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Annotatsioon

Tookohal 6ppimise soodustamiseks ja tootajate heaolu suurendamiseks katsetati
tihes ettevottes kaasava opikeskkonna (ELE) mudelit. Uuringus osales 107 kesk-
astmejuhti, kes jagati kolme rithma: e-6ppe rithma (n = 42), vordlusrithma (n = 42)
ja ettevotte moodustatud kaasava opikeskkonna péiméoppe rithma (n = 23), milles
kasutati nii e-6pet kui ka kontaktopet. Kéik rithmad osalesid eel- ja jareltesti-
mises. Osalejate teadmisi hinnati 16 valikvastustega kiisimuse pohjal ja teadmiste
rakendamise oskusi juhtumitel pohineva keeruliste suhtlusolukordadega toime-
tuleku meetodi abil. Kirjeldusi selle kohta, kuidas kdituda juhtumina esitatud olu-
kordades, analiiiisiti sisuanaliilisi pohimétetest lahtudes. Seda, kas osavétjate tead-
mised ja oskused koolituse tulemusena muutusid ja kas kuulumine iihte voi teise
rithma avaldas muutustele méju, hinnati kordusmootmiste iildistatud lineaarsete
mudelitega. Analiitisist ilmnes, et e-Oppe rithma tulemused paranesid enam kui
vordlusrithma omad ning kaasava opikeskkonna péiméppe rithma tulemused para-
nesid kdige rohkem. Seega on véimalik suhtlusoskusi veebi kaudu 6ppida.

Vétmesonad: e-dpe, pdimdpe, juhtimine, koolitus, sotsiaalse suhtluse oskused,
veebipohine ope

Sissejuhatus

Artiklis kirjeldatakse, kuidas tdnapdevaste pedagoogiliste meetodite abil soo-
dustada keskastmejuhtide 6ppimist tookohal. Oleme veendunud, et haldus-
ja juhtimiskoolituste tohustamiseks on dppimise ja juhendamise valdkon-
nas tehtavatest uuringutest palju kasu. Ka Soome uues riiklikus 6ppekavas
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rohutatakse tanapdevaste laiapohjaliste oskuste, sealhulgas tooks vajalike ja
ettevotlusoskuste, samuti IKT-oskuste vajalikkust (Lonka, 2018). Piiidleme
selle poole, et jargmine polvkond omandaks need oskused lihtsa vaevaga. Palju
raskem on aga Opetada praegust tooealist elanikkonda toime tulema keeruliste
ja ebamaddraste probleemidega, millega puututakse pidevalt kokku.

Tookohal 6ppimine on keeruline ja mitmemodtmeline nahtus (Tynjila
2008, 2013). See holmab kirjutamata seadusi ja ithiskondlikke tavasid, mida on
sageli keeruline formaalselt sonastada. Eelkoige kaib see juhtimisoskuste kohta,
mille iiks osi on juhi voime lahendada organisatsioonis tekkinud vaga keerulisi
ja situatsioonispetsiifilisi sotsiaalseid probleeme (Mumford, Zaccaro, Connelly,
& Marks, 2000). Tédnapéevased sotsiaalkonstruktivistlikud teooriad rohutavad
tthendava pedagoogika tahtsust toimetulekul kogukonna identiteedi ja rolli-
dega ning tookeskkonnas kehtivate tavadega (Tynjéld, 2008; Wenger, 1999).
Uha populaarsemaks muutuvad veebipohise, siisteemse ja jagatud dppimise
ideed, sest paljude keeruliste probleemide lahendamiseks on vaja koost66l
pohinevaid joupingutusi ja nutikaid tooriistu (Hakkarainen, Palonen, Paavola,
& Lehtinen 2004; Trilling & Fadel, 2009). Tehnoloogia ja digiteerimine muu-
davad 6ppimist iiksnes juhul, kui suudetakse muuta teadmiste rakendamise
tavasid tookohas.

Oma mojukas teadust6ds on Knowles (1980) vaitnud, et tiiskasvanute vara-
semad kogemused on rikkalikuks 6ppimise allikaks. Seega tuleks taiskasva-
nute haridusprogrammides lahtuda 6pitava ,elulistest rakendusvoimalustest®
ja Opitegevusi reastada vastavalt oppija valmisolekule 6ppida. Tdiskasvanud
soovivad omandatud oskusi ja teadmisi kohe elulistes olukordades rakendada.
Sageli omandavad tdiskasvanud teadmisi tohusamalt kogemusoppe meetodite
abil, eriti kui tegu on suhtlusoskustega (Aspegren, 1999; Kolb, 1984). Palju-
sid to6kohal vajalikke oskusi on loengute kaudu keeruline 6petada. Et téhus-
tada tookohal dppimist, on soovitatav kasutada eri dppevorme iithendavat
pedagoogilist raamistikku, milles rakendatakse protsessikeskseid meetodeid,
nditeks probleem-, projekt- ja juhtumiopet (Tynjéld, 2008).

Kuidas oppijaid kaasata?

Meie pedagoogiline kisitlusviis pohineb varem kasutatud protsessikeskse,
oppijaid aktiveeriva ja kogemusliku 6ppimise mudelite siinteesil (Bereiter &
Scardamalia, 1993; Kolb, 1984; Lonka & Ahola, 1995; Vermunt, 1995). Lisaks
tugineb meie kaasava opikeskkonna mudel tanapédevasele 6ppimis-, motivat-
siooni- ja emotsioonipsiihholoogiale (nt Muis et al., 2015; Pekrun, 2005). Hidi
ja Renningeri (2006) neljaetapiline huvi tekitamise mudel on selle oluline osa:
esiteks tekitatakse huvi (1), siis seda sdilitatakse (2), kuni tekib siigavam isiklik
huvi (3), mis paneb aluse osalejate pikaajalisele isiklikule huvile (4). Osalejad
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labivad jark-jargult detailsemaks muutuva oppetsiikli, mis on iseloomulik

paljudele tdiskasvanudppe teooriatele (Kolb, 1984; Mezirow, 1991). Meie ees-

mark oli luua nii veebipohine kui ka poimoppe keskkond, milles on arvesse
voetud varasemaid tohusalt toiminud, sisukaid ja motiveerivaid 6ppemeeto-
deid, mida paljud taiskasvanute koolitajad hasti tunnevad.

Kaasava 6pikeskkonna mudel (Lonka, 2012, 2018) pohineb osalejate tuge-
vatel kiilgedel. Opet alustatakse alati eeltestiga, seejirel libitakse jirgmised
etapid.

1. Varasemate teadmiste aktiveerimine ja huvi tekitamine. Selles etapis on
koige olulisem luua osalejate jaoks tdhendusrikas kontekst, mille raames
saab tookohas tekkinud probleeme tuvastada ja nende iile arutleda. Ees-
mirk on uurida, millised on inimeste senised teadmised ja kuidas nad neid
teadmisi praktikas kasutaksid. Poimoppes alustame kontaktoppega, et luua
usalduslik kontakt, 6ppida iiksteist tundma ja selgitada vilja osalejate huvi.

2. Oppeprotsessi toetamine ja huvi sdilitamine. Selles etapis rakendatakse
veebipohiseid 6ppemooduleid, kus dppematerjalid on lihtsasti katte-
saadavad ning osalejad saavad oma teadmisi siivendada ja testida. Et nit-
likustada, kuidas tulla toime eri olukordadega, voidakse esitada videoklippe.
Uhtlasi julgustatakse dppes osalejaid omavahel suhtlema ja arutlema nii
veebikeskkonnas kui ka vahetult, silmast silma kohtudes. Osalejatele
antakse pidevalt kujundavat tagasisidet, et suunata neid oppimist jatkama.
Eelkoige poimoppes kasutatakse kogemusoppe meetodeid, mille abil saab
koos teistega suhtlusoskusi arendada (nt professionaalsete nditlejate kasu-
tamine videoklippides).

3. Muutuste hindamine ja edasise opimotivatsiooni toetamine. See etapp hol-
mab hindamist ja jareltesti, mille abil selgitatakse vilja, mida on &pitud ja
kuidas protsess kulges, ning julgustatakse osavotjaid opitud teadmisi raken-
dama.

Koolituse kdigus voib arusaamine teadmiste omandamisest ja dppimisest
(ehk epistemoloogilised uskumused) muutuda: kui alguses peeti 6ppimiseks
teadmiste meeldejatmist voi passiivset vastuvottu, siis hiljem hakati 6ppi-
miseks pidama teadmiste rakendamist, moistmist ja loomist. Epistemoloogi-
liste uskumuste korgeima tasemega kaasneb arusaam, et dppimine tdhendab
uute vaatenurkade omaksvottu ja isiksusena muutumist (Marton, Dall’Alba,
& Beaty, 1993). Viimasel ajal on hakatud 6ppimist késitlema kollektiivse tead-
miste loomisena, sest kiiresti muutuv digitaalne ja diinaamiline keskkond
nduab intensiivsemat meeskonnat6dd (Lonka, Olkinuora, & Makinen, 2004).
Meie kogemus niitab, et kaasavas poimoppe keskkonnas korraldatud juhtimis-
koolitusel v6ib toimuda epistemoloogiline muutus: uuritud juhid tahtsid itha
enam moelda omaenda kditumise peale, samuti hakkasid nad tajuma juhtimis-
koolituse praktilist vadrtust (Ketonen, Talvio, & Lonka, 2014).
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Juhtimisoskused, mis toetavad motivatsiooni ja heaolu

Varasemates uurimustes on kirjeldatud, kuidas juhtimistavadel on sageli soovi-
matud ja lausa negatiivsed tagajérjed tootajate heaolule (Grant, Christianson,
& Price, 2007). Umberkujundava juhtimise pohimétetest léhtuvatelt juhtidelt
oodatakse, et nad ei piirduks suhete muutmisega ja motiveeriksid inimesi
saavutama rohkem, kui voimalikuks peetud (Bass & Riggio, 2006). Pealegi on
moned iimberkujundava juhtimise ja vaimse heaolu vaheliste seoste uuringud
ndidanud, et iimberkujundav juhtimine avaldab to6tajate vaimsele tervisele
positiivset moju (Arnold, Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007). Seega ei
ole 6ppimine mitte tiksnes kognitiivne, vaid ka motivatsioonil pohinev tegevus:
see peaks olema sisemine ja séltumatu, mitte viline ja sunnitud vajadus (nt
Gegenfurtner, Veermans, Festner, & Gruber, 2009; Ryan & Deci, 2002). Oppi-
mise puhul on tdita oma osa ka emotsioonidel, huvil ja teadmishimul (nt Hidi
& Renninger, 2006; Muis et al., 2015; Pekrun, 2005). Meid huvitab aga kiisimus,
kuidas soodustada to6kohal nii heaolu kui ka méotestatud dppimist.

Paljudes juhtimismudelites rohutatakse isikliku muutumise ja timber-
kujunemise, mitte kitsalt juhtimisoskuste tadhtsust. Samas eeldab teiste inimeste
heaolu parandamine ja motivatsiooni suurendamine keerulisi sotsiaalseid
oskusi, mida ei ole lihtne omandada (Talvio, 2014). Kesksete juhtimisoskuste
oppimiseks leidub tdhendusrikkaid viise, nditeks Gordoni loodud juhtide tohu-
suse treening, mis aitab omandada moned iliolulised suhtlusoskused, néiteks
konfliktilahendus- ja kuulamisoskusi (Gordon, 2001; Leader effectiveness
training, n. d.). Selliste meetodite méjust ei ole siiski kuigi palju teada.

Asjatundlikkuse uurimine on samuti sobiv viis laheneda to6kohal 6ppi-
misele (Tynjéla, 2013). Asjatundlikkus on tavaliselt valdkonnapohine ja eeldab
mingi valdkonna stigavuti tundmist (Ericsson & Lehmann, 1996; Ericsson &
Smith, 1991). Eri valdkondade ekspertidel on olemas deklaratiivsed teadmised
ehk ,teadmised, mis miski on, mis pohinevad faktidel ja on lihtsalt sonas-
tatavad. Asjatundlikkuse suurenemisel peaksid nende teadmised muutuma
protseduurilisteks, mis tdhendab, et nad omandavad ,,teadmised, kuidas miski
on® Sellised teadmised on oma olemuselt sageli inertsed: neid on keeruline
opetada, oppida ja hinnata (Renkl, Mandl, & Gruber, 1996).

Kvaliteetse juhtimisega on voimalik to6tajate psithholoogilist heaolu posi-
tiivselt mojutada (van Dierendonck, Haynes, Borrill, & Stride, 2004). Ilmselt
on aeg loobuda sellistest juhtimiskoolitustest, mis peavad teadmiste meelde-
jatmist olulisemaks nende omandamisest suhtluse kaudu (Hotho & Dowling,
2010). Ullatavalt vihe on teada aga veebipdhiste koolituste mojust juhtide ja
keskastmejuhtide heaolule ning suhtlusoskustele.
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Suhtluskoolitus t661

Mone strateegia rakendamine voib takerduda juhtide uskumuste taha, mis
on seotud asjatundlikkusega ja selle suurendamisele kaasa aitamisega. Paljud
omadused, nditeks anne, IQ, emotsionaalne intelligentsus, iseloomujooned
ja karisma, voivad tegelikult koosneda dpetatavatest ja Opitavatest oskustest
(Ericsson, Prietula, & Cokely, 2007). Valmisolek tegeleda juhtimisprobleemi-
dega noéuab teadlikku pingutust. Dweck (2006) on kasutanud terminit fikseeri-
tud motteviis, et tahistada uskumuste kogumit, mis taandab keerulised oskused
kalduvusteks ja kaasastindinud voimeteks. Vastandina sellele viitab juurdekasvu
motteviis keeruliste tilesannete edukale lahendamisele, nditeks suhtlusproblee-
midega tegelemine to6kohal (ibid.). Juurdekasvu métteviisi kontekstis ei loeta
eksimusi labikukkumise maérgiks, vaid hoopis oppimise ja arengu allikaks.
Rithmadiinaamika on aga vdga keeruline protsess ja inimestel v6ib olla raske
tajuda oma osa. Meie varasem uuring aga niitas, et kaasavas péimoppe kesk-
konnas toimunud juhtimiskoolituse kdigus vahenevad fikseeritud métteviisile
omased arusaamad, mis viitab sellele, et juurdekasvu métteviisi on voimalik
soodustada, kui 6petada osalejatele keeruliste suhtlusolukordade lahendamist
(Ketonen et al., 2014).

Uuringud on tdestanud, et suhtlusoskusi on véimalik 6petada ja dppida.
Paljud neist uuringutest on tehtud meditsiinivaldkonnas (nt Aspegren, 1999;
Brown & Bylund, 2008): pohioskusi saab omandada isegi lithikese koolitus-
perioodi jooksul ja vahel 6pivad mehed suhtlusoskusi aeglasemalt kui
naised. Hoolimata uurimistulemustest on suhtluskoolituste {ildise raamistiku
loomiseks seni vihe tehtud (Cegala & Broz, 2002).

Opetajate suhtluskoolituse kasulikkus on ilmnenud niiteks neli pieva
vdldanud Gordoni dpetajate tohususe treeningu korral (Gordon, 2003; Teacher
effectiveness training, n.d.). Uldiselt on dpetajate tohususe treeningud andnud
positiivseid tulemusi (Talvio, 2014; Talvio, Ketonen, & Lonka, 2014; Talvio,
Lonka, Komulainen, Kuusela, & Lintunen, 2015). Nii on leitud, et osalejate
oskused, niiteks kuulamisoskused, autonoomiat toetav kditumine ja valmis-
olek jaada teistele vastandudes konstruktiivseks, paranevad dpetajate tohususe
treeningu kiigus, seevastu ebasoovitavad kiitumisviisid vdhenevad tundu-
valt. Vordlusrithma puhul ei tdheldatud ei eel- ega jareltesti tulemuste pohjal
osalejate teadmistes, oskustes ega heaolutasemes markimisvaarseid erinevusi.
Opetajate tohususe treeningu jirelmaju kestis iiheksa kuud parast kursuse labi-
mist: enamik osalejaid kirjeldas omandatud oskuste kasutamise viise ja pea-
aegu koik osalenud 6petajad oleksid koolitust ka oma kolleegidele soovitanud.
(Talvio et al., 2014) Nahtavasti oleks koigi Opetajate osalemine sellel koolitusel
aidanud 6pitud teadmisi ja oskusi sdilitada.

Paljudel juhtudel on teadmised ja oskused omavahel péimunud, sest prob-
leemide lahendamiseks on tarvis kindlaid teadmisi ning asjatundlikkus on
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tlimalt valdkonnaspetsiifiline (Hodges, 2006). Naiteks olid meie varasemas
uuringus (Talvio, Lonka, Komulainen, Kuusela, & Lintunen, 2013) dpetajate
teadmised suhtlusoskustest ja nende teadmiste rakendamise oskused oma-
vahel korrelatsioonis. Samas ei taga isegi viga head teadmised ilmtingimata
oskuslikku kiitumist elulistes olukordades. Opitud teadmised véivad osutuda
kasutuks voi on neid keeruline rakendada. Nimelt holmavad haldus- ja
juhtimisoskused tildjuhul hulgaliselt hdgusate, keeruliste ja kontekstipohiste
protseduuriliste ja praktiliste probleemide lahendamist ning paljudel juhtudel
on need probleemid sotsiaalsed (Mumford et al., 2000; Tynjald, 2008).

Po6im- ja e-ope korghariduses ning juhtimiskoolituses

Oppimis- ja juhtimisteooriate arenemisega paralleelselt on viimastel aasta-
kiimnetel toimunud ka suured tehnoloogilised muutused. Haridustehnoloo-
giast on saanud arvutipdhine ithesope: individuaalse 6ppimise asemel oman-
datakse teadmisi koostd6 kaudu (nt Paavola, Lipponen, & Hakkarainen, 2004).
E-ope ithendatakse itha sagedamini kontaktoppega ja sellised terminid nagu
poimoppe keskkond voi hiibriidoppe keskkond on korghariduses laialt levinud
(Bonk & Graham, 2006). Meie kaasava opikeskkonna kontseptsioon néeb ette
holistilise pedagoogilise mudeli kasutamist hiibriid-/p6éimoppe keskkonnas,
kus tthendatakse fiiiisiline, visuaalne, mobiilne, sotsiaalne, pedagoogiline ja
vaimne 6pe (Lonka, 2012; Sandstrom, Eriksson, Lonka, & Nenonen, 2016).

E-opet iseloomustatakse tavaliselt kui IKT kasutamist oppe-eesmirgil,
samas kui p6imoppe keskkonda kisitletakse enamasti kui dppekeskkonda, kus
kontaktope on tihendatud e-6ppega (nt Bonk & Graham, 2006). Soome korg-
hariduses on kasutusele voetud moned uued péimoppemeetodid (Marttinen,
Patala, Ketonen, Ruusunen, & Lonka, 2012), mille puhul kasutatakse IKT-
vahendeid nii 6ppimiseks kui ka 6ppimise sidumiseks todeluga, naidates, et
haridustehnoloogia kasutust tuleb suurendada ja dpetajaid tuleb koolitada seda
rohkem rakendama. Olgugi et noorem pdlvkond oskab tehnoloogiat paremini
kasutada ja iiliopilaste suhtumine veebioppesse on positiivne, on veebikursuse
edukus tagatud vaid siis, kui selle iilesehitus, teadmiste edastamise viisid ja
hindamine on 6ppijakesksed ning tohusad (Mortagy & Boghikian-Whitby,
2010).

E-6ppe kasutamine hariduslikel eesmirkidel on maailmas véga laialt levinud
ning dpetamine ja Oppimine toimuvad iiha enam e-6ppe keskkonnas. Samas
on kontaktoppel siiski moningaid eeliseid. Paechteri ja Maieri (2010) uuri-
musest ilmneb, et kui iiliopilased peavad omandama oskusi enesereguleeritud
oppimise teel, eelistavad nad kiill veebiopet, kuid soovivad siiski 6petaja vahe-
tut juhendamist. Seevastu tootajate hoiakuid ja suhtumist on analiiiisitud 2000
pangatootajaga tehtud kiisitluse pohjal, mille tulemused osutavad, et e-opet
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peetakse paindlikumaks ja tdnapdevasemaks oppevormiks, kuid kontaktopet
tajutakse motiveerivamana (Batalla-Busquets & Pacheco-Bernal, 2013). Eelda-
sime, et nii kontaktoppe kui ka e-dppe tugevaid kiilgi on véimalik rakendada
sellises uuenduslikus poimoppe keskkonnas, nagu seda on kaasav opikesk-
kond. Oleme programmi ,,Noored drigeneratsioonid” raames rakendanud kaa-
sava Opikeskkonna mudelit koost66s Soome Majandusteabeametiga seitsmel
e-0ppe kursusel, et edendada Soome keskkooliopilaste drialaseid ja tooeluks
vajalikke oskusi. Koost60s 6petajatega on nimetatud kursusi voimalik kasutada
kui lihtsalt e-6ppe keskkondi v6i kui po6iméppe keskkondi (Vaara, 2018).

Kuna tidnapéeval on juhtide kontrolliv roll asendumas pigem toetava ja
kaasava rolliga (Hlupic, 2014), siis tuleks ka juhtimiskoolitus ja muu tdiendus-
ope viia kooskolla reaalsuse ja tdnapdevase tookeskkonnaga. Grossman, Salas,
Pavlas ja Rosen (2013) on kasutanud ettenditamisel pohineva juhtimiskoolituse
tajustamiseks juhendamisvotteid. Wall ja Ahmed (2008) on ehitusspetsialistide
koolituse kaudu omakorda ndidanud, et opetajal ja klassiruumis toimuval
juhendamisel on poimoppes tahtis koht. Nad rohutavad, et peale formaalse
juhendamise tuleks planeerida ka mitteformaalseid tegevusi. Nende juhtumi-
uuring nditas, et pdimoppeprogramme saab muuta ehitusspetsialistide jaoks
huvitavaks, kui kasutada mitmesuguseid IKT-vahendeid, samuti v6ib nende
vahendite 16imimine muuta programmi tohusamaks. (Ibid.) Hoolimata sellest,
et ka tookeskkonnas kasutatakse itha enam e-0pet, ei tohi kontaktopet siiski
alahinnata. Juhtimiskoolituse jaoks on tarvis luua uut tiiiipi e-6ppe ja poim-
oppe keskkondi ning kaasata seeldbi oppijat.

Uuringu taust

Uks Soome suur kindlustusettevote tegi organisatsioonilisi muudatusi. Meiega
alustati koostood, et luua e-6ppe ja poimoppe keskkond, kus saaks keskastme-
juhtidele korraldada uuenduslikku juhtimiskoolitust. Kavatsesime kooli-
tuses kasutada kaasava 6pikeskkonna mudelit (Lonka, 2012, 2018; Lonka &
Ketonen, 2012), et parandada tootajate heaolu ja suurendada nende osalemist
tooprotsessis.

Meie eesmairk oli aidata suure kindlustusettevotte keskastmejuhtidel, kes
olid eksperdid kindlates tegevusvaldkondades (juristid, ettevotlusspetsia-
listid voi insenerid), rakendada ettevotte uut strateegiat. Et teha seda edukalt,
pidid nad strateegiat piisavalt hdsti tundma. Samuti pidid nad tundma mitme-
suguseid toiminguid ja meetodeid, mida soovitati kasutada eri tiilipi juhtimis-
kiisimuste lahendamiseks, niiteks haiguslehele jadmine voi to6tajate heaolu
tagamine. Kuna keskastmejuhid puutusid oma t66s kokku ka mitmesuguste
keeruliste suhtlusolukordadega, oli neil vaja arendada suhtlusoskust. Ainuiiksi
strateegia tundmisest ei piisanud, et muuta see heaks tavaks tookohal. Suht-
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lusoskus ei tekkinud sellest, et tunti strateegiat, vaid sellest, et deklaratiivsed

teadmised muudeti eksperditeabeks. Siinses uurimuses kirjeldamegi, kuidas

see pedagoogiline tilesanne lahendati ja kas leidis toendamist, et piistitatud ees-
margid saavutati tdnu sellele, et keskastmejuhid 6ppisid lahendama té6kohal
tekkinud keerulisi suhtlusprobleeme.

Koolituse ajal uurisime, kas osalejate 6pioskused ning keeruliste olukorda-
dega toimetulekuks vajalikud teadmised ja oskused voiksid koolituse kéigus
muutuda. Uhtlasi soovisime vorrelda kaasava dpikeskkonna e-dppe rithma ja
vordlusrithma tulemusi. Samuti tahtsime teada saada, mis lisavdartust annab
intensiivset kaasavat opikeskkonda (poimopet) pakkuv sekkumine. Selleks
sonastasime kaks uurimiskiisimust.

1. Kas pirast koolitust on e-6ppe rithmas osalenud tootajate teadmised ette-
votte tootervishoiu ja tootajate heaolu strateegia kohta ning nende valmis-
olek tegeleda keeruliste suhtlusprobleemidega (teadmiste rakendamine)
mirkimisvédrselt paremad kui vordlusrithmas osalenud to6tajatel?

2. Kas juhtimiskoolitusele kontaktoppe lisamine kaasava podimoppe néol muu-
dab dppimise veelgi tohusamaks?

Meetod

Sekkumine

Uuringu kéigus keskendusime keskastmejuhtide teadmistele ettevotte t66-
tervishoiustrateegia kohta ja nende valmisolekule neid teadmisi keerulistes
suhtlusolukordades rakendada. Osalejatele anti vastamiseks identsed kiisi-
mustikud augustis (eeltest) ja oktoobri 16pus (jareltest), et uurida voimalikke
muutusi eespool nimetatud moddetavates tulemustes.

Vaatlusaluses suures kindlustusettevottes loodi kaks juhuvalikul pohinevat
rithma: 1) e-0ppe rithm (n = 42), kellel oli juurdepéds veebimaterjalidele, ja
2) vordlusrithm (n = 42), kes taitis vaid kiisimustiku. Lisaks moodustati 3) kaa-
sava poimoppe keskkonna rithm (n = 23), mille liikmed miéras ettevote (neid
osalejaid ei saanud juhuvaliku alusel kaasata) ja kes ldbis 6ppeprotsessi, mis
holmas nii veebi- kui ka kontaktopet. Personaliosakond valis kolmandasse
rithma to6tajad, kellel voiks nende hinnangul olla ettevottes paljulubav karjdar.

Kindlustusettevotte valja valitud juhtidele pakuti tsiiklilist pdimopet kaa-
savas Opikeskkonnas, et toetada neid organisatsiooniliste muudatuste ellu-
viimisel. Kiimme nédalat kestnud 6ppetegevus algas augustis ja 1oppes oktoob-
ris. See oli ettevottele kulukas protsess, sest keskastmejuhid osalesid 6ppes oma
tooajast, saabudes kohale riigi eri osadest. Lisaks maksti kinni nende toitlusta-
mine, 66bimine ja muud kulud. Ettevotte siseveebi kasutati veebikeskkonnana
ja kontaktope toimus tookohal. Samuti kohtuti veebipohistes jututubades.
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Esimeses etapis (huvi dratamine) selgitati vélja olemasolevad teadmised
ja aktiveeriti need tahendusrikkas kontekstis, et dppimist juhtida ja suunata.
Kontaktoppe avakohtumine korraldati augusti keskel. Uldiselt tundsid kaik
osavotjad ettevotte strateegiat tisna hasti, kuid nad soovisid oppida seda ka
rakendama. Teises etapis (huvi sdilitamine) rakendati individuaalset veebiopet,
mille olid ette valmistanud personaliosakond ja kaasava 6pikeskkonna t66-
rithm. Veebiope ja jututubades toimunud kohtumised ithendati kuuetunnise
kontaktoppega, mis toimus to6tubade vormis (septembri keskel) ja mille viisid
ldbi kaasava opikeskkonna koolitaja ja professionaalsed niitlejad, kes etendasid
osalejatele keerulisi suhtlusolukordi. Kaasava 6pikeskkonna protsessi kolman-
das etapis (opitulemuste hindamine, edasise Oppimise motiveerimine) hinnati
omandatud teadmisi ja dpitulemusi, et julgustada osalejaid rohkem uurima ja
tekitada neis teema vastu stigavamat huvi. Viimane, kokkuvéttev kohtumine
toimus oktoobri lopus.

Osalejad

Osalejad olid iihe suure Soome kindlustusettevotte 107 keskastmejuhti vanuses
27-63 aastat (M = 46,8, SD = 8,4). 69,7% osalejatest olid naised ja 30,3% mehed.
Osalejate keskmine tookogemus juhina selles ettevottes oli 7,7 aastat, kuid
varieeruvus oli tisna suur (SD = 6,9). Uldine juhtimiskogemus (eri ettevitetes
kokku) oli keskmiselt 10,3 aastat, varieerudes markimisvaarselt (SD = 8,6).

Et teha kindlaks, kas enne koolitust esines rithmade vahel mingeid erine-
vusi, mis voiksid tulemusi mdjutada, tegime hii-ruut-testi kategoriaalse tun-
nuse (soo) ja ANOVA testi pidevate tunnuste (vanuse, juhtimiskogemuse, tead-
miste ja nende rakendamise eest saadud punktide) kohta. Me ei tuvastanud
ithtki statistiliselt olulist erinevust kolme rithma liikmete taustinfos (st vanus,
sugu, juhtimiskogemus) ega teadmiste voi nende rakendamise eest kogutud
punktides, mida saadi enne kaasavas dpikeskkonnas toimunud koolitust.

Vahendid ja protseduur

Teadmised tootervishoiu ja tootajate heaolu strateegia kohta

Eel- ja jareltesti kiisimustikes esitati kokku 16 valikvastustega kiisimust, et
hinnata teadmisi, mis on juhile vajalikud to6tervishoiu ja tootajate heaolu
tagamiseks. Koigile kiisimustele oli lisatud 3-7 valikvastust, mida osalejad
pidid hindama kas digeks voi valeks. Kiisimustikud sisaldasid itheksat kiisi-
must ka tildiste juhtimisteemade, néiteks juhi rolli ja lilesannete kohta, samuti
kiisiti, kuidas kaituda siis, kui to6tajate heaolu on vahenenud ja to6 kvaliteet
halvenenud, mis on kiusamine, kuidas ennetada t66onnetusi ja miks on oluline
hoolitseda tdotajate heaolu eest. Lisaks esitati seitse kiisimust, millega kont-
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rolliti teadmisi ettevotte personalijuhtimises kesksel kohal olevate eesmarkide
ja reeglite kohta. Hindamisskaala ulatus Ost (kehvad teadmised) 70ni (suure-
pérased teadmised). Teadmiste testi koostas ettevotte personaliosakond ja sel-
lega moodeti uue strateegia tundmise tahke. Ei eeldatud, et kiisimused moo-
dustavad sidusa terviku.

Teadmiste rakendamine keerulistes suhtlusolukordades

Teadmiste rakendamist keerulistes suhtlusolukordades testiti keeruliste suhtlus-
olukordadega toimetuleku meetodi abil (Dealing with Challenging Interaction;
vt Talvio, Lonka, Komulainen, Kuusela, & Lintula, 2012; Talvio et al., 2013).
Kiisimustikud sisaldasid tootajatega seotud keeruliste olukordade juhtumeid,
mida juhtidel tuli lahendada. Parast iga juhtumi tutvustamist paluti osalejatel
kirjeldada paari reaga, kuidas nad olukorrale reageeriksid. Naiteks: ,,Uhe teie
tootaja too kvaliteet ja tulemuslikkus on viahenenud. Tema hallatavad projektid
on ajakavast maha jadnud, lisaks keeldub ta endale uusi tooiilesandeid votmast.
Teised Teie tiimi liikmed on sunnitud tema projektidega tegelema, et tagada
klientide rahulolu. Kuidas Te toimiksite?” (1. juhtum, t66 tulemuslikkuse vihe-
nemine). Teised kaks juhtumit kasitlesid to6taja liiga pikaks veninud t66paevi,
teiste tootajate seltskonna viltimist ja omavolilist t66lt puudumist (2. juhtum,
muutunud kiitumine) ning to6tajaskonnaga vastuollu minekut to6tajatevahe-
lise lugupidamatuse ja halva to66hkkonna téttu (3. juhtum, halb t666hkkond).

Osalejate kirjeldusi selle kohta, mida nad nendes olukordades teeksid,
analiiiisiti ja kvantifitseeriti, hinnates vastuseid viiepunktisiisteemis vastavalt
suhtlusoskust néitavale kvaliteedile (vt Frey, Botan, Friedman, & Kreps, 1992;
Talvio et al., 2012; Weber, 1990). Niiteks anti tiks punkt vastuse eest, mis ei
sisaldanud mingit dialoogi, vaid iiksnes késkivat konet, samal ajal kui viis
punkti sai vastus, mis holmas vastastikkususe aspekti, néiteks sisaldas kuula-
mise kirjeldusi ning toetas todtaja autonoomsust ja tegevust. Koigi kolme
juhtumi kohta enne ja pdrast koolitust antud vastuseid hindasid iihel ajal,
kuid iseseisvalt ettevotteviline pedagoog ja ettevotteviline suhtluskoolitaja.
Lisaks analiiiisisid kaasava dpikeskkonna juhtkoolitaja ja ettevotte personali-
juht 1. juhtumi kohta antud vastuseid. Hindajad ei teadnud, kas vastused olid
antud enne voi pdrast koolitust, samuti mitte seda, kas vastaja kuulus kaasava
opikeskkonna, e-0ppe voi vordlusrithma.

Sisemise kooskéla kindlaksmdaramiseks arvutati iga juhtumi kohta
hindajate Cronbachi alfa kordaja. 1. juhtumi puhul oli Cronbachi alfa eeltesti
ajal 0,73 ja jareltesti ajal 0,64, mis nditas kolme s6ltumatu hindaja kombineeri-
tud hinnangute piisavat usaldusvéarsust. 2. ja 3. juhtumi puhul oli Cronbachi
alfa eeltesti ajal vastavalt 0,69 ja 0,67 ning jéreltesti ajal 0,77 ja 0,71. Seega ni-
tasid kvalitatiivsetele juhtumitele antud s6ltumatud hinnangud keskmist voi
head sisemist kooskola hindajate vahel ja piisavat usaldusvéarsust iga juhtumi
kvantifitseerimisel.
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Analiiiis

Kéik analiitisid tehti IBM SPSS Statisticsi versiooni 24.0 abil. Analiiiisi kdigus
arvutati vélja iga riihma eel- ja jareltesti keskmised tulemused ning standard-
hilbed. Loodi neli kordusmootmiste tildistatud lineaarset mudelit (GLM), et
teha kindlaks, kas osavotjate teadmised ja nende rakendamise viis (kolme juh-
tumi puhul) muutuvad juhtimiskoolituse kdigus (peamdju) ja kas osavdtjate
kuulumisel kaasava opikeskkonna, e-oppe voi vordlusrithma on sellistele
muutustele mingisugune moéju (koosmdju). Igas mudelis lisati séltuva tunnu-
sena teadmised voi teadmiste rakendamine (juhtum). S6ltumatute tunnustena
(subjektidevahelised ja subjektisisesed soltumatud tunnused) lisati kuulumine
tihte rithmadest ja juhtimiskoolituse ldbimine (eel- ja jareltest). Koik tunnused
lisati mudelitesse korraga ning koolituse peamoju, samuti rithmade ja koolituse
koosmoju teadmistele ja nende rakendamisele uuriti korraga. Lisaks vorreldi
mudeleid paarikaupa, rakendades Bonferroni parandust, et uurida, mis rith-
made puhul esinesid eel- ja jareltesti keskmistes tulemustes olulised erinevused.
Statistilistes analiitisides lisati igale analiiiisile suurim véimalik osalejate arv.

Tulemused

Eelhindamisel ei tuvastatud ithegi juhtumi puhul statistiliselt olulisi erinevusi
kaasava opikeskkonna, e-6ppe voi vordlusrithma kuulunud osalejate teadmiste
ja nende rakendamise eest saadud punktides. Koik rithmad said teadmiste eest
palju punkte juba enne koolituse algust (ligi 60 punkti skaalal 0-70, vt iiksik-
asjalikku kirjeldavat statistikat tabelis 1).

Tabel 1. Kirjeldav statistika

Kaasava E-6ppe rihm Vordlusrihm
opikeskkonna rihm n=42 n=42
n=23
Eeltest Jareltest Eeltest Jareltest Eeltest Jareltest
Tunnus M SO M SD M SD M SD M SD M SD

Teadmised 60,7 36 628 49 595 58 61,1 57 593 50 598 35

Teadmiste
rakendamine

1.juhtum 3,26 0,75 391 065 3,18 0,77 3,69 069 3,29 0,83 3,20 0,66

2. juhtum 302 055 3,79 098 292 087 321 086 3,06 092 3,00 0,75

3. juhtum 289 083 322 103 3,01 09 312 092 3,06 091 3,18 0,92
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Muutused teadmistes tootervishoiu ja
tootajate heaolu strateegia kohta

Et leida vastus esimesele uurimiskiisimusele, kasutati kordusmootmiste
ildistatud lineaarseid mudeleid, kus soltuv tunnus oli teadmistele antud hin-
nang. Moo6tmistulemused nditasid, et koolitusel on teadmistele iildiselt posi-
tiivne moju, sest saadud punktides ilmnesid statistiliselt olulised erinevused
[F(1,77) = 11,07, p = 0,001, osaline n* = 0,126]. Paarikaupa vordlusest ilmnes,
et eel- ja jareltesti pohjal erinevad statistiliselt olulisel médral kaasava opikesk-
konna rithm [F(1,77) = 5,42, p = 0,022, osaline > = 0,066] ja e-6ppe rithm
[F(1,77) = 8,91, p = 0,004, n* = 0,104], kuid mitte vordlusrithm [F(1,77) = 0,08,
p = 0,784, ° = 0,001]. See viitab asjaolule, et koolitusel oli kaasava dpikesk-
konna rithmale ja e-6ppe rithmale positiivne méju (vt joonis 1). Kuigi nende
liikmete teadmised olid vaga head juba enne koolituse algust, muutusid nii kaa-
sava Opikeskkonna kui ka e-6ppe rithma tulemused statistiliselt olulisel méaral
eel- ja jareltesti vahelisel ajal, mil paranesid teadmised ettevotte strateegiast.

” poimdppe rihm
- - - e-Oppe rihm
5 637
% -------- vordlusrihm
g
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Joonis 1. Muutused riihmade teadmistes eel- ja jareltesti tulemuste pohjal

Muutused, mis on seotud teadmiste rakendamisega
keerulistes suhtlusolukordades

1. juhtumi kordusmé6tmiste iildistatud lineaarse mudeli tulemused (t66 tule-
muslikkuse vihenemine) néitasid statistiliselt olulist positiivset muutust koigis
rithmades (F(1,74) = 15,89, p < 0,001, osaline n* = 0,177), samuti statistili-
selt olulist koolituse (ehk eel- ja jéreltesti) ja rithma koosméju (F(2,74) = 5,19,
p = 0,008, osaline n* = 0,123). Samas, uurides koosmoju olemust ja seda, mis



Kaasav juhtimiskoolitus 19

rithmades esines statistiliselt olulisi erinevusi eel- ja jareltesti tulemustes, leid-
sime, et muutused olid statistiliselt olulised nii kaasava dpikeskkonna rithmas
[F(1,74) = 10,54, p = 0,002, osaline n* = 0,125] kui ka e-dppe rithmas [F(1,74) =
12,15, p = 0,001, osaline n* = 0,141], kuid mitte vordlusrithmas [F(1,74) = 0,04,
p = 0,848, osaline n° = 0,000] (vt joonis 2).

4,50 — po6imoppe rihm
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Joonis 2. Muutused riihmades 1. juhtumi (t66 tulemuslikkuse vdahenemine)
lahendamisel eel- ja jareltesti tulemuste pohjal

Samamoodi niitasid 2. juhtumi (muutunud kiitumine) lahendamise eest saa-
dud punktid statistiliselt olulist teadmiste paranemist kaasavas opikeskkonnas
toimunud koolituse kdigus [F(1,72) = 7,49, p = 0,008, osaline n* = 0,094] ja
statistiliselt olulist koolituse ja rithma koosméju [F(2,72) = 7,12, p = 0,002,
osaline n°* = 0,165]. Siiski tuvastati seekord statistiliselt olulisi muutusi tiksnes
kaasava opikeskkonna rithma tulemustes [F(1,72) = 14,34, p < 0,001, osaline
n° = 0,166]. Koolituse kiigus ei toimunud olulisi muutusi ei e-6ppe rithma
[F(1,72), p = 0,115, osaline n* = 0,034] ega vordlusriihma teadmistes [F(1,72)
= 1,51, p = 0,224, osaline n* = 0,020] (vt joonis 3).
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Joonis 3. Muutused riihmades 2. juhtumi (muutunud kditumine) lahendamisel
eel- ja jareltesti tulemuste pohjal

Uldistatud lineaarse mudeliga saadud tulemused 3. juhtumi (halb t666hkkond)
lahendamise kohta niitasid, et koolituse mdju ei olnud statistiliselt oluline
tthegi rithma puhul. Viikest positiivset nihet vois margata kaasava opikesk-
konna rithma vastustes, kuid see ei olnud statistiliselt oluline [F(1,71) = 2,37,
p =0,129] (vt joonis 4).
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Joonis 4. Muutused rithmades 3. juhtumi (halb t666hkkond) lahendamisel eel- ja
jareltesti tulemuste poéhjal
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Arutelu

Sekkumise alguses ei erinenud vordlusrithma teadmised strateegiast ega
valmisolek lahendada keerulisi suhtlusolukordi kahe teise rithma toétajate
omadest. See nitab, et kuigi kaasava dpikeskkonna rithma kuulunud to6tajad
valis vilja ettevote selle alusel, et neist voiksid tulevikus saada edukad juhid, ei
olnud nad eeltestides teiste rithmade liikmetest paremad.

Esimene uurimiskiisimus puudutas e-oppe ja vordlusrithma erinevusi.
Koolituse kdigus paranesid e-oppe rithma teadmised strateegiast oluliselt enam
kui vordlusrithmal. Ka 1. juhtumi lahendamisega, mis néudis reageerimist
olukorrale, kus todtaja t66 kvaliteet oli halvenenud, sai e-0ppe rithm péarast
koolitust markimisvaérselt paremini hakkama, samal ajal kui vordlusrithmas
ei tdheldatud muutusi.

Teine uurimiskiisimus esitati selle kohta, kas kaasava opikeskkonna rithm
erineb teisest kahest rithmast. Selgus, et 1. juhtumi puhul paranes nii e-6ppe
rithma kui ka kaasava 6pikeskkonna rithma teadmiste rakendamise oskus olu-
liselt enam kui vordlusrithma oma. Lisaks leiti, et 2. juhtumi puhul, kus tuli
tegeleda tootaja kditumisprobleemidega (pikad toopédevad, endasse sulgumine
ja omavoliline t66lt puudumine), paranesid teadmiste rakendamise oskused
ainult kaasava opikeskkonna rithmal. Seevastu vordlusrithma kuulunud té6ta-
jate tulemustes ei tdheldatud koolituse kaigus olulisi muutusi.

Osalejate vastustes, mis anti 3. juhtumi kohta, ei ilmnenud statistiliselt
olulised muutused isegi mitte kaasava dpikeskkonna rithmal. Selle juhtumiga
taheti Opetada, kuidas saada hakkama olukorras, kus valitseb lugupidamatus
ja tooohkkond on halb. Eesmark ei olnud kontrollida suhtlusoskusi, mida oldi
kaasavas opikeskkonnas toimunud koolituse jooksul omandatud, vaid iildist
voimet juhtida rithmadiinaamikat ja parandada rithmavaimu. Eeltestis pakuti
selle juhtumi lahendamiseks eri viise, sest osalejad juhindusid konkreetse
teooria asemel oma varasematest kogemustest. Selline arusaamade mitmeke-
sisus jéi plisima ka jéreltestis, mis voib olla tingitud sellest, et kaasava opi-
keskkonna koolitus ei pakkunud niivord keerulise probleemiga tegelemiseks
piisavalt tuge ja konkreetseid tooriistu.

Uuringu piirangud

Peamine piirang seisneb selles, et koiki rithmi ei saanud moodustada juhus-
likkuse alusel. Meil puudus kontroll selle iile, keda ettevote tahtis kaasava opi-
keskkonna rithma paigutada. Uuringu korraldamine igapaevases tookeskkon-
nas oli tihelt poolt eelis, aga teiselt poolt valmistas see keskkond raskusi. On
paratamatu, et voimalikult autentse opikogemuse kujundamiseks tuleb teha
teadusuuringutele kehtestatud reeglites moningaid jareleandmisi. Seetdttu on
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uuringu koige usaldusvdiarsemad tulemused need, mis kisitlevad erinevusi
e-Oppe rithma ja vordlusrithma vahel.

Eeltoodule lisaks kdsitleme piiranguna seda, et me ei tea, kas opitulemusi
hakatakse kasutama ka paris elus. Voib juhtuda, et teadmised jaavad kasuta-
mata, kuid me piitidsime seda riski minimeerida, suunates osalejaid kasutama
omandatud teadmisi voimalikult elulises keskkonnas (vt Gegenfurtner et al.,
2009). Samas annab keeruliste olukordade vaatlus voi nendest videoklippide
tegemine huvitavat teavet teadmiste voimaliku {ilekandumise kohta. Paratama-
tult tekib ka siin probleem, et selliseid olukordi esineb tisna harva ja seetottu
on ka andmekogumiseks 6ige hetke tabamine raskendatud. Samuti v6ib olla
raske kiisida tootajate arvamust voi paluda neil pidada péaevikut selle kohta,
mis muutusi nad juhtide kditumises tdheldavad, sest vaatlusaluseid olukordi
esineb harva.

Meie uuringu piiranguks voib pidada ka seda, et me ei tea, kui kaua kooli-
tuse moju tegelikult kestab. Samas me siiski usume, et koolitusel osalejad
oppisid tundma konstruktiivsemaid voimalusi suhelda oma tootajatega, ja kui
neil on aega moelda, kuidas tootajate {iht voi teist probleemi lahendada, siis
kasutavad nad koolitusel omandatud teadmisi ja oskusi. Seetottu voiks osa-
votjatelt nditeks aasta parast kiisida, mida nad koolitusest maletavad, ja paluda
neil kirjeldada monda keerulist olukorda, kus neil on tulnud koolitusel oman-
datud teadmisi ja oskusi kasutada. Selline enesekohane hinnang peegeldaks
isna hasti koolituse tajutavat pikaajalist moju osalejatele (vt Talvio et al., 2014).
Parast konealust sekkumiskoolitust toimus aga ettevétteiilene suuremahuline
tthinemine, mis muutis osalejate edasise jalgimise voimatuks.

Kokkuvaéte ja jareldused

Uks uuringu tugevaid kiilgi oli asjaolu, et see oli kavandatud pooleksperimen-
taalsena. Lisaks ei teadnud uuringu korraldajad analiiiisietapis, kas kvalitatiiv-
sed vastused keeruliste suhtlusolukordadega toimetuleku kohta olid antud enne
voi pérast koolitust ja kas vastused parinesid kaasava opikeskkonna rithmalt,
e-Oppe rithmalt voi vordlusrithmalt. See tdhendab, et uurijad olid tulemuste
klassifitseerimisel erapooletud.

Uuring niitas, et keerulisi suhtlusoskusi on voimalik 6ppida ja omandada
nii e-oppe kui ka pdiméppe keskkonnas (1. juhtum). Samuti leiti, et méningad
suhtlusoskused omandati tohusamalt, kui 6ppesse lisati kontaktope to6tubade
vormis (ka 2. juhtum). Kaasav pdimdpe oli seega kokkuvéttes tohusam kui
e-0ppe keskkonnas toimunud koolitus.

Kaasava 6pikeskkonna kasutamine tdhendas siiski palju enamat kui liht-
salt kontaktoppe lisamist e-oppele. See oli hiibriidope, millega tugevdati 6ppe-
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protsessi vastavalt meie parimale arusaamale tanapdevasest pedagoogikast
(Lonka, 2012; Tynjéla, 2013). Kontaktoppes olid kesksel kohal voimalikud
rithmasisesed arutelud ja kaaslastelt 6ppimine to6tubades. Osalejad viljen-
dasid arvamust, et kontaktoppe kohtumistest oli rohkem kasu kui veebipohis-
test jututubadest. Kogemusliku 6ppe ning koolitaja ja professionaalsete nait-
lejate loodud reaaleluliste olukordade kasutamine véis aidata suhtlusoskusi
stivendatumalt arendada kui 6ppematerjali individuaalne omandamine veebis
(videoklippide iiksinda vaatamine).

Oluline oli, et kogu sekkumine oleks 16imitud igapdevase tookeskkonnaga
ja koolitusel omandatud oskused oleksid keskastmejuhtide t60s otseselt vaja-
likud. R66mustav oli ndha, et koolitusel osalenud juhid véljendasid suurt
valmisolekut tegelda ka koige keerulisemate juhtumite lahendamisega. See
kogemus Opetas meile, kuidas kaasata tipptasemel professionaale autentsesse
siivadppesse.

Pohitulemused voib kokku votta jargmiselt.

- Oluline on luua e-6ppe ja poimoppe keskkondi, mis pdhinevad tdnapaevas-
tel haridusteooriatel ja -mudelitel.

- Ettevotte strateegia rakendamiseks ja keskastmejuhtide suhtlusoskuste
parandamiseks kasutati kaasava opikeskkonna mudelit.

- Uuringu iilesehitus oli pooleksperimentaalne ning uuringus osales kolm
rithma: e-6ppe, poéimoppe ja vordlusrithm.

- Koostati autentsed juhtumipohised hindamismeetodid, et moota tookohal
tekkivate keeruliste olukordadega hakkamasaamist.

- Pedagoogilistele pohimétetele rajatud keskkonnas 6ppisid keskastmejuhid,
kuidas ettevotte strateegiat ellu viia.
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