
on ebaiihtlane (vt tabelit 5). Kdrgeima skoori (19 punkti) saavutas keskus-
linna omavalitsus (F), mille arengukavas olid kajastatud peaaegu koik teemad
(19/20). Skaala keskmise sidususe saavutasid neli omavalitsust (A, B, D ja E),
kelle arengukavades oli pohirohk KOVis haridusvorgu korrastamisel.

»Haridusvork vastab valla elanikkonna suurusele ja paiknemisele, olles oma-
valitsusele rahaliselt joukohane. Jatkusuutmatute asutuste tegevus on 1opetatud
ja vabanenud ressursid suunatud teiste asutuste arendamisse.“ (KOV E)

Madala sidususe skoori said kaks omavalitsust (C ja G), mida iseloomustas
tildine koolivorgu kirjeldamine ja tildsonaliselt seatud eesmirgid haridusele.

»Loome alus-, iild- ja huvihariduse voimalused igale vallas elavale lapsele ning
parima voimaliku kasvukeskkonna jareltulevale pélvkonnale.“ (KOV G)
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Tabel 5. KOVide ja koolide arengukavade sidusus haridusvaldkonna arengusuundadega

Madal C(4); G (6) F4(6)

(0-6 punkti)

Keskmine A():;B(7):D(10); E(11) A1(9); A2 (8); B1(8);: C1(8); C2 (13); E1 (7); E2 (1);
(7-13 punkti) E3 (12); F1(13); F3 (11); F5 (8); F6 (13); G2 (13)
Koérge F (19) D1(15); F2 (18); F7 (16); G1(15).

(14-20 punkti)

Tulemustes vaarib markimist, et nii koolide kui KOVide puhul oli sidususe
varieeruvus suur. Koolide arengukavade tekstide kvalitatiivsel vordlemisel
joonistus vilja sisuline erisus eesmarkide fookuses. Haridusvaldkonna suun-
dadega suuremas sidususes olevad arengukavad asetasid siistemaatiliselt kesk-
sele kohale 6ppijakesksuse, innovatsiooni ja tuleviku padevused. Seevastu
ilmnes madalama sidususe skooriga arengukavade tekstides korduv rohuasetus
kohalike traditsioonide hoidmisele ning kooli rollile kogukondliku stabiil-
suse tagajana. Oluline on markida, et traditsioonidele suunatud réhuasetus ei
kujunenud eraldi kodeerimiskategooriana, vaid ilmnes induktiivse kvalitatiivse
analiiiisi kdigus korduva mustrina arengukavade sonastuses.

Koolide ja KOVide koost66 arengukavades

Teise uurimiskiisimuse raames uurisime KOVi ja koolide arengukavades ilmne-
vat stisteemijuhtimist horisontaalse partnerluse pohimotete alusel (vt tabelit 6).
Enamus koole (13) ja KOVe (4) kajastasid arengukavades koost66d koolide
vahel formaalselt, toomata esile koolipidaja rolli.

Tabel 6. Koost66 skoorid koolide ja KOVide kaupa

Skoor 0 1 2 3
KOOL (n =18) 0 13 2 3
KOV (n=7) 0 4 1 2

KOKKU 0 17 2 5
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KOVide arvestuses said korgeima skoori kaks arengukava ja puuduva koostooga
arengukavasid ei olnud. Tulemused niitavad, et enamik KOVide arengukavasid
kirjeldab koost66d pigem iildsonaliselt voi minimaalselt.

,Toimib haridustasemete ja - valdkondade vorgustikupohine koosto6, kaasatud
on lapsevanemad, vilistlased, partnerid ning toetav kogukond.“ (KOV G)

Koolide arengukavades oli koost66 kirjeldamine ebaiihtlasem kui KOVide
arengukavades. Koolide puhul said eesmirgistatud koost66 skoori vaid kolm
arengukava.

,»Kooli pidajaga koost6ds tuleb leida lahendusi motiveeriva palgataseme ning
kaasaegse tookeskkonna tagamiseks, mis aitaks virvata ja hoida noori spetsia-
liste; koost66 partnerkoolidega on sisuline, holmates dppe- ja arendust66d. (E2)

Susteemijuhtimise tuubid arengukavade pdhjal

Analiitisides kolmanda uurimiskiisimuse raames KOVide ja koolide arengu-
kavasid, ilmnes mérgatav varieeruvus temaatilises sidususes ning planeeritavas
koostoos. Vorreldes keskuslinna koolidega oli maapiirkondade koolide puhul
suurem hajuvus (vt tabelit 7).

Tabel 7. SGsteemijuhtimise taUbid koolides ja KOVides

Susteemi sidusus 3 3
Range hierarhiline alluvus 8 1
Mitteametlik vérgustumine 2 0
Atomistlik sisteem 5 3

Siisteemi sidususe tiiiibis paiknesid kolm kooli 18-st ja kolm KOVi seitsmest.
Nende asutuste arengukavades kajastus selgelt nii temaatiline sidusus kui ka
horisontaalne partnerlus ning neis toodi esile tulevikupadevusi, ettevotlus-
padevust ja elukestvat dpet. Range hierarhilise alluvuse tiitipi kuulus 8 kooli
ja ks KOV. Arengukavades oli selgelt ndhtav sidusus riiklike eesmérkidega,
kuid piirkonnasisene koosto6 teiste haridusasutustega jii nendes arengukavades
enamasti tagaplaanile. Mitteametliku vorgustumise tiiiipi paigutus tiksnes kaks
kooli. Nende arengukavades oli planeeritud koostd6 teiste haridusasutustega ja
kogukonnaga selgelt esile toodud, kuid temaatiline sidusus oli vihene. Arengu-
kavades tulid esile eelkdige kaasava hariduse rakendamine, 6pikeskkond ja
kvaliteetne haridus. Atomistliku toimimise tiiiibis asus kokku viis kooli ja kolm



Hariduse eesmarkide kooskdla 87

maapiirkonna KOVi. Atomistliku tiiiibi arengukavadest tuli esile madal koos-
toovalmidus ja vahene temaatiline sidusus. Need koolid ja KOVid keskendusid
oma arengukavades eelkoige hariduse kvaliteedi tagamisele, dpetajate professio-
naalsele arengule. Mitmes arengukavas rohutati traditsioonide hoidmist ning
kooli rolli kodulédhedase ja jatkusuutliku hariduse pakkujana.

Arutelu ja jareldused

Siinse uuringu eesmark oli vélja selgitada ihe maakonna niitel riigi, KOVi ja
koolide arengukavade vahelist eesmarkide kooskola ning koost66 kavandamist,
et tuvastada arengukavades kajastuvad siisteemijuhtimise tiitibid.

Esimese uurimiskiisimuse puhul selgus, et KOVide ja koolide arengukavade
sidusus riikliku arengukavaga oli maakonnas ebaiihtlane. Arengukavades
kasitletakse sarnaseid haridusvaldkonna teemasid, aga eri tasandite arengu-
kavade fookus on erinev. Samaaegselt esineb nii tildist sisulist teemade kattuvust
kui ka tasandipohist temaatilist killustatust. Riigi valdkondlikes arengukavades
tousis esile voimaluste loomine elukestvaks 6ppeks, kuid KOVide ja koolide
arengukavades olid esiplaanil sellised teemad nagu 6pikeskkond, kaasava
hariduse rakendamine, koost66 asutuste vahel ja kvaliteetse hariduse tagamine.
Riigi tasandi dokumentide vahene fookus padevustele voib viidata ootusele, et
nende arendamine toimub pigem piirkondlikul tasandil, mis aga omakorda
suurendab kohalike omavalitsuste vastutust. Maakonna tasandil osutab sidususe
varieeruvus siisteemi vahesele koordineeritusele ja soltuvusele konkreetsete
eestvedajate voimekusest ja informeeritusest. Tulemustes touseb esile eba-
tihtlane sidusus haridusvaldkonna suundadega ka omavalitsuse sees, kus koolide
arengukavade sidusus erineb. Samas néitab korge sidususega KOVi arengukava,
et selle saavutamine on voimalik. Teisalt tuleb rohutada, et range hierarhiline
sidusus ei tdhenda siisteemijuhtimise kontseptsioonis edukust, vaja on koost66d
ja stisteemi kui terviku motestamist (Fullan, 2018). Uuritud arengukavades on
planeeritav koostd6 esindatud pigem tildsonaliselt ja formaalselt. Sellele kitsas-
kohale osutab ka Hea Pidaja Tava (2026), kus on esile toodud asutustevahelise
koost66 vihene siisteemsus ja eesmargistamatus, samuti tosiasi, et vorgustike
tegevus soltub liigselt tiksikisikute initsiatiivist ja takerdub sageli valdkondade-
tilesuse taha. Siisteemijuhtimise pdhimétete ebaiihtlane rakendumine niitab
stisteemi sidususe puudumist (Cairney & Toomey, 2025; Fullan, 2018; Hopkins,
2009; Senge et al., 2015). Ka Eesti kontekstis rohutatakse siisteemi siduse olu-
lisust (Sutrop et al., 2019). Kihistumist ja stisteemi killustumist saab viltida
vaid siis, kui siisteemi nidhakse igal tasandil tervikuna ja méistetakse haridus-
juhtide rolli selles, seetottu on oluline poorata tdhelepanu siisteemi sidususele
ja kasutamata maakondliku tasandi voimalustele. Viiksemates KOVides voib
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lisaks esineda poliitiliste ametikohtadega seotud probleeme, mis mojutavad
haridusstrateegia kujundamist ja pikaaegset rakendamist (Kantar Emor, 2024).
Selleks, et viltida poliitikast moéjutatud otsuseid, on viga oluline teha pika-
ajalised hariduskokkulepped kirjalikult, néiteks arengukavades (Parna & Takk,
2023). Koolijuhtide edu on tihedalt seotud KOVi haridusjuhtide tegevusega,
kuna lisaks juhtimispddevusele méjutavad koolijuhte ka organisatsiooniline
kontekst ja koolipidaja toetav roll (Tamkivi & Eisenschmidt, 2023).

Kohaliku omavalitsuse tasandil on koolivorgu tohusaks toimimiseks oluline,
et koolide strateegilised eesmirgid oleksid kooskolas KOVidega (Ehasoo &
Eisenschmidt, 2025; Saar et al., 2026). Siinsest uuringust selgus, et arengu-
kavade teemad varieerusid KOVide ja koolide kaupa. Arengukavade koige
silmatorkavam iihisosa oli 6pikeskkond ja kaasava hariduse rakendamine.
Kérgema sidususega koolide ja KOVide arengukavades esinevad marksonad
viitavad rohkem &ppijale ja tema padevuste arendamisele, madalama sidususega
arengukavad keskenduvad kvaliteetse hariduse tagamisele, dpikeskkonnale ja
kaasava hariduse rakendamisele.

Eesti suurim haldusreform — maavalitsuste kaotamine - t6i kaasa regionaalse
tasandi kadumise, mille tottu liikusid maakondliku tasandi iilesanded riigi
kanda voi jédid tditmata (Jogi et al., 2022). Siisteemi muutus on véimaldanud
KOVidele suurema autonoomia, kuid sellega on kaasnenud iilekoormatus
ilesannetes. Viiksemate omavalitsuste puhul on itheks voimalikuks seletuseks
poliitiliste tsiiklite moju ametikohtadele, mis toenéoliselt raskendab hariduse
visiooni jarjepidevat kujundamist. Teise pohjusena voib oletada KOVide piiratud
haldusressurssi, mis voib takistada maakondlikul tasandil terviklike arengu-
dokumentide koostamist. Regionaalsel tasandil ithiselt loodud haridusstrateegia
toetab tihtlase kvaliteediga haridusvorgu kujunemist, vahendab haridusasutuste
allutamist poliitilistele moéjutustele ning loob soodsad tingimused sisukaks ja
tulemuslikuks koostooks (Parna & Takk, 2023). Uuringu labiviimise ajal puudus
kinnitatud arengukava markimisvaarsel osal uuritava maakonna koolidest. See
asjaolu v6ib mojutada tulemusi ning viitab ajutisele katkestusele strateegilises
planeerimises kohaliku omavalitsuse tasandil. Tulemuste suur varieeruvus néib
olevat tihedalt seotud kohaliku omavalitsuse haldus- ja juhtimisvoimekusega,
ehkki selle tipse moju ja pohjuslike seoste kinnitamine eeldaks edasisi empiiri-
lisi uuringuid asutuste tegeliku koostookultuuri kohta.

Teise uurimiskiisimuse puhul selgus, et planeeritav koost66 on uuritud
arengukavades esindatud pigem mirksonana. Erandjuhul on KOVi ja kooli
arengukavades kirjas koosto6 osapooled ja planeeritud tegevused. KOVide
arengukavades oli koosto6 strateegilisust monevorra tapsemalt kirjeldatud,
viidates konkreetsetele tegevustele ja jagatud eesmérkidele. Koolide arengu-
kavades oli varieeruvus margatav. Oli koole, mis keskendusid koostoole ainult
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enda kooli piires ega maininud koost66d piirkonna tasandil. Samas panus-
tavad Eesti dpetajad omavahelisele koostodle ja suhtlemisele vorreldes naaber-
riikide ja OECD keskmisega ajaliselt vahem (Leijen et al., 2025). Selline olukord
osutab voimalusele, et koost6o piiratud ajaraamid ja kitsas motestamine voivad
vastastikku voimenduda, kujundades koolikultuuri, kus koost66 ei ole strateegi-
line osa kooli arengust. Siisteemijuhtimise vaatest on oluline teha koost6od ja
moista enda asutuse rolli siisteemis kui tervikus (Fullan, 2018; Hopkins, 2009).
Horisontaalsel tasandil koostdo tegemine vajab iihtset tegevusraamistikku selle
kohta, kuidas piirkonnas koostd6d teha, vastasel juhul takistab see tervikliku
haridusvorgu piirkondlikku arengut (Fullan, 2018). Arengukavade koostamise
protsessis tuleb enam rohku panna teadlikule koosto6 planeerimisele ja jagatud
eesmarkidele, mis aitaks siduda iiksikud asutused piirkondlikuks tervikuks,
aidates nii kohaneda leiamete tihiskondlike protsessidega, nagu niiteks laste
arvu vihenemine maapiirkondades (Varblane & Danilov, 2025). Ka Parna ja
Takk (2023) toovad esile, et arengukavades iihiselt seatud eesmargid ja kirjel-
datud vorgustikut6o loovad omanditunde ja tdhenduslikkuse ning suurendavad
koostoovorgustikus osalemist. Seetottu on oluline rohutada, et piirkondliku
tasandi koostd6 peab olema eesmargistatud ning toetama siisteemi sidususe
saavutamist.

Kolmandale uurimiskiisimusele vastamiseks loodud tiipoloogia nitas, et
KOVide ja koolide arengukavad esindavad koéiki nelja siisteemijuhtimise tiifipi.
Oluline osa asutuste arengukavadest jéi tiitipidesse, kus vertikaalne partnerlus
voi horisontaalne koosto6 olid norgalt esindatud. Enamus koole paiknes range
hierarhilise alluvuse tiiiibis. Fullani (2018) kohaselt voib selles tiitibis olevatel
asutustel olla puudulik véi killustunud juhtimismudel, mida kinnitab ka koha-
likust kontekstist tulenev fakt, et nendes kohalikes omavalitsustes puuduvad
struktuuris haridusametnike ametikohad. Stisteemijuhtimise vaates voivad selli-
sed asutused taita formaalseid eesmarke, kuid need ei toimi siisteemse tervi-
kuna ega teadvusta oma rolli tervikus (Fullan, 2018). Mitteametliku vorgustu-
mise tiiiibis olevate asutuste arengukavades on koost66 piirkondlikul tasandil
selgelt kavandatud. Koost66 asutuste vahel on kavandatud peamiselt nende
endi algatustena, arengukavades on koosto6d tildiselt kirjeldatud ning puudub
stisteemne ja piirkondlik toetus. Alt iiles tulev initsiatiiv voib olla inspireeriv
ja kogukonnakeskne, kuid ilma siisteemse raamistikuta jaab pikaajaline moju
sageli liinklikuks. Moned koolide ja KOVide arengukavad olid siisteemi sidu-
suse tiiiibis. Fullani (2018) siisteemijuhtimise kontseptsiooni kohaselt toimib
haridussiisteem terviklikult siis, kui vertikaalne partnerlus ehk sidusus stisteemi
erinevate tasanditega ja piirkondlik koost66 on omavahel tasakaalus, et véltida
piirkondliku ebavordsuse tekkimist.
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Siinse uurimuse tulemustele tuginedes esitame soovitused, kuidas siisteemi
sidusust parandada. Riiklikul tasandil on oluline tosta regionaalset voimekust
strateegilise juhtimise sidustamiseks eri tasandite vahel maakondlike arendus-
organisatsioonide kaudu, et leevendada tekkinud sidususe liinka ja kindlustada
riiklike eesmarkide elluviimine. Sellele aitavad kaasa juhendmaterjalid ning
koolide ja KOVide esindajate iithikoolitused hariduse eesmargistamiseks. Piir-
kondlikul tasandil on oluline tugevdada KOVi sisemisi tooprotsesse ja struk-
tuure, et vahendada soltuvust iiksikute votmeisikute ressurssidest ja poliitilistest
ametikohtadest. See tagaks haridusvaldkonna planeerimiseks vajaliku tead-
likkuse riiklikest hariduse eesmirkidest ja nende saavutamise viisidest eri tasan-
ditel. Nii saaks voimalikuks siisteemne arengu kavandamine piirkonnas ning
tdanu sellele on kooli tasandil voimalik enam keskenduda 6ppekavaarendusele.

Artikli piiratud maht ei voimalda siduda tulemuste analiiiisi laiemate
regionaalpoliitiliste, hariduspoliitiliste ja 6iguslike raamistikega, mistottu kasit-
leme seda uuringu piiranguna. Arengukavad kajastavad kirjapandud eesmirke,
mitte eri tasanditel tegutsejate tegelikke sihte ja tegevusviise. Autoritena rohu-
tame, et tulemused esindavad ithe maakonna koole ja KOVe, mistottu ei ole
voimalik teha laiaulatuslikke jareldusi teiste Eesti maakondade kohta. Haridus-
stisteemi edasisel uurimisel tasub keskenduda sellele, milliseid tulemusi arengu-
kavade rakendamisel saavutatakse ning millised koostooviisid ja -kogemused
on eri tasandite esindajatel. Toenduspohisest ja usaldusvadrsest hetkeolukorra
analiiiisist soltub jargmise perioodi eesmérkide kvaliteet.

Siinses artiklis andsime iilevaate riigi, kooli ja KOVi arengukavade sidu-
susest haridusvaldkonna arengusuundadega ithe maakonna nditel. Uurimis-
tulemused aitavad teadvustada vajadust suurendada siisteemset sidusust ning
suurendada teadlikult kohaliku tasandi koost6od.
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Lisa1

Kodeerimisskeem arengukavade teemade kohta

Kategooria A :
kategooria

Valiku- Kaasava

rohkemad hariduse

ja katte- rakendamine

saadavad

opivéimalused

Iseloomustav valjavote

.Opilaste edusamme toetav, mitmekesine ja I6imitud
Opitee - tagame, et iga dpilane saab dppida ja areneda
oma véimete kohaselt”: ,Votmetegevused: Opilaste
hariduslike erivajaduste éigeaegne markamine ja
asjakohase toe véimaldamine;” G2

Elukestev 6pe

.Pbhihariduses tuleb panna alus ennastjuhtiva éppija
kujunemisele, mis annab valmisoleku elukestvaks dppeks,
sh Kiireks ja paindlikuks Umber- ja tGienduséppeks.” G1

Paindlikkus

,Oppekava on paindlik, arvestades dpilaste erinevaid
vajadusi ja épistiile.” Fé6

Valikuterohkus

,8.2. Oodatavad tulemused:
8.2.1. Oppekava toetab I6imitud, probleem- ja projektépet,
uurimuslikku, valikuterohket ja éppijakeskset épet.” F3

Kvaliteetne
haridus

Jtagatakse kéigile vallas elavatele lastele lasteaia
ja koolikoht ning kvaliteetne alus-, pohi- ja
gumnaasiumiharidus oma koduvallas.” KOV D

Koostoo
asutuste vahel

,Opetajaskonna arendamise toetamine. Haridustéétajate
omavahelise koostéé toetamine dppeasutuste/
noortekeskuste sees ja éppeasutuste/noortekeskuste
vahel ning lGhiajalise staZeerimise soodustamine teistes
haridusasutustes voi ettevotetes.” KOV D

Mitteformaalne
ja formaalne
haridus

Jtugevad traditsioonid, lai huviringide valik ja aktiivne
osalus tunnivdline tegevus véimaldab realiseerida dpilastel
oma huve ja véimeid;” C1

Edasiliikumine
haridustase-
mete vahel

,GUumnaasiumi dpilastele pakutakse nende soovidest,
huvidest ja Uhiskonna arengutest tulenevaid

valikkursusi, mis tagab épilase parema ja laiapbhjalisema
ettevalmistuse jargmisel haridustasemel.” (D1)

Haridus-
turundus

Eesmdrk: Koolil on hea maine; huvigrupid ja
koostddpartnerid on kaasatud, toetavad kooli ja
eesmdrkide saavutamist.” F7
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Meedia-
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... 0N kaasaegne mitmekulgseid valikuid pakkuv kéigile
osapooltele turvaline épikeskkond.” F1

.Opetajad, kooli juhtkond ja téétajad on pddevad ja
motiveeritud.” E3

.Oma tédkohal professionaalselt tegutsemiseks on
kooli téotajatel vaja regulaarselt juurde éppida, et olla
kursis uute téhusamate meetoditega, ndddisaegsete
Opieesmdrkidega ja ka uute tehnoloogiatega, mis
véimaldavad 6ppimist ja 6petamist tohustada.
Olulisel kohal on kestliku métteviisi kujundamine

ja koostddl pohineva dpikultuuri arendamine.”;

.kooli juhtkond kujundab éppimist ja arengut

toetava organisatsioonikultuuri ning toetab dpetaja
professionaalset arengut.” E2

.Digipddevused integreeritakse ainekavadesse ja
igapdevasesse oppetddsse, algatakse ITpbhiseid
Opiprojekte ning kavandakse sellealast tdienduskoolitust
Opetajatele ja personalile.” E2

.Oppes vddrtustatakse akadeemilisi teadmisi ja
tdhtsustatakse Uld- ja tulevikupddevuste kompetentside
rakendamisoskuse arendamist.” C2

,Ettevétlik inimene oskab seada eesmdrke ja neid
eesmdrke ellu viia. Olen algatusvéimeline ja loov.
Vastutustundlik. Ettevétlik inimene on épihimuline ja hea
suhtlemisoskusega.” C2

.Panustame karjéariéppe véimaluste tutvustamisele
kaheksanda ja Gheksanda klassi épilastele.” B1

,Opikeskkond on turvaline ja vastab igas haridusasutuses
tdnapdevasele kasitlusele.” KOV A

.Oppekava arendamine ja ainekavade uuendamine toimub
koost6ds 6ppekava arendusrihmaga.” G1

.IKT baasoskuste ning digi- ja meediakirjaoskuse
edasiarendamine, 6igete valikute tegemine infotulvas;” F2

,Toetatud épe ja noorsootdd aitavad vahendada 6ppest
vdljalangemist ja 6ppe katkestamist ning suurendada
personaalset IGhenemist. Sotsiaal-emotsionaalsed
oskused ja terviseedendus.” KOV F

,Vdlja on téétatud eestikeelse hariduse arendamise plaan,
alustades alusharidusest, mis annab piisava keeleoskuse,
et jatkata eesti keeles jargnevatel haridustasemetel.” KOV F
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Summary

The Estonian education system is characterised by high decentralisation,
providing local municipalities and schools with significant autonomy (Eisen-
schmidt et al., 2023). While this autonomy allows for flexible management,
it presents challenges for strategic coherence and system-wide collaboration
(Masters, 2023). Estonia’s education system has been recognised for its relatively
uniform school quality that supports equitable opportunities. Recent PISA
results indicate a growing influence of students’ socio-economic background
(Ministry of Education and Research, 2023; Kindsiko & Haugas, 2024), high-
lighting the need to shift from individual school improvement towards coherent
and collaborative development in schools (Dimmock, 2016).

Strategic alignment across multiple levels is a central challenge to education
systems, as insufficient coherence between national, municipal, and school-
level goals can lead to fragmentation and weak coordination (OECD, 2024;
Fullan, 2014). While national frameworks set common directions, their effec-
tive implementation depends on how local municipalities and schools interpret
and operationalise these goals, with varying capacities and autonomy creating
risks of uneven quality and coherence (Creemers et al., 2007; Kattai et al., 2019;
Vanari et al., 2021). At school level, development plans play a key role in trans-
lating system-level objectives into practice. Yet, their quality and impact depend
on leadership, stakeholder involvement, and meaningful integration into the
school culture, rather than remaining formal documents (Bialik & Merhav,
2020; Fullan et al., 2019; Nehez & Blossing, 2022). However, there is a lack of
a comprehensive overview regarding the extent to which national educational
objectives are integrated into local plans and how collaboration is structured.
The aim of this study is to determine the alignment of goals and the planning
of collaboration across national, local municipality, and school development
plans, to identify the types of system leadership reflected in these documents
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within one Estonian county. To achieve this goal, three research questions were
formulated:

1. What is the thematic alignment of the objectives in the development plans
of the national, local municipalities, and schools?

2. How, and to what extent, is collaboration between schools and local munici-
palities planned based on their development plans?

3. What are the types of approaches that characterise the principles of systems
leadership in the development plans of schools and local municipalities?

The study employed qualitative document analysis, and specifically standardised
content analysis (Kalmus, 2015). The sample consisted of 14 national-level
strategic documents, 7 local municipality development plans, and 18 municipal
school development plans from one Estonian county. The analysis evaluated
thematic coherence based on the objectives of the Estonian Education Strategy
2035. Furthermore, in this article, we elaborated on the planned collaboration
between schools and municipalities based on the system leadership framework,
specifically focusing on vertical and horizontal partnerships.

The findings reveal that the thematic coherence between national, municipal,
and school development plans is highly variable. National-level documents
primarily emphasise lifelong learning and diverse educational opportunities.
Municipal and school plans prioritise the learning environment, inclusive edu-
cation, and quality education. Schools demonstrated stronger alignment with
national educational goals than municipalities, whose alignment varied signifi-
cantly depending on local administrative capacity.

Regarding collaboration, the analysis indicates that horizontal partnership is
mostly represented formally and lacks specific strategic planning. Most munici-
palities describe collaboration in general terms without actionable structures.
Only a few schools outlined goal-driven substantive collaboration.

Based on Fullan’s conceptualisation of system leadership (2018), the analysed
institutions were categorised into four types: system coherence, hierarchical
accountability, informal networking, and atomistic functioning. The majority of
schools fell into the strict hierarchy category, indicating alignment with national
goals but limited regional collaboration. Several rural municipalities and
schools exhibited atomistic functioning, characterised by a low goal coherence
and weak collaborative readiness. Only a minority of institutions demonstrated
system coherence in their plans.

Strategic planning in the observed county is fragmented and lacks con-
sistent system-wide coordination. The abolition of county governments in 2018
has not only increased municipal autonomy but has also created a regional
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coordination gap, leaving strategic capacity dependent on individual municipal
resources. The gaps in horizontal partnership and vertical coherence identified
in the analysis of development plans indicate a need to improve coordination at
different levels. The examined documents reflected an uneven capacity at the
local level to integrate national goals, indicating the need for additional strategic
support at the regional level. One possible approach to mitigating these gaps is
to support regional collaborative capacity, for instance, through joint training
and clearer guidance materials, which would help harmonise educational goal-
setting at the local level.

The study has limitations, namely that due to its scope, we cannot link the
analysis of its results to a more comprehensive regional policy, educational
policy, and legal framework. Also, the development plans reflect written goals,
rather than the actual aims and practices of actors operating at different levels.
As authors, we emphasise that the results represent the schools and local
municipalities of a single county and that these conclusions cannot be applied
to other Estonian counties. Further research on the education system should
focus on the outcomes achieved through the implementation of development
plans, as well as the collaboration methods and experiences of representatives
at different levels, and how these are analysed.

In this article, we provided an overview of the alignment of national, school,
and local government development plans with educational trends, using one
county as an example. The findings help raise awareness of the need to enhance
systemic coherence and to consciously strengthen cooperation at the local level.

Keywords: educational objectives, collaboration, municipal school, local muni-
cipality, school improvement plan





