kil siis tekib ka vastutustunne.”

Kuidas luua
vastutustunnet

Tarmo

Salumaa,
Tallinna Ulikooli doktorant, koolitusfirma Merlecons ja Ko andragoog-konsultant

M.A.

Tarmo Salumaa: “Inimestele tuleb anda voimalus oma initsiatiivi ilmutada —

Ligi pooltel Eesti opetajatel ndib olevat vahe eneseusku. Omaalgatuse ilmutamise asemel
ootavad nad meelsamini korraldusi iilevalt ja piiiavad valtida vastutust.

Wallace (13) vaidab, et tanapaeva juhi
t66 on vorreldav orkestreerimisega
(orchestration), kus on nii eestvedamist
(leadership) kui ka juhtimist (manage-
ment).

Tanapaevase kooli parimaks mude-
liks pakutakse Oppivat organisatsiooni
(5; 10; 12). Oppiv organisatsioon on
Eestis tuntud véljend, kuid praktiliselt on
see kasutusel harva. Oppiva organi-
satsiooni tekkimine eeldab fundamen-
taalset nihet nii individuaalses kui ka
kollektivses métlemises. Oppiva orga-
nisatsiooni vétmefiguur on inimene. Kui
inimesed tulevad kaasa, saab organi-
satsioonilistest ja tehnilistest raskustest
ule.
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Sisemine ja vdlimine
kontrollikese
Rotter (7; 8; 9) vottis kasutusele kont-
rollikeskme maiste. Kontrollikeskmest
sOltub, kas inimene naeb oma elu kor-
raldajana peamiselt iseennast voi tun-
dub talle, et tema elu korraldavad va-
lised joud. Vastavalt sellele eristatakse
internaalse (sisemise) voi eksternaalse
(valise) kontrollikeskmega inimesi.
Internaalse kontrollikeskmega inimes-
tega saab 6ppiva organisatsiooni lihtsa-
mini kdima, sest nad on aktiivsed, ilmu-
tavad algatusvéimet. Neil on kalduvus
tajuda koike, mis juhtub, omaenda
puudluste tulemustena, mistottu vota-

vad kergesti vastutuse enda peale. Nad
usuvad valdavalt, et see, mida nad tee-
vad voi métlevad, on dige.
Eksternaalse kontrollikeskmega ini-
mesed tulevad uuendustega halvemini
kaasa. Nad ei ilmuta initsiatiivi, ei taha
votta vastutust. Nad usuvad, et nende
elu ei allu nende kontrollile, et seda
kujundavad vélised asjaolud, naiteks ju-
hi kaitumine, t66 keerukus. Vahene usk
endasse on peamine pdhjus, miks nad
keerulistes olukordades eriti ei pinguta-
gi. Eksternaalid eelistavad t6id, kus on
kindlad reeglid ja regulatsioonid. Nad on
halvad 6ppijad, ei soovi osaleda otsus-
tusprotsessis ning koostdos (2).



Uurimused (1; 3; 4; 11) naitavad, et
internaalid eelistavad osalevat juhtimis-
stiili, nad on oma t66ga rahul, muretse-
vad vahe, neil on kdrged ootused, kdrge
opimotivatsioon, keerulistes olukorda-
des on nad positiivse suhtumisega.

Inimese kontrollikese vdib internaal-
suse-eksternaalsuse skaalal mingite
stindmuste vdi kogemuste mojul muutu-
da. Samuti vdib inimene sdltuvalt olu-
korrast kaituda kord nagu internaal,
teine kord aga kui eksternaal. Kuid ini-
mene, kes on tugeva internaalse kont-
rollikeskmega, naeb oma edu ja ebaedu
pdhjusi peamiselt ikkagi iseendas, see-
vastu eksternaalse kontrollikeskmega
inimene naeb oma edu ja ebaedu poh-
jusi teistes (7; 8; 9). Selleks, et kooli
Oppivaks organisatsooniks kujundama
hakata, ongi vaja kodigepealt teada, kui
palju on kollektiivis internaale ja kui pal-
ju eksternaale.

Eesti opetajate internaalsus
ja eksternaalsus

Eesti Opetajate internaalsuse-ekster-
naalsuse valjaselgitamiseks viidi labi
uuring, milles osales 1187 respondenti:
1108 dpetajat, 46 Sppealajuhatajat ja 33
koolidirektorit. Uuring toimus 2000. aas-
ta aprillist kuni 2004. aasta septembirini.

Uuring naitas, et Opetajad tajuvad
oma kontrollikeset oluliselt eksternaal-
semana kui dppealajuhatajad ning op-
pealajuhatajad tajuvad enda kontroll-
keset oluliselt eksternaalsemana, vor-
reldes koolijuhtidega. Mida kérgem
ametipositsioon, seda rohkem naib koo-
lis to6tav inimene uskuvat iseendasse.
Paraku eeldab 6ppiva organisatsiooni
mudel, et endasse usuvad paljud, mitte
ainult juhtkond.

Ligikaudu pooled (47%) Opetajatest
valisid kisimustikule vastates vaited,
mis iseloomustavad internaalsuse/eks-
ternaalsuse skaalal eksternaalsust.
Seega voib oletada, et dpetajate hulk,
kes omistavad oma edu ja ebaedu
p&hjusi valjapoole oma mdjusfaari, on
kallalt suur ning sellega tuleb muutuste
juhtimise protsessis arvestada.

Soovitused koolijuhtidele

Selgitused. Koolidirektorite ja dppeala-
juhatajate Ulesanne on luua selline
keskkond, mis vdimaldab Opetajatel ja
muul koolipersonalil tajuda end senisest
suuremal maaral internaalina. Selleks
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Néuda vdib ainult seda, mis on vaimalik, sest ainult nii saab luua keskkonda,
kus opetajad saavad kogu protsessi eest ka vastutuse vatta.

peavad organisatsiooni likmed eelkdige
muutuste protsessi iseloomust ja vaja-
likkusest aru saama. Kui on mdistmine,
ollakse valmis ka osalema ja vastutama,
sest teatakse, millega riskitakse.
Uuringus osalenud &petajatest kur-
davad paljud, et nad ei saa aru, miks on
vaja muutusi, mida juhtkond taotleb.
Arusaamatus on Uks endasse tdmbu-
mise olulisi pdhjusi. Kdrvalmarkusena
olgu Oeldud, et Res Publica haridus-
ministri mitu projekti jaid teostamata
tdendoliselt eelkdige seetdttu, et neid
elluviijatele piisavalt ei selgitatud.
Planeerimisoskus. Uuring néitas, et
valdav osa Opetajatest suhtub suure
kahtlusega tuleviku kujundamise selli-
sesse olulisse tegevusse nagu planee-
rimine. Koolijuhid ja Oppealajuhatajad
peavad planeerimist heade tulemuste
saavutamise oluliseks tingimuseks, kuid
Opetajate puhul on vaid 35,3% vas-
tanutest plaane tehes alati veendunud,
et saab need teostada (dppealajuhata-
jatel on see tulemus 60,9% ja kooli-

direktoritel 69,7%). Voib oletada, et
koolidirektorid ja dppealajuhatajad os-
kavad paremini planeerida, kuna nende
molemate kvalifikatsiooninduded sisal-
davad nduet labida juhtimiskoolitust ma-
hus vastavalt 240 ja 160 tundi (6). Ope-
tajatel sellist nduet ei ole. Voib oletada
ka seda, et koolidirektoritel ja 6ppeala-
juhatajatel on rohkem positiivseid koge-
musi planeerimise efektiivsusest ning
seetdttu usuvad nad ka rohkem planee-
rimise vajalikkust.

Opetajate suhteliselt madal usk pla-
neerimise vajalikkusesse vdib olla tingi-
tud keskkonna ebastabiilsusest ning os-
kamatusest ebastabiilses keskkonnas
plaane koostada ja neid protsesside
juhtimise instrumendina kasutada. Kuid
oluliselt mdjutab opetajate suhtumist
planeerimisse koolijuhtide ja dppealaju-
hatajate endi suhtumine planeerimise
protsessi. Kui koolisisesel planeerimisel
nahakse peamiselt valiseid pohjusi, siis
see vaid slivendab Opetajates ekster-
naalset métlemist. Naiteks kui arengu-
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kava tehakse peamiselt seetdttu, et ko-
halik omavalitsus voi inspektorid seda
nduavad, Opetajad teevad tdokava ai-
nult seetdttu, et on kehtestatud selline
ndue. Tulemuseks on formaalsed, elu-
voorad ja tegijates negatiivseid emot-
sioone tekitavad paberid.

Kui koolijuhid ndevad arengukava kui
kooli arengu tagamise vahendit, mis
hélmab kogu kooli tegevusvaldkondi,
ning suudavad arengukava siduda sise-
hindamise sisteemi, uldtodplaani ja
tootajate tooplaanidega, luuakse olu-
kord, mis soodustab internaalset motle-
mist ja valmidust votta arengukava loo-
mise protsessis vastutust enda peale.
Sama kehtib ka Opetajate todkavade
puhul. Kui koolijuhid ja dppealajuhata-
jad loovad Opetajate t06 planeerimise
protsessile sellise konteksti, mis soosib
motestatud tegevust, loob see eeldused
internaalse kontrollikeskme kujunemi-
seks. Naiteks voib Spetaja tddkava olla
arvestuslike todde kokkulepete alus,
Opilastele ja lapsevanematele teatud
informatsiooni edastamise alus, Opetaja
eneseanallilsi alus doppetdd efektiivse-
mal planeerimisel jms.

Aktiivne suhtlemine. Oluline on
arendada Opetajate oskusi, mis on suu-
natud efektiivse suhtlemisprotsessi Ules-
ehitamisele, hoidmisele ja vajadusel ka
I6petamisele. Tahelepanu koidab &pe-
tajate suhteliselt ndrk veendumus, et
heade suhete olemasolu soéltub eelkdi-
ge tema enda suhtlemisoskusest
(38,9%). Peaaegu pooled Opetajatest
(48,4%) arvavad, et méttetu on véga
plilida teiste inimeste poolehoiu saavu-
tamist — kui sa neile ei meeldi, siis ei
meeldi. Oluline on ka dpetajate valdav
veendumus, et formalismi ja siidametu-
se Véljajuurimiseks ei ole métet pingu-
tada. Opetajate valdava enamiku veen-
dumused avaldavad otsest mdju dppe-
protsessile. Selline tulemus vdib tdhen-
dada, et valdav osa dpetajaid ei ole val-
mis endale votma vastutust suhete
Ulesehitamise protsessi eest kdikide
opilaste ja lapsevanematega ning see
vBib oluliselt takistada sisteemsete
individuaalsete vestluste stisteemi loo-
mist koolis.

Arenguvestlused ei ole lihtsalt muutus
koolielu mingis Uksikus valdkonnas,
vaid tegemist on keeruka {mberkujun-
dusmuutusega, mille kaigus muutuvad
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veendumused ja koolikultuur tervikuna.
Rakendub uus pdéhimote: rohkem suht-
lemist. Arenguvestluste siisteemi loomi-
sel ja rakendamisel tuleks alustada igas
koolis sellises mahus ja slgavuses,
nagu seda vdimaldavad konkreetse
kooli personali oskused. Néuda voib ai-
nult seda, mis on véimalik, sest ainult
selliselt saab luua keskkonda, kus &pe-
tajad saavad kogu protsessi eest ka
vastutuse votta.

Eneseanaliiiis. Enesearendamise
protsessi efektiivsemaks toimimiseks on
vaja enam rakendada eneseanallisi
meetodeid oma t66 hindamiseks. Uurin-
gust tuli esile kullaltki suur vastuolu. Kui
Ule poole dpetajatest (56,5%) arvab, et
Opetajad ei ole Opilaste suhtes eba-
Oiglased, siis dppealajuhatajatest arvab
nii vaid 37%. Kui &ppealajuhatajatest
63% arvab, et enamasti on ebadnnestu-
mised oskuste ja teadmiste puudumise
ning laiskuse tagajarg, siis Opetajatest
arvab samamoodi 42%. Voib teha ole-
tuse, et dppealajuhatajad naevad roh-
kem vajadust arendada dpetajate osku-
si kui Opetajad ise. limselt ei ole juhid
piisavalt rakendanud juhtimise Uhe inst-
rumendina 6petajate eneseanallusil po-
hinevaid votteid.

Koolijuht kui orkestreerija. Kuigi
igauks kooliorganisatsioonis, majahoid-
jast koolidirektorini, kujundab organisat-
sioonikultuuri, on koolijuhil ja &ppeala-
juhatajal siin eriline vastutus. Kéik, mida
nad teevad ja saavutavad, avaldab mé-
ju organisatsiooni kultuurile. Oppivat or-
ganisatsiooni ei saa olla koolijuhtide
isikliku pihendumise ja eeskujuta. See,
milline on koolikultuur, st kuidas seal
toéotavad inimesed mdtlevad ja suhtle-
vad, soéltub eelkdige juhtidest. Valdavalt
internaalse kontrollikeskmega, vastutust
meelsasti votvate inimeste meeskonda-
de kujundajad on eelkdige koolijuhid ja
Oppealajuhatajad.

Kirjandus

1. Burns, T., Fraser, J., Kick, E. &
Wang, L. Y. Status attainment in America:
The Role of Locus of Control and Self-
esteem in Educational and Occupational
outcomes. Sociological Spectrum, 1999,
7, 8.281-299.

2. Crooker, K. J., Smith, F. L. &

Tabak, F. Creating Work-Life balance:
A Model of Pluralism Across Life Domains.

Human Resource Development Review,
2002, Vol 1, No 4, December. 387—419.

3. Gul, F. A., Tsui, J. & Mia, L. Locus
of Control, Task Dfficulty and Their
Interaction With Employees’ Attitudes.
Psychological Reports, 1994, 75,
971-978.

4. Mitchell, T. R., Smyser, C. M. &
Weed, S. E. Locus of Control:
Supervision and Work Satifaction.
Acadeemy of management Journal, 1975,
18. 623-631.

5. Nikkanen, P. Effektiveness and
Improvement in a Learning Organization.
In Kimonen, E. (Ed.). Curriculum
Approaches. Jyvaskyla, University of
Jyvaskyla, 2001. 55-76.

6. Pedagoogide kvalifikatsiooninduded.
Riigi Teataja Lisa, Nr. 96, 4. september
2002. 1486.

7. Rotter, J. B. Social Learning and
Clinical Psychology. Englewood Cliffs,
Prentice Hall. 1954.

8. Rotter, J. B. The Development and
Applications of Social Learning Theory:
Selected Papers. New York, Praeger
Publisher, 1982.

9. Rotter, J. B. Internal versus External
Control of Reinforcement: A Case History
of a variable. American Psychologist,
1990, 45 (4). 489-493.

10. Senge, P., Cambron-McCabe, N.,
Lucas, T., Smith, B., Dutton, J. &

Kleiner, A. School That Learn: A Fifth
Discipline Fieldbook for Educators,
Parents, and Everyone Who Cares About
Education. London, Doubleday, 2000.

11. Spector, P. Behavior in
Organizations as a Function of Locus of
Control. Psychological Bulletin, 1982, 93.
482-497.

12. Stoll, L. & Fink, D. Changing Our
Schools: Linking School Effectiveness
And School Improvement. Buckingham,
Open University Press,1996.

13. Wallace, M. Managing the
Unmanageable? Coping with Complex
Educational Change. Educational
Managewment & Administration, 2003.
Vol 31 (1). 9-29.



