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Resiimee
Erinevate juhtimistasandite omavaheline koostoo koolieelsetes lasteasutustes juhtide endi

hinnangul

Olenemata sellest, et koolieelse lasteasutuse direktor ja dppealajuhataja puutuvad dppeprotsessiga
kokku ainult kaudselt, on just nemad need, kes tagavad eduka koost66 toimimise
organisatsioonis. Juhtide todiilesannete hulk suureneb pidevalt, millest tulenevalt jaddakse hétta
oma aja planeerimisel. Uha rohkem tegeletakse administratiivsete iilesannetega, mis ei anna neile
voimalust suhelda dpetajatega ega neid piisavalt toetada. See omakorda tekitab dpetajate seas
seisukoha, et neid ei kaasata piisavalt ja nende otsustega ei arvestata. Sellised murekohad voivad
kaasa tuua omavahelise koostoo mittetoimimise voi isegi kvaliteedi languse dppeprotsessis.
Kéesoleva magistritoo eesmérgiks oli vélja selgitada juhtide hinnangud koosto6 toimimisele
koolieelsetes lasteasutustes. Uurimus oli iile-eestiline ning selles osales 233 koolieelse
lasteasutuse juhti, kellest 139 olid direktorid ja 94 dppealajuhatajad. Andmete kogumiseks
kasutati ankeetkiisitlust. Juhid kasutavad asutuse juhtimises valdavalt demokraatlikke
juhtimispohimotteid ning hindavad koost66 toimimist koolieelsetes lasteasutustes heaks. Sellest
vOib jareldada, et omavaheline koost6o erinevate osapoolte vahel on toimiv ja sidus. Direktorite
ja Oppealajuhatajate hinnangud erinesid valdavalt pedagoogilistes ja sisekliimaga seotud vaidetes.
Valimi suurus andis kiillaltki aktsepteeritavaid tulemusi, kuid kindlasti ei saa saadud tulemusi

uldistada Eesti lasteaedadele.

Mirksonad: juhtimine, juhtkond, juhid, direktor, Oppealajuhataja, dpetaja, koost6d, kaasamine.
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Abstract

Cooperation between different levels of management in pre-school institutions according to

the leaders.

Despite the fact that the principle of the pre-school institution and the head teacher are only
indirectly involved in the learning process, they are the ones who ensure the successful
cooperation in the organization. The number of tasks of managers is constantly increasing, as a
result of which they have trouble planning their time. There is an increasing number of
administrative tasks that do not enable them to communicate with or adequately support teachers.
This in turn leads teachers to feel that they are not sufficiently involved and that their decisions
are not taken into account. Such concerns can lead to non-cooperation or even a decline in the
quality of the learning process. The aim of this master's thesis was to find out the managers'
assessments of the functioning of cooperation in pre-school children's institutions. The study was
nationwide and involved 233 heads of pre-school institutions, 139 of whom were principals and
94 head teachers. A questionnaire was used in order to collect the data, in which the collection of
generalizing data was important. Leaders mostly use democratic management principles in the
management of the institution and evaluate the functioning of cooperation in pre-school child
care institutions as good. It can be concluded that the co-operation between the different parties is
effective and coherent. The assessments of the principals and the head teachers differed mainly in
the pedagogical and indoor climate statements. The sample size gave quite acceptable results, but
it is certainly not possible to generalize the obtained results to Estonian kindergartens.

Keywords: leadership, management, leaders, principal, head teacher, teacher, cooperation,

involvement.
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Sissejuhatus
Haridussiisteem on varasemaga vorreldes muutunud ja veelgi enam muutumas ning seetottu
pooratakse liha rohkem tihelepanu sellele, et haridus, mida lastele pakutakse, oleks kvaliteetne
(Fullan, 2006; Harris, 2012). Kvaliteedi tagamisel peetakse oluliseks eelkdige just lastega
tegelevat personali ning nende erialast ettevalmistust (Fullan, 2006; Harris, 2012; Leithwood,
Louis, Anderson & Wahlstrom, 2004; OECD, 2017, 2018, 2019), kuid samuti tegeletakse sellega,
et tosta juhtide padevust ja motiveeritust nende ametikohal (Elukestva oppe strateegia 2020,
2014; OECD, 2018). Kuigi haridusasutuse juht puutub Sppeprotsessiga kokku ainult kaudselt
(Day & Sammons, 2016; Leithwood et al., 2004), on ta kogu opikeskkonna kujundamisel
votmetdhtsusega (Elukestva dppe strateegia 2020, 2014). Juhtimine omab suurt tahtsust
haridusmaastikul (Cansay & Polatcan, 2019; Leithwood et al., 2004), kuid ikkagi selgub tdsiasi,
et sellele pooratakse oluliselt vihem tihelepanu kui tegelikkuses vaja oleks (Arlestig, Day &
Johansson, 2016; Bakuza, 2019).

Koolieelset lasteasutust (edaspidi ka lasteaed) juhib lasteaia direktor (Koolieelse
lasteasutuse seadus, 1999) (edaspidi KELS), kelle tilesandeks on lasteasutuse esindamine,
personalijuhtimine, asjaajamine ning dppe- ja kasvatustegevuse protsessi juhtimine (Salumaa,
Talvik & Saarniit, 2007b). Oppe- ja kasvatustegevuse kavandamise ning sisekontrolliga tegeleb
koolieelses lasteasutuses suuresti dppealajuhataja (Leithwood et al., 2004; Palusoo, 2016;
Remmel, 2018; Salumaa et al., 2007b), kes on vdga oluliseks tihendusliiliks direktori ja dpetajate
vahel (Salumaa, Talvik & Saarniit, 2007a). Direktoril ja dppealajuhatajal (edaspidi ka
juhtkond/juhid) on koolieelses lasteasutuses suhteliselt sarnane roll ning nad tegelevad iihiselt
asutuse juhtimisega (Halttunen et al., 2019), mistottu peab koostdd nende vahel olema toimiv
(Siimon & Tiirk, 2003).

Kahjuks kulub direktorite pohiline aeg suuresti just administratiivsete tegevuste peale
(Ginter & Kukemelk, 2015), millest tulenevalt ei ole neil piisavalt aega tegeleda pedagoogilise
juhtimisega, mis on oluline osa direktori todst. Nad delegeerivad dppeprotsessi sisulist
arendamist ja eestvedamist rohkem Oppealajuhatajatele (Leppiman, 2018; Palusoo, 2016), mille
tottu Oppealajuhatajad leiavad, et ei mahu oma to6iilesannetega todaja sisse (Johanson, 2017).
Olulise puudusena ongi juhid vélja toonud eelkdige ajapuuduse, mis takistab omavahelise
koostoo tdisvadrtuslikku toimimist (Pont, Nusche & Moorman, 2008), milles on votmeroll just

suhtlemisel (Heikka & Suhonen, 2019; Murray & McDowell Clark, 2013). Ka dpetajad leiavad,
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et harv kontakt ja suhtlus juhtidega takistab omavahelist koostddd ja mdjutab sisekliimat
(Kullama, 2018; Remmel, 2018). Kuna juhtimisel on oluline roll koost6é loomisel (Pont et al.,
2008), siis on kdesoleva to6 autori arvates viaga olulised just juhtide poolsed hinnangud
koostddle. Autorile teadaolevalt ei ole juhtkonda antud teemaga seoses Eestis enne uuritud.
Sellest tulenevalt seati t60 eesmérgiks vilja selgitada juhtide hinnangud koostd6 toimimisele
koolieelsetes lasteasutustes. Saadud tulemused annavad iilevaate erinevate tasandite

omavahelisest koostoost.

1. Teoreetiline iilevaade

1.1 Juhtimise pohimotted
Juhiks peetakse isikut, kellel on vihemalt iiks alluv (Alas, 2001) ning kelle tilesandeks on
koordineeritud tegevuste tagamine kogu organisatsiooni suunamiseks ja ohjamiseks (Salumaa et
al., 2007a). Koige tavapiarasemalt liigitatakse juhid juhtimistasandite jérgi tippjuhtideks,
kesktasandijuhtideks ning esmatasandijuhtideks. Tippjuhiks peetakse organisatsiooni juhte, kes
tegelevad valdavalt strateegilise juhtimisega (Siimon & Tiirk, 2003). Kesktasandijuhid tegelevad
taktikalise juhtimisega ehk nende pdhiline eesmérk on olla no ithendusliiliks strateegilise
juhtimise ja I3pptulemusega seotud toodiilesannete tditmise vahel. Esmatasandijuhtide
tooiilesandeks on 10ppteostus (Salumaa et al., 2007a).

Juhtimisel on mitmeid erinevaid tahke ning iiks olulisemaid kogu protsessis on
eestvedamine (Tirk, 2001). Selleks, et juht oleks edukas, tuleb lisaks juhiks olemisele olla ka
liider (Tiirk, 2001). Liidri ehk eestvedaja traditsiooniliseks rolliks on tddtajate otsene ja kaudne
juhendamine (Siimon & Tiirk, 2003). Eestvedamise edukaks toimimiseks on oluline jirgijate
olemasolu (Tiirk, 2001). Edukaks koostooks vajab juht seda, et to6tajad tuleksid tema ideedega
kaasa ja jirgneksid talle (Alas & Ubius, 2010). Kuigi eestvedamise mdistet on tihti keeruline
motestada ja sellest ei pruugita alati iheselt aru saada, selgus Mdtsmees (2012) magistritodst, et
juhid ise on eestvedamise moistest teadlikud. Nad seostasid seda eelkdige just jargijate
olemasoluga ning nende kaasamisega otsustamisprotsessi. Eestvedamine on juhtimise iiks
osadest, mida v3ib nimetada ka mojutamiseks, sest see on diinaamiline tegevus, mis motiveerib ja

mojutab tdotajaid (Tiirk, 2001). Juhid vdiksid eestvedamisele rohkem tidhelepanu pddrata ning
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samuti arendada oma suhtlemisoskust ja dppida, kuidas kujundada paremini tildist sisekliimat,
sest see madrab toGtajate suhtumise oma t6osse (Remmel, 2018).

Juhi iilesanne on luua organisatsiooni liikkmetele head dppimisvdimalused (Alas & Ubius,
2010). Organisatsioonis on 0ppimine olnud alati loomulik osa, opitakse iiksteise kogemustest ja
teadmistest (Uksvirav, 2008). Oluline on siinkohal iihine visioon, eesmirgid ja viirtused
(Heikka & Suhonen, 2019). Kogu organisatsiooni edukaks arendamiseks on oluline tipust juhitud
ja planeeritud kogu organisatsiooni haarav juhtimisprotsess, millega seoses paraneb kogu
organisatsiooni voime efektiivsemalt probleeme lahendada. Tekib eesmirkide saavutamiseks
paremini kaasaaitav organisatsioonikultuur ning paraneb oluliselt koostodvoime (Alas, 2001).

Igal juhil on vélja kujunenud oma kindel juhtimisstiil. Kdige traditsioonilisemalt K.
Lewini jérgi on neid stiile kolm: autokraatlik, demokraatlik ja ,,las minna“ stiiliga juht (Siimon &
Tiirk, 2003). Autokraatlik juht juhib ja kontrollib meeskonnaliikmete tegutsemist ning jagab
kindlaid tilesandeid ja kriteeriume, mille alusel peavad t66tajad tegutsema. Kindlad piirid on ette
antud. Demokraatlik juht vdimaldab meeskonnaliikmetel osaleda diskussioonides ja samuti
otsustamisel, antud stiiliga juht hindab suuresti koostoist tegutsemist. Autokraatlikule ja
demokraatlikule stiilile tdielik vastand on ,,las minna“ stiiliga juht, kes annab to6tajatele tdieliku
vabaduse, ta on oma olemises passiivne, ei tee ettepanekuid ega suuna oma tootajaid (Siimon &
Tiirk, 2003). Paljud uuringud on ndidanud, et juhtide juhtimiskditumine on suuresti seotud
Opetajate pithendumusega (Achimugu & Obaka, 2019; Cansay & Polatcan, 2019) ning just
demokraatliku stiiliga juhtide saavutused on kdrgemad ning dpetajate rahulolu on suurem. See
tuleb sellest, et juhid suhtlevad Gpetajatega ja kaasavad neid otsuste tegemisse, mis tohustab
oluliselt koostdd toimimist. Autoritaarse stiiliga juhtimine ei motiveeri dpetajaid, mistdttu ei ole
ka koostdo toimiv ja to6tajad pole pithendunud ega rahul (Achimugu & Obaka, 2019). Kitsing,
Boyle, Kukemelk ja Mikk (2016) toovad vilja, et Eestis levis pikalt just autoritaarne juhtimisstiil
ning niitidseks on itha enam hakatud jérgima demokraatikke juhtimispohimotteid. Tam (2019)
toob vilja seose juhtimisstiili ja haridustaseme vahel, milles juhtimisstiil soltub omandatud
haridusest ja professionaalsest arengust. Seetdttu on oluline formuleerida kindel haridustaseme
omandamine juhtidel.

Professionaalseks juhtimiseks on olulised diged strateegilised valikud, sest edu voti on
strateegiline ldhenemine (Day & Sammons, 2014; Leithwood et al., 2004). Strateegia on koige

ulatuslikum ja pikaajalisem tegutsemiskava, mis holmab kogu organisatsiooni ja selle



Koostdo koolieelsetes lasteasutustes 8

votmevaldkondi (Uksvirav, 2008), see kujundatakse juhtkonna poolt ning selle edukaks
toimimiseks kaasatakse kogu organisatsioon. Just strateegilise juhtimise kaudu tagatakse
stabiilsus pikaks ajaks, kuid valmis peab olema pidevateks muutusteks ning vajadusel tehtavat
korrigeerima. Strateegilise juhtimise protsess on seotud planeerimisega, plaanide teostamise ning
kontrollimisega. Planeerimine hdlmab eelkdige sihtide seadmist, valiskeskkonna ootuste ja
ndudmistega kohanemist, sihtide saavutamiseks ressursside kavandamist ning tegevuste
koordineerimist nende kavandamisel ja elluviimisel (Salumaa et al., 2007a).

Igas asutuses peab olema juht, kes tegeleks jérgijate juhtimise ja eestvedamisega. Uhiste
eesmirkide seadmine ja 1abimodeldud tegevuste planeerimine on edu saavutamise seisukohalt

olulised.

1.2 Koolieelse lasteasutuse juhtimine
Paljud OECD uuringud tdestavad, kui oluline on kvaliteetne alusharidus varajases lapsepolves,
sellest soltub, kui edukalt saab laps hakkama koolis ja edasises elus (OECD, 2017, 2018, 2019).
Korgelt hinnatakse protsessi kvaliteeti, mille eestvedajaks on eeskitt just lastega tegelev personal
(Fullan, 2006; Harris, 2012; Leithwood et al., 2004; OECD, 2017, 2018, 2019), kuid kogu
protsessis peetakse oluliseks ka haridusasutuse juhte (OECD, 2018; Pont et al., 2008). Hea
hariduse ja vdljadppega spetsialistid on kvaliteetse alushariduse pakkumisel olulisemateks
votmeelementideks (Tam, 2019).

Koolieelses lasteasutuses tegeleb asutuse juhtimisega direktor (Salumaa et al., 2007a), kes
on asutuse seadusjirgne esindaja kogu oma t66lepingu kehtivuse ajal (KELS, 1999). Direktori
ilesandeks on eelkdige just administratiivne juhtimine, kuid samas kuulub tema to6iilesannete
hulka ka pedagoogiline juhtimine (Ginter & Kukemelk, 2015). Direktori kanda on
haldusiilesanded, ressursside juhtimine, personalijuhtimine, infojuhtimine, pedagoogiline
juhtimine, kvaliteedi tagamine ja riiklik aruandlus. Mitmed uuringud tdestavad, et direktorid ei
tule oma té0kohustuste ja lilesannetega toime, mis omakorda vihendab nende piihendumist téole
(Pont et al., 2008).

Juhtimisega tegeleb ka dppealajuhataja, kes tegeleb rohkem pedagoogilise juhtimisega
(Salumaa et al., 2007a). Ta teostab eelkdige sisekontrolli Sppe- ja kasvatustegevuse iile, mis on
oluline osa hariduse kvaliteedi tagamisest (Leithwood et al., 2004; Salumaa et al., 2007b).

Oppealajuhataja korraldab oma t66d koostdds direktori ja dpetajatega, kavandab ning kontrollib
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Oppe- ja kasvatustegevusi, tegeleb igapdevase asjaajamise ja infovahetusega (Salumaa et al.,
2007b). Oppealajuhatajad ise leiavad, et kdige enam tdidavad nad info jagaja rolli, kuid leiavad
ennast tihti ka eestvedaja rollist. Suur osa to6ajast kulub ka dpetajate ndustamisele, nende
metoodilise ja pedagoogilise t66 kontrollimisele ning samuti personali tunnustamisele ja
motiveerimisele. Uleiildiselt hindavad dppealajuhatajad oma td6koormust liialt suureks ning ei
mahu oma todiilesannete tiaitmisega todaja sisse (Johanson, 2017). Ka direktorid tunnistavad, et
delegeerivad dppeprotsessi sisulist arendamist ja eestvedamist liialt Oppealajuhatajatele ning
pohjendavad seda sellega, et nende pohiline aeg kulub administratiivsetele tegevustele (Ginter &
Kukemelk, 2015; Leppiman, 2018; Palusoo, 2016).

Direktorid hindavad dppealajuhatajate rolli asutuses védga korgelt (Pont et al., 2008) ja
tunnistavad, et dppealajuhataja on dppe- ja kasvatustegevuse tdiediguslik juht, kes votab vastu
sellekohaseid otsuseid ning vastutab nende toimimise eest. Paljudes organisatsioonides sdltub
Oppealajuhataja ametikoht asutuse suurusest (Pont et al., 2008). Nendes lasteaedades, kus
oppealajuhataja ametikoht puudub vi on osaline, teeb vastava t66 dra direktor voi delegeerib ta
otsustamise ja vastutamise Opetajatele, kes omakorda tdidavad neid iilesandeid lastega t66 arvelt
(Palusoo, 2016). Tihtipeale tdidab Sppealajuhataja mitmeid direktori tooiilesandeid, mistdttu
suhtlevad Opetajad rohkem just dppealajuhatajaga. Ka arenguvestlusi dpetajatega viib mdnes
asutuses libi ainult dppealajuhataja. Opetajad leiavad, et vihene ja ebasoodne kontakt direktoriga
vOib tekitada olukorra, kus direktorid ei ole kursis dpetajate todiilesannetega (Remmel, 2018),
paraku on just suhete loomisel ja hoidmisel omavahelise koost66 toimimises véga tihtis roll
(Murray & McDowall Clark, 2013).

Koolieelses lasteasutuses on dpetajate todiilesandeks 10ppteostus, antud juhul dppe- ja
kasvatustegevuse planeerimine ning ldbiviimine (Kutsekoda, 2020; Salumaa et al., 2007a).
Opetajate tootulemuste analiilisimine annab selguse direktori ja dppealajuhataja tasandil
kavandatu viimises Opetajate tegevustesse (Salumaa et al., 2007a). Selleks, et t66 tulemuslikkus
oleks kindlasti garanteeritud, peab koosto6 kolme tasandi vahel toimima ja olema sidus (Siimon
& Tiirk, 2003). Paraku toovad Soome Opetajad vilja informatsiooni vihese liikumise erinevate
juhtimistasandite vahel (Ginter & Kukemelk, 2015), mis omakorda vaib tingitud olla suurest
kollektiivist, kus juhid tihti oma to6tajatega isiklikult suhelda ei jouagi (Kallaste & Jaakson,
2005).
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Haridusasutuse juhtidele, kelleks on antud kontekstis ka dppealajuhatajad, on loodud
kompetentsimudel, mis holmab endas paljuski just kaasaegse juhtimise omadusi. Antud mudeli
eesmérgiks on kasvatada innovaatilisi haridusasutuste juhte, kes mdistavad iihiskonnast
tulenevaid arenemisvajadusi ja tulevikuootusi haridusasutustele. 2016. aastal koostatud
kompetentsimudeli jargi peab tinapédeva haridusasutuse juht olema innovatsiooni ja meeskonna
juhtija; iga lapse arengu toetaja; tulemuspohine juhtija ning eduloo tutvustaja. Olulisemateks
isikuomadusteks, mis juhil kompetentsimudeli jargi olema peavad, on osavotlikkus,
usaldusvédrsus, avatus, tasakaalukus, otsustusvdime, vastutusvéime, meeskonna- ja
koostdoooskus. Haridusasutuse juht peab oskama suunata ja inspireerida oma meeskonda, sest
tihiskonna tuleviku vajadustest lahtuvalt on vdga oluline tuua just igas inimeses vélja tema
voimed maksimaalsel tasemel (Haridusasutuse juhi kompetentsimudel, 2016).

Elukestva dppe strateegia 2020 (2014) kohaselt antakse juhtidele regulaarset
professionaalset tagasisidet nende t66 tulemuslikkuse kohta, samuti 1dhtutakse juhtide t66
hindamisel dppeasutuse kvaliteedinditajatest. Regulaarne hindamine to6keskkonnas on oluline
protsess, sest selle kaudu osatakse ndha ja hinnata tekkinud ndudmisi, muutusi ja vastavalt sellele
valitakse dige tegutsemisviis. Selline asjade kéik toetab organisatsiooni vajadust ja valmisolekut
iildiseks arenguks. Uheks tooriistaks on kvaliteedimudel EFQM (ingl. k European Foundation
for Quality Management), mis on vilja to6tatud organisatsioonide enesehindamiseks ja arengu
tagamiseks (EFQM Excellence Model, 2013). Hariduse kontekstis kasutatakse rohkem terminit
sisehindamine, mille kaudu selgitatakse vilja asutuses olevad tugevused ja parendusettepanekud,
eesmargist lahtuvalt analiilisitakse Gppe- ja kasvatustegevust ja juhtimist ning hinnatakse nende
tulemuslikkust (KELS, 1999). Tuominen ja Vaso (2012) on organisatsioonide enesehindamise
lahti mdtestanud haridusasutuse kontekstist ldhtuvalt. Nende raamatus kirjeldatud vordlusuuring
avab tagamaid, kuidas olla edukas ning mis eristab edukaid organisatsioone keskpérastest.
Jargnevas loetelus on vilja toodud vdtmetegurid, mis aitavad saavutada edu organisatsioonis:

e Viirtused

e Umbritsev keskkond/kogukond

e Organisatsioonilise suutlikkuse arendamine, oma vdimete suurendamine
e Loovuse ja innovatsiooni rakendamine

e Visioon, inspiratsioon, ausus (sh rollimudelid)

e Omavaheline koost6o
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e Vodime ennast uuendada
e Edukad inimesed organisatsioonis, nende voimekuse méarkamine
e Silmapaistvate tulemuste sdilitamine.

Oluline on, et to6tajad teaksid, mis on nende lilesanne ja mida neilt oodatakse. Samuti on
tipptulemuse saavutamiseks oluline siisteemi olemasolu, tithised visioonid ja missioonid, mille
nimel todtatakse. Organisatsioon peab olema jatkusuutlik, selle litkkmed peavad tegema omavahel
koostddd, sest ainult nii toimub areng ja saavutatakse edu (Tuominen & Vaso, 2012).

Direktori ametit peetakse kiillaltki piisivaks ja pikaajaliseks, teisisdnu on see amet, mida
peetakse tihti pensionini. Professionaalsus saavutatakse tavaliselt peale viit-kuut to6aastat
(Hamaéléinen et al,, 2004). Kogemused méngivad juhtimises suurt rolli (Tam, 2019). Kogenud
direktorid saavad igapdevaselt oma todga hésti hakkama, kuid tihti on just uute véljakutsete
ilmnemine ja muutustega harjumine neile kiillaltki muret tekitav (Hidmalédinen et al,, 2004).
Opetajad leiavad, et direktoritel on piisavalt teadmisi lasteasutuse efektiivseks juhtimiseks, kuid
keeruliste situatsioonide korral kipuvad direktorid tekkinud olukordi viltima. Ka direktorid ise
tunnistasid, et neile valmistab raskusi keeruliste olukordade lahendamine ja vestluste 1dbiviimine
(Kullama, 2018). Juhid vajavad pidevalt koolitusi ja tdiendopet, et ei tekiks visimust ega
rahulolematust oma t66ga (Ginter & Kukemelk, 2015). Tahelepanu peab podrama ka iiha
suurenevale tookoormusele, todiilesandeid tuleks jagada erinevate tasandite vahel, sest vastasel
korral tekib lébipdlemine vai stress, mis v3ib pohjustada olulisel mééral kvaliteedi langust
organisatsioonis (Bedi & Kukemelk, 2018).

Eelnevale tuginedes tegelevad koolieelses lasteasutuses juhtimisega nii direktor kui ka
Oppealajuhataja tihiselt. Juhtimine ei sdltu ametikohast, vaid oluline on keskendumine iihiste

eesmirkide saavutamisele ja omavahelise koostdo loomisele.

1.3 Kaasamine ja koostoo
Juhi iiks olulisem ja tunnustatuim kohustus on koostédatmosfaéri toetamine, mis holmab endas
meeskonnatodd, luues selleks just sellise keskkonna, mille kesksel kohal on eeskétt dppija heaolu
(Pont et al., 2008). Selleks juhiks ei pea tingimata olema direktor, kes to6tab kogu lasteasutuse ja
personali heaks. Oluline potentsiaal on kollektiivsel koostool (Murray & McDowall Clark, 2013).
See nduab laiaulatuslikku kaasatust, milles igaiiks saab anda oma panuse, olgu selleks siis

pedagoogilised voi1 administratiivsed eesmirgid (Murray & McDowall Clark, 2013). Heikka ja
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Suhoneni (2019) uuringu kohaselt loob histi korraldatud juhtimisfunktsioonide jaotamine head
koostoovoimalused ning samuti dpetajate aktiivsem kaasamine pedagoogilistesse iilesannetesse
paremad Oppimisvoimalused.

Ténapédeval on aktuaalseks saanud toGiilesannete jagamine organisatsiooni liilkmete seas
(Harris, 2004). Juhtimise kontekstis nimetatakse seda jagatud juhtimiseks (ingl. k. distributed
leadership), mis pohineb suuresti just kohustuste, todlilesannete ja vastutuse jagamisel. Uuringud
on ndidanud, et jagatud juhtimine on iiks edukuse vGtmekomponentidest, sest see on teadlik ja
strateegiline juhtimiskditumine (Harris, 2008, 2012), milles juhtimine ei toimu ainuisikuliselt iihe
inimese poolt, vaid selles protsessis on kdigil mingi kandev roll (Harris, 2008; Heikka &
Suhonen, 2019). To6tajate kaasamine ja nendega arvestamine on oluline (Alas, 2004), see annab
tootajale voimaluse osaleda organisatsiooni otsustusprotsessis ja tunda ennast vajaliku liilina
(Kallaste & Jaakson, 2005). Kaasamist defineeritakse kui millegi tegemist koost6os teistega.
Selles protsessis peetakse oluliseks kvaliteeti, mitte kvantiteeti, sest tulemusi ei saavutata iile6o
ning viljakate koostodsuhete loomine votab acga. Usaldamine, kogemuste jagamine ning oige liili
kasutamine Giges kohas vajab pikemat koostddd ning tundmadppimist (Kiibar & Hinsberg,
2014). Selliselt tootajate kaasamine, todililesannete jagamine ja vastutuse andmine tagab
professionaalse arengu organisatsiooni litkmete seas (Heikka & Suhonen, 2019).

Koost6o tohusus on aga piiratud, kui seda ndhakse lihtsalt pealesurutud kohustusena,
mitte ei ole tegelikust vajadusest ajendatud. Samuti vdivad koost66 tegemist takistada erinevate
osapoolte huvid ning otsuste vastuvdtmine eri tasandite vahel. Juhid ise on toonud suuresti
koostdod takistava tegurina vélja aja puudumise (Pont et al., 2008).

Kaasamine on organisatsiooni arengu seisukohalt tdnapédeval viga oluline ja see peaks
toimima igal tasandil ning sellel peaksid olema ka selged tulemused (Paur, 2017). Direktorid ise
leiavad, et kaasavad t66tajaid nii palju kui voimalik (Kullama, 2018; Paur, 2017). Samas
tunnevad Opetajad end ainult osaliselt kaasatuna, pdhjendades, et kuigi nende arvamust kiisitakse,
ei pruugita sellega arvestada (Kullama, 2018).

Kui to6tajad on kaasatud, siis on ka rahulolu to6ga suurem, millest tulenevalt paraneb
organisatsiooni kvaliteet, tduseb tootaja piihendumus ja tahe oma t66d veelgi paremini teha
(Kallaste & Jaakson, 2005; Tam, 2019). Motiveeritud to6taja on edukuse tagamiseks olulisema
vadrtusega kui tootaja, kes ei ole motiveeritud. To0taja motivatsioon méérab dra tema suhtumise

toosse, sest motivatsioon on joud, mis to6taja tegutsema paneb (Alas, 2001). Motivatsiooni v3ib
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liigitada kaheks: mikro- ja makromotivatsiooniks. Mikromotivatsioon seostub sellega, kuidas
tootaja organisatsioonis kditub ning makromotivatsioon on seotud tihiskonna mojudega, sealt
tulenevate véartuste, eetika ja toekspidamistega (Siimon & Tiirk, 2003). See, mis tootajaid
sisemiselt motiveerib, on eclkdige seotud psiihholoogiliste vajaduste rahuldamisega (Alas, 2004),
mida kinnitab ka Alliku (2012) magistrito6 tulemus, et Opetajad hindavad juhtkonnapoolset
toetust oma psiithholoogilistele vajadustele korgelt (Allik, 2012). See, kui todtaja saab oma
voimeid organisatsioonis rakendada ja saab selle eest tunnustust, on ddrmiselt oluline. Tunnustuse
saamine on antud juhul iiks olulisemaid motivaatoreid (Alas, 2004). Motiveerimise juures on
oluline omavaheline siinergia, usaldus ja meeskonnat6o. Koik todtajad peavad tundma ennast
organisatsioonis vajaliku liilina (Hargreaves, Boyle & Harris, 2014). Siinkohal on oluline
aktiivne suhtlemine (Heikka & Suhonen, 2019; Murray & McDowell Clark, 2013). Juhi poolt
saadud positiivne tagasiside suurendab todtaja pithendumist todle ning annab kokkuvottes
paremaid tulemusi (Ryan & Deci, 2000). Kuigi to6tajad on rahul juhtide kéditumisega, tunnevad
nad, et direktorid peaksid rohkem oma to6tajaid motiveerima, tunnustama ja mirkama (Kullama,
2018; Remmel, 2018).

Hargreaves jt (2014) on toonud vilja moned olulised punktid, kuidas t66tajaid
motiveerida, et neil sdiliks motivatsioon pingutada ja nad tunneksid ennast samaaegselt
tunnustatuna:

e Raéidkida edulugusid ehk dppida tihiselt teiste saavutustest;
e Téahistada koos edusamme;

e Jagada koos oma saavutusi;

e Julgustada tootajaid,;

e Suhelda inimestega;

e Mirgata igat inimest, kes tootab iihtse eesmirgi nimel;

e Alustada igat koosolekut kedagi tunnustades ja kiites.

Peale sisemise motivatsiooni on ka vilimine motivatsioon. Viliselt saab to6tajat
motiveerida makstava to6tasuga, turvalise tookeskkonna loomisega ning kaasaegsete
tootingimuste tagamisega (Alas, 2004). Ka dpetajad leiavad, et tunnustus preemia ndol on
tahelepanuvidirne, kuid rohkem v3iks motiveerimis- ja tunnustamissiisteemi véljatodtamisel

arendada eeskétt mittemateriaalseid voimalusi (Remmel, 2018).
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Tagamaks alushariduses pakutavat kvaliteeti, peavad kdik asutusesisesed ja -vélised osapooled
tegema omavahel koost6dd, sest ainult nii saavutatakse edu organisatsioonis. Oluline on
tookohustuste jagamine (Harris, 2004), tootajate kaasamine (Kiibar & Hinsberg, 2014) ning
nende pidev tunnustamine (Hargreaves et al., 2014).

Uurimistoo teema valik tuleneb sellest, et juhtide to6koormus ja vastutus on viimasel ajal
suurenenud ning nende t66 on muutunud intensiivsemaks (Fullan, 2006; Ginter & Kukemelk,
2015; Hamalainen et al., 2004; Pont et al., 2008). Nad saavad iiha uusi lisaiilesandeid, mis
tulenevad nii védlimistest kui sisemistest teguritest (Fullan, 2006; Ginter & Kukemelk, 2015).
Suurenevad administratiivsed kohustused (Ginter & Kukemelk, 2015) annavad neile vidhem aega
tegeleda pedagoogilise juhtimisega (Leppiman, 2018; Palusoo, 2016), millest tulenevalt on ka
juhid ise vélja toonud olulise koost6dd takistava tegurina aja puudumise (Pont et al., 2008).
Opetajate hinnangul takistab dpetajate ja juhtide vdihene suhtlemine ja kokkupuude omavahelise
koostdo toimimist (Kullama, 2018; Remmel, 2018). Omavahelise koostoo toimimine erinevate
tasandite vahel on kvaliteetse hariduse pakkumise juures votmetdhtsusega (Pont et al., 2008),
kuid paraku ei realiseeru see alati nii nagu loodetud (Leppiman, 2018). Kéesoleva td6 autorile
teadaolevalt ei ole varasemalt juhtkonna hinnanguid antud teemaga seoses uuritud, seega on
magistritd eesmargiks vilja selgitada juhtide hinnangud koost66 toimimisele koolieelsetes
lasteasutustes. Eesmaérgist tulenevalt piistitati neli uurimiskiisimust:

1. Milliseks hindavad lasteaia juhid ise oma juhtimiskditumist?

2. Milliste valikute ja otsuste tegemisel kaasab juhtkond petajaid?

3. Milliseks hindavad lasteaia juhid koost66 toimimist erinevate tasandite vahel?

4. Milliseid motiveerimise ja tunnustamise viise lasteaia juhid endi hinnangul enim

rakendavad?

2. Metoodika

Kéesoleva magistritdd eesmargiks on vélja selgitada juhtide hinnangud koost66 toimimisele
koolieelsetes lasteasutustes. T66 uurimismeetodina kasutas autor kvantitatiivset uurimisviisi
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2005), mis annab vdimaluse koguda kiillaltki suuremahulise
vastajaskonna (Ounapuu, 2014). Libi viidi kaardistav uurimus, millega sooviti hinnata
hetkeolukorras valitsevaid tingimusi ja asjaolusid (Ounapuu, 2014) l4bi juhtkonna hinnangute

ning samuti oli oluline ka iildistavate andmete kogumine (McDonald & Headlam, 2011).
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2.1 Valim
Antud t66 valim moodustati ettekavatsetud valimit kasutades, kuna valimisse pidid kuuluma nii
koolieelse lasteasutuse direktorid kui ka dppealajuhatajad. Ettekavatsetud valim on eesmargist
lahtuv ning annab voimaluse koguda valimisse just selliseid liikmeid, nagu uurijal on vaja
(Ounapuu, 2014). Valimisse vdeti Eestis toimivad koolieelsed lasteasutused, mis pakuvad
alusharidust kuni seitsmeaastastele lastele. VValimi moodustamise hetkel (4.11.2019 seisuga) oli
EHISe andmetel selliseid lasteaedu Eestis 437. Selleks, et kiisitlus jouaks koikidesse
lasteaecdadesse, poordus uurija koikide linnade ja maakondade kohalike omavalitsuste poole
palvega osaleda uurimuses, mille modteinstrumendi link oli kirjale lisatud. Uurija pakkus
omavalitsustele hiljem saadud tulemustest iildistavaid kokkuvotteid, mida omavalitsused saavad
kasutada koolieelsete lasteasutuste juhtide veelgi paremaks toetamiseks ja koolitamiseks. Autor
edastas ka ise kiisitluse linki erinevatesse lasteaedadesse iile Eesti. Valimi suuruseks saadi 233
koolieelse lasteasutuse juhtkonna liiget iile Eesti, kellest 139 (59,7%) olid direktorid ning 94

(40,3%) Oppealajuhatajad. Valimis osalenute taustaandmed on vélja toodud Tabelis 1.

Tabel 1. Vastajate taustaandmed.

Vanus aastates Sagedus (N=233) Protsent (%)
Kuni 35 21 9,0
36-45 42 18,0
46-55 92 39,5
56-65 66 28,4

65 ja enam 12 51
Toostaaz Sagedus (N=233) Protsent (%)
Kuni 5 57 24,5
5-10 36 15,4
10-15 51 22,0
15-20 30 12,8

20 ja rohkem 59 25,3
Haridustase Sagedus (N=233) Protsent (%0o)
Bakalaureusekraad (sh 96 41,2
rakenduslik)

Magistrikraad (sh vordsustatud 136 58,4
MA)

MA omandamisel 1 0,4

Mdirkus. N-vastajate sagedus tildvalimist; %- vastajate protsent iildvalimist.
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Koige rohkem vastajaid oli vanuses 46-55 aastat, neid oli 92 (39,5%) ja vanuses 56-65 aastat oli
66 (28,4%) vastajat. To0staazi 20 ja rohkem aastat oli 59 vastajal (25,3%). Kuni viieaastase
to0staaziga oli 57 vastajat (24,5%). Haridustasemelt olid 136 (58,4%) juhti magistrikraadiga, 96
(41,2%) juhti olid omandanud bakalaureusekraadi.

Vastajaid oli esindatud igast maakonnast iile Eesti ning toetudes EHISe andmetele vaadati ka
vastajate jaotumist regionaalselt. Joonisel on vilja toodud vastajate arv ning koolieelsete
lasteasutuste arv maakonniti. Kdige suurema osakaaluga vastajaid oli Ida-Virumaal, Hiiumaal ja

Tartumaal ning kdige vihem vastajaid oli Vorumaal, Jdrvamaal ja Lddnemaal (Joonis 1).

Vastajate jaotus regionaalselt
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Joonis 1. Vastajate jaotus regionaalselt.

2.2 Mootevahendid
Instrumendi koostamiseks tootati esmalt 14bi teoreetiline materjal ja tutvuti varasemate
uurimustega. Viidi 1dbi pilootuurimus lasteaiadpetajatele, milles osales 59 Opetajat iile Eesti.
Sellega sooviti teada saada koostd0 tegemise vOimalusi lasteaias dpetajate pilgu labi. Kiisimustik
koosnes kuuest kiisimusest (Lisa 1), millest saadud andmeid kasutati pohiinstrumendi kiisimuste
1.3;1.4; 2.2; 2.3; 2.5 ja 3.2 koostamiseks. Pohiinstrumendi koostamisel tugineti ka Fonseni ja

Maintyjarvi (2019) ,, Diversity of the assessments of a joint leadership model in early childhood
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education in Finland “ uurimisinstrumendis olevatele vdidetele (Lisa 2), milles uuriti Soome
alushariduse kvaliteeti 1dbi juhtkonna ja to6tajate hinnangute. Samuti on instrumendi koostamisel
lahtutud monest Kullama (2018) magistritdo intervjuu kiisimusest, mis lisati antud t66
pOhiinstrumenti (1.4; 1.5; 1.6; 2.3). Juhtidelt hinnangute kogumiseks kasutati 5-pallist Likerti
intervallskaalat, kus 1 tdhistas vaidet ,, ei noustu tildse* ning 5 vaidet ,, néustun tdielikult* ning
millega mdddeti juhtide hinnangut enda juhtimisele, oma koost6dd Opetajatega ning dpetajate
kaasamist. Kiisimustik koosnes 55 viitest, seitsmest valikvastustega kiisimusest, neljast avatud
kiisimusest ning taustakiisimustest (Lisa 3). Mdotevahendi valiidsuse hindamiseks piloteeriti
ankeeti kolme direktori ja kahe dppealajuhataja peal, kes hindasid ankeedi {ildist sdnastust ning
ihest arusaamist. Pilootuurimuse jargselt muudeti ankeedi kahe kiisimuse (1.3 ja 1.6) iilesehitust
ning korrastati sOnastust. Kiisimustiku reliaabluse hindamiseks arvutati Cronbach’i (a) alpha
védrtused. Kooskdla hinnatakse heaks, kui a =0,8 ning aktsepteeritavaks, kui o =0,7, ideaalis
voiks Cronbachi o vdirtused jaada 0,7 ja 0,9 vahele (0,7< o <0,9) (Garson, 2016).
Juhtimiskéitumise osas oli kolm negatiivselt sonastatud vididet, mille skaalad poorati enne
Cronbachi a arvutamist imber ning 16plikud Cronbachi o véartused kiisimustiku kolme osa vahel

jadvad vahemikku 0,718- 0,789, mis néitavad aktsepteeritavat kooskdla véidete vahel.

2.3 Protseduur
Kiisimustik edastati elektroonilisel kujul novembris 2019 kohalikele omavalitsustele ja lasteaia
juhtidele ning oli vastamiseks avatud kaks nadalat. Tulenevalt teadustoo eetikast garanteeriti
uurimuses osalenutele anoniitimsus ja konfidentsiaalsus (Eetikaveeb, s.a). Saadud tulemusi lubati
soovi korral jagada nii kohalike omavalitsustega kui ka uurimuses osalenud juhtidega. Selleks
paluti neil jitta uurijale oma kontaktandmed, mida lubati mitte jagada teiste isikutega, need on
kasutamiseks ainult uurijale endale. Kokku soovib magistritoo tulemusi saada kolm Eesti
suurimat omavalitsust Tallinn, Tartu ja Pérnu ning lisaks jattis uurijale oma kontaktandmed 127
juhti.

Saadud andmed kanti Microsoft Excelisse ning seejérel teostati statistiline analiiiis
andmetootlustarkvara IMP SPSS Statistics abil. Tulemuste esitamisel kasutati kirjeldavat
statistikat (%), sagedusnditajaid (N), standardhilvet (SD) ja korrelatsioonianaliiiisi. Direktorite ja
Oppealajuhatajate hinnangute vordlemiseks kasutati Mann-Whitney U testi, sest tunnused ei

olnud normaaljaotusega. Olulisuse nivooks loeti p<0,05. Kvalitatiivseid andmeid, mis saadi
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kiisimustest 1.5; 1.6; 2.4 ja 3.3, kasutati induktiivset sisuanaliiiisi, milles leiti koigepealt {ihistele
marksonadele ja tahendustele koodid ning kategoriseeriti (Kalmus, Masso & Linno, 2015),
kasutades selleks QCAmapi andmetootluskeskkonda. Usaldusvédrsuse suurendamiseks kaasati
kaaskodeerija, kes kontrollis osaliselt autori poolt saadud kategooriate sobivust, kuid kuna
enamuses oli tegemist méarksonadega, siis erilisi lahknevusi ei esinenud. Saadud kategooriad

toodi vélja iildistatud kujul, mis oli antud t66 tulemuste esitamisel vajalik.

3. Tulemused

Kéesoleva magistritood eesmérgiks oli vélja selgitada juhtide hinnangud koostd6 toimimisele

koolieelsetes lasteasutustes. Jargnevalt on esitatud saadud tulemused uurimiskiisimuste jérgi.

3.1 Juhtide hinnang enda juhtimiskiitumisele
Antud osas piiiitakse leida vastuseid sellele, milliseks hindavad juhid ise oma juhtimisk&itumist
ning mis on olulisemad omadused juhiameti juures.

Kiisimusega, milliseks juhiks vastajad ennast peavad, selgus, et enamik juhte, 202
(86,7%) kaasavad alati oma to6tajaid otsuste tegemisse ning nad hindavad koostdist tegutsemist,
seega vOib neid juhtimisstiililt pidada demokraatlikeks. 10 (4,3%) vastanutest voimaldavad oma
tootajatele tdieliku vabaduse, usaldavad neid ning annavad otsustusdiguse Opetajatele, mistdttu
voib neid pidada rohkem “las minna” stiiliga juhtideks. 4 (1,7%) juhti voib juhtimisstiililt pidada
pigem autokraatlikuks, sest nad tahavad alati kdigega kursis olla ja peavad ennast otsustajaks.
Ulejiinud 17 (7,3%) vastajat on oma juhtimisstiililt kombineeritud ehk neile on omane midagi
nii iihest kui teisest juhtimisstiilist.

Jargnevalt paluti vastajatel analiiiisida juhile vajaminevaid isikuomadusi. Etteantud
vastusevariantidest paluti neil valida viis varianti, mida nad peavad enda ameti juures
olulisemateks, ilma milleta ei saaks nende hinnangul kuidagi juhi ametit pidada. Ulevaade juhtide
eelistatud variantidest on pingerea alusel vélja toodud alljérgnevas tabelis (Tabelis 2).

Juhid hindasid kdige olulisemateks jargmised iseloomuomadused: koostodaldis (136
vastajat, 58,4%), muutustele avatud (134 vastajat, 57,5%), motiveeriv (132 vastajat, 56,7%),
usaldusvaidrne (124 vastajat, 53,2%) ning toetav (112 vastajat, 48,1%).
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Tabel 2. Juhtide hinnang olulistele isikuomadustele.

Isikuomadused Vastajate sagedus Isikuomadused Vastajate sagedus
N (%) N (%)

Koostooaldis 136 (58,4) Avatud meelega 49 (21,0)
Muutustele avatud 134 (57,5) Moistev 45 (19,3)
Motiveeriv 132 (56,7) Hea kuulaja 44 (18,9)
Usaldusvéérne 124 (53,2) Diskreetne 38 (16,3)
Toetav 112 (48,1) Sobralik 37 (15,9)
Hea suhtleja 93 (39,9) Hooliv 34 (14,6)
Lugupidav 69 (29,6) Loov 28 (12,0)
Paindlik 69 (29,6) Kontrolliv 4 (1,7)

Konkreetne (vastaja 1(0,4)

kirjutas ,,Muu*

reale)

Mrkus. N- sagedus kordades; %- sagedus protsentuaalselt.

Kiisimustele, millised on juhtide tugevad ja arendamist vajavad kiiljed, lasti neil vastata
avatud vastustena, sest nii said nad ise ennast antud valdkonnas pohjalikumalt analiiiisida. Enda
tugevusena toi 76 juhti (32,6%) vilja oskuse koostodd teha. 75 vastajat (32,1%) leidis, et nad on
uuendusmeelsed ja muutustele avatud. Samuti leidsid juhid, et nende tugevuseks antud
ametikohal on suuresti see, et nad on paindlikud, nii vastas 66 juhti (28,3%), empaatilised on 55
juhti (23,6%) ning usaldusvaérsed on 47 juhti (20,1%). Nad usaldavad oma to6tajaid ja usuvad, et
ka neid saab usaldada. 30 vastajat (12,8%) peab oma tugevuseks kogemusi, kas siis praegusel
ametikohal voi eelnevat kogemust dOpetajana. Nii mdnigi juht tdi vélja selle, et on enne praegust
ametikohta ka Opetaja ametit pidanud, mistottu leidsid nad, et on oma valdkonnas piisavalt
padevad ja kogenud. Lisaks peeti vihemal méédral tugevuseks suhtlemis- ja kuulamisoskust.

Oma hinnanguid enda arenguvajadustele andis 206 juhti. Kdige enam toodi vélja vihesed
IT-alased teadmised antud ametikohal, seda hindas 23 juhti (11,1%). Muutuste ja uuendustega
kaasas kdimine valmistab juhtide seas raskusi, nii leidis 23 juhti (11,1%). Samuti toid 22 juhti
(10,6%) vilja oskamatust ja ka viheseid voimalusi oma aega planeerida. Olulisteks arendamist
vajavateks puudusteks tdid vastajad vilja veel enesekehtestamise 21 juhti (9,7%) ja oskamatust
tootajaid piisavalt motiveerida, nii leidis 20 juhti (9,7%). Nad kiill teevad seda, aga tahaksid seda
veel paremini ja ronkem osata. Delegeerimisoskuse puudumist ja julgust seda rohkem teha, toi
vélja 19 juhti (9,2%). Vastajad tdid vilja ka oskamatust t66tajaid kaasata, millest tulenevalt on
koostdo vahel raskendatud, seda leidis 17 juhti (8,2%). 12 juhti (5,9%) hindasid oma juriidilisi

teadmisi mitte kdige professionaalsemateks, kuna seadusandlus on pidevas muutumises, siis on
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raske sellega jarjepidevalt kursis olla. Vihemal maéral leiti, et arendamist vajaksid
suhtlemisoskused ning esinemisoskused. Vahel tekib raskusi enese arusaadavalt véljendamise
osas. Juhid tdid valja, et just koosolekute 14dbiviimine ja iildse avalik esinemine on kohati nende
norkuseks ja nad sooviksid seda paremini osata. Erivajadustega laste {iha suurenev kontingent
nduab ka juhtidelt rohkem teadmisi erivajaduste kohta ja seetottu tunnevad juhid, et nad tahaksid
osata rohkem Opetajaid selles valdkonnas aidata ja toetada. Samuti hinnati ebapiisavaks
keelteoskust ning projektide kirjutamise oskust.

Jargnevalt on vilja toodud juhtide hinnangud oma juhtimiskditumisele ning milliseks nad
hindavad t66d oma ametikohal. Vastajatele esitati 12 vdidet, millest saadud positiivsete vastuste

osakaal on vélja toodud alljargnevas tabelis (Tabel 3).

Tabel 3. Juhtide hinnang enda juhtimiskditumisele.

Viide Noustujate osakaal M SD
N (% vastajatest)

Tegelen igapédevaselt 124 (53,3) 3,61 1,045

rohkem administratiivse

juhtimisega.

Tegelen igapdevaselt 119 (51,1) 3,42 1,028

rohkem pedagoogilise

juhtimisega.

Tunnen, et olen oma t60s 171 (73,4) 3,92 0,721

edukas.

Pean oma t66d vajalikuks. 229 (98,3) 4,80 0,440

Tunnen, et opetajad 210 (90,1) 4,32 0,659

védrtustavad mind juhina.

Tegelen pidevalt 216 (92,7) 4,47 0,695

enesetdiendamisega.

Tunnen, et minu 123 (52,8) 3,57 1,019

tookoormus on liiga suur.

Leian, et minu t66tasu 121 (51,9) 3,49 1,059

tehtud t60 eest on viike.

Tunnen, et olen stressis ja 31 (13,3) 2,25 1,066

labipdlenud.

Saan ise otsustada oma 118 (50,6) 3,37 1,092

téoaja tile.

Leian, et mul on piisavalt 104 (44,7) 3,28 1,016

aega Opetajate jaoks.

Olen kdigega kursis, mis 169 (72,5) 3,98 0,806

asutuses toimub.

Mrkus. N- sagedus; %- vastajate protsent; M- aritmeetiline keskmine; SD- standardhédlve
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Tulemustest selgub, et oma t66d peavad vajalikuks ja hindavad korgelt 229 juhti (98,3%) .
Samuti leiavad 210 vastanut (90,1%), et neid juhina védrtustatakse. Juhid tegelevad igakiilgse
enesearendamisega, nii vastas 216 (92,7%) vastajat. Juhid ei tunnista ennast stressis ega
labipdlenud olevat, sest ainult 31 (13,3%) juhtidest ndustus selle viitega. Vastajad olid oma
hinnangutes erimeelsemad seitsme viite osas, mille standardhélve oli {ile 1,0. Hinnangud erinesid
stressi ja ldbipdlemises osas (SD=1,0606), selles, kas juhtkonnal on piisavalt acga dpetajate jaoks
(SD=1,016) ning selles, et tootasu tehtud to6 eest on liiga viike (SD=1,059). Eri meelt oldi veel
vdidete osas, et saadakse ise otsustada oma to6aja iile (SD=1,092), té6koormus on liiga suur
(SD=1,019) ning véidetes, et tegeletakse igapidevaselt rohkem administratiivse juhtimisega
(SD=1,045) ja tegeletakse igapdevaselt rohkem pedagoogilise juhtimisega (SD=1,028).
Mann-Whitney U-test néitas, et direktorite ja dppealajuhatajate hinnangutes oma
juhtimisk&itumisele on statistiliselt olulisi erinevusi kahe viite osas. Erinevused on vilja toodud

allolevas tabelis (Tabel 4).

Tabel 4. Direktorite ja oppealajuhatajate hinnangute erinevused enda juhtimiskditumisele.

Viide Ametinimetus N Keskm U p
Tegelen igapédevaselt Direktor 139 137,42 3693 0,000*
rohkem administratiivse ~ Oppealajuhataja 94 86,80

juhtimisega.

Tegelen igapédevaselt Direktor 139 94,13 3353,5 0,000*
rohkem pedagoogilise Oppealajuhataja 94 150,82

juhtimisega.

Mrkus. N- vastajate arv; Keskm- keskmine astak; U- statistik; p- statistiline olulisus *p<0,05.

Oppealajuhatajatega vorreldes tegelevad direktorid enda hinnangul igap4evaselt rohkem
administratiivse juhtimisega, samal ajal kui Oppealajuhatajad tegelevad igapéevaselt rohkem

pedagoogilise juhtimisega.

3.2 Opetajate kaasamine valikute ja otsuste tegemisse
Kéesolevas osas paluti juhtidel hinnata, milliste valikute ja otsuste tegemisse nad dpetajaid

igapédevaselt kaasavad. Tulemused on vilja toodud alljdrgnevas tabelis (Tabel 5).
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Tabel 5. Juhtide hinnang opetajate kaasamisse.

Viide Noustujate osakaal M SD
N (% vastajatest)

Juhtkond kaasab Opetajaid 208 (89,2) 4,29 0,675

juhtimisotsustesse.

Opetajad vastutavad ise oma 216 (92,7) 4,46 0,688

t00 toimimise ja kvaliteedi

eest.

Opetajad hindavad oma 220 (94,4) 4,44 0,614

tookeskkonda ja arendavad

seda vastavalt oma

hinnangutele.

Tootajatel on otsustusdigus 222 (95,3) 4,52 0,616
oma tookeskkonna

kujundamisel.

Juhtimisiilesanded jagatakse 135 (58,0) 3,69 0,905
juhtkonna ja Gpetajate

vahel.

Vastutus laste heaolu ja 205 (87,9) 4,36 0,765

arengu eest on jagatud

vordselt Opetajate ja

juhtkonna vahel.

Koosolekutel/ped ndukogus 207 (88,9) 4,53 0,731
voetakse otsuseid vastu

hiiletamise teel.

Suhtlen Gpetajatega 221 (94,8) 4,55 0,593
igapdevaselt.

Mrkus. N- sagedus; %- vastajate protsent; M- aritmeetiline keskmine; SD- standardhélve.

Opetajate igakiilgset kaasatust juhtkonna juhtimisotsustesse hindas kdrgeks 208 (89,2%)
juhti. Seda, et tootajatel on vabadus ise otsustada oma tookeskkonna kujundamise iile, arvas 222
juhti (95,3%) ning tldiselt leiti, et Opetajad hindavad oma todkeskkonda ning arendavad seda
vastavalt oma hinnangutele (220 vastajat, 94,4%). Péris paljude vastajate hinnangul on dpetaja ise
vastutav oma td0 toimimise ja selle kvaliteedi tagamise eest, selle viitega oli ndus 216 juhti
(92,7%). Viide, et suheldakse dpetajatega igapédevaselt, sai samuti kdrged hinnangud, nii arvas
221 (94,8%) juhti. Antud osas oldi oma hinnangute andmises erimeelsemad selle viite osas
(SD=0,905), mis puudutab juhtimisiilesannete jagamist juhtkonna ja dpetajate vahel. Ulejiinud

hinnangutes erilisi kdikumisi ei esinenud.
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Mann- Whitney U testiga esinesid mdned olulised statistilised erinevused direktorite ja

Oppealajuhatajate hinnangutes (Tabel 6).

Tabel 6. Direktorite ja dppealajuhatajate hinnangute erinevused opetajate kaasamisse.

Viide Ametinimetus N Keskm U p
Juhtkond kaasab Direktor 139 128,19 4977 0,001*
Opetajaid Oppealajuhataja 94 100,45

juhtimisotsustesse.

Opetajad hindavad oma Direktor 139 124,94 5466 0,017*
tookeskkonda ja Oppealajuhataja 94 105,65

arendavad seda vastavalt

oma hinnangutele.

Suhtlen dpetajatega Direktor 139 108,35 5330,5 0,006*
igapdevaselt. Oppealajuhataja 94 129,79

Mrkus. N- vastajate arv; Keskm- keskmine astak; U- statistik; p- statistiline olulisus *p<0,05.

Direktorid ja dppealajuhatajad erinesid oma hinnangutes viites, et juhtkond kaasab
Opetajaid juhtimisotsustesse (U=4977; p<0,001). Samuti 1dksid juhtide hinnangud lahku selles
osas, et Opetajad hindavad oma tookeskkonda ja arendavad seda vastavalt oma hinnangutele
(U=5466; p<0,017). Opetajatega igapievaselt suhtlemise osas oli samuti statistiliselt oluline
erinevus (U=5330,5; p<0,006), milles dppealajuhatajad hindasid seda kdrgemalt kui direktorid.
Uldiselt hindasid antud viiteid direktorid kdrgemalt.

Autori hinnangul oli oluline vélja selgitada, milliste teemade ja otsuste tegemise juures
kaasab juhtkond Opetajaid ning millised on selleks kdige sagedasemad vdimalused. Vilja on
toodud vastanute arv ja protsent koguarvust (Tabel 7).

Antud pingereast selgub, et peaaegu koik vastajad kaasavad Opetajaid lirituste
korraldamisse, seda meelt on 231 juhti (99,1%). Samuti kaasab lasteaia juhtkond dpetajaid just
pedagoogilise juhtimisega seotud protsessidesse, néiteks arengu-ja tegevuskava koostamisse, nii
arvas 226 vastanut (97,0%). Opetajad on kaasatud ka lasteaia viirtuste kujundamisse, seda 221
(94,8%) juhi hinnangul.
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Tabel 7. Juhtide hinnang kaasamisvéimalustele.

Teema Vastajate Teema Vastajate
sagedus sagedus
N (%) N (%)
Urituste korraldamine 231 (99,1) Personaliga seotud 180 (77,3)
otsused (uute to6tajate
viarbamine)
Arengukava koostamine 226 (97,0) Eelarve planeerimine 93 (39,9)
Tegevuskava koostamine 226 (97,0) Voimalus valida ise 86 (36,9)
oma tdodaeg
Lasteaia vaartuste 221 (94,8) Oppekava koostamine 1(0,4)
kujundamisel (vastaja kirjutas ,,Muu“
reale)
T66 huvigruppidega 217 (93,1) Toovahendite tellimine 1(0,4)
(vastaja kirjutas ,,Muu*
reale)
Temaatilised 211 (90,6) Koosolekute juhtimine 1(0,4)
tookoosolekud/toogrupid ja dokumentatsiooni

koostamine (vastaja
kirjutas ,,Muu“ reale)
Sisehindamine 193 (82,8)

Mrkus. N- sagedus kordades; %- sagedus protsentuaalselt.

Vastajatel paluti vabas vormis lahti mdtestada, mida tdhendab nende jaoks dpetajate
kaasamine. Kuna tegemist polnud kohustusliku kiisimusega, vastas sellele 203 (87,1%) juhti.
Kiisimusele jattis vastamata 30 (12,9%) juhti. Enamus vastajatest moistab kaasamist lipriski
sarnaselt. Nende jaoks tdhendab see Opetajate arvamuse kiisimist ja voimalusel sellega
arvestamist, tunnistatakse, et alati ei ole voimalik kdigi arvamuste ja ettepanekutega arvestada.
Oluliseks peeti ka vastutuse jagamist, nditeks toogruppidesse kuulumine pidavat dpetajas
tekitama tunde, et ta on kaasatud. Olulise aspektina toodi vélja ka pidev suhtlemine omavahel ja
info jagamine. Opetaja peab olema kursis, mis lasteasutuses toimub ning juhid t5id vilja ka selle,
et Opetaja on oma ala spetsialist, ilma kelleta organisatsioon ei saakski toimida. Tulemused on

paremad, kui tehakse otsuseid koos Opetajatega, tegutsetakse iihiste eesmérkide nimel.

3.3 Koosto6 toimimine lasteaias juhtide hinnangul
Antud osas paluti juhtidel hinnata koosto6 toimimist lasteaias. Juhtidele esitati 17 véidet, mis
puudutasid erinevate tasandite omavahelise koostdd toimimist. Positiivselt ndustujate osakaal on

kokkuvdtvalt esitatud alljargnevas tabelis (Tabel 8).
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Tabel 8. Juhtide hinnang omavahelisele koostoo toimimisele erinevate osapoolte vahel.

Viide Noustujate osakaal M SD
N (% vastajatest)

Juhtkond jagab omavahel 192 (82,4) 4,36 0,900

tooiilesandeid.

Opetajad on teadlikud oma 188 (80,7) 4,28 0,930

peamistest tooiilesannetest.

Opetajad on muutustele 139 (59,6) 3,67 0,791

avatud.

To660hkkond lasteaias on 223 (95,7) 4,23 0,513

positiivne.

Opetajad on rahul oma 206 (88,4) 4,04 0,540

tootingimustega.

Opetajatel on vdimalik 231 (99,4) 4,64 0,500

saada juhtkonnapoolset

abi/juhendamist.

Uutele tootajatele 173 (74,3) 4,03 1,131

madratakse mentor.

Juhtkond toetab Opetajaid 226 (97,0) 4,67 0,530

probleemsetes olukordades.

Opetajad podrduvad oma 219 (94,0) 4,32 0,598

mures just minu poole.

Opetajatega viiakse igal 195 (83,7) 4,42 0,828

aastal 1dbi arenguvestlusi.

Opetajad on teadlikud oma 233 (100) 4,78 0,414

peamistest tooiilesannetest.

Infovahetus tookeskkonnas 223 (95,7) 4,47 0,580

on funktsionaalne ja

labipaistev.

Opetajate ja juhtkonna vahel 220 (94,5) 4,42 0,612

on hésti toimiv koostdo.

Opetajad pingutavad heade 196 (84,1) 4,17 0,758

toosuhete hoidmise nimel.

Lapsevanemate ja Opetajate 216 (92,7) 4,29 0,609

koostdd toimib hésti.

Koost6o Opetajate ja 198 (87,6) 4,38 0,926

tugispetsialistide vahel

toimib hésti.

Koostdo lasteaia ja teiste 210 (90,2) 451 0,738

asutuste (nt kool,
raamatukogu jne) vahel on
toimiv.

Mrkus. N- sagedus; %- vastajate protsent; M- aritmeetiline keskmine; SD- standardhélve.
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Juhtidest 233 (100%) ndustub véitega, et dpetajad on teadlikud oma todiilesannetest ning 206
(88,4%) juhti ndustuvad, et Opetaja on rahul oma to6tingimustega. Seda, et Opetajatel on
voimalus saada juhtkonna poolset abi ja juhendamist, arvas 231 juhti (99,4%) ning samuti oldi
veendunud, et Opetajaid toetatakse probleemsetes olukordades (226 vastanut, 97,0%).
Tooohkkonda lasteaias hindas heaks 223 juhti (95,7%), heaks hinnati ka hésti toimivat koost6od
Opetajate ja juhtkonna vahel (220 vastanut, 94,5%). Viitega, et infovahetus tookeskkonnas on
funktsionaalne ja ldbipaistev, ndustus 223 (95,7%) vastajat. Samuti hinnati korgelt koostdod
teiste asutustega (210 vastajat, 90,2%) ning Opetajate koostodd teiste spetsialistidega (198
vastajat, 87,6%). Opetajate avatust muutustele uskus vaid 139 juhti (59,6%). Vastajad olid oma
hinnangutes erimeelt véites, et uutele todtajatele méidratakse mentor (SD=1,131).

Direktorite ja Oppealajuhatajate hinnangutes oli oluliselt statistilisi erinevusi Mann-

Whitney U testiga kaheksa viite korral (Tabel 9).

Tabel 9. Direktorite ja dppealajuhatajate hinnangute erinevused koostiole.

Viide Ametinimetus N Keskm U p
Opetajad on muutustele Direktor 139 127,36 5093,5 0,002*
avatud. Oppealajuhataja 94 101,69

Uhine missioon ja Direktor 139 137,42 3693 0,000*
vaartused kajastuvad ka Oppealajuhataja 94 86,80

Opetajate igapdevatdos.

Tooohkkond lasteaias on  Direktor 139 126,94 5151,5 0,001*
positiivne. Oppealajuhataja 94 102,30

Uutele tootajatele Direktor 139 124,17 5536,5 0,035*
médratakse mentor. Oppealajuhataja 94 106,40

Juhtkond toetab Opetajaid Direktor 139 124,42 5501 0,010*
probleemsetes Oppealajuhataja 94 106,02

olukordades.

Opetajate ja juhtkonna Direktor 139 131,82 4473,5 0,000*
vahel on hésti toimiv Oppealajuhataja 94 95,09

koostdo.

Opetajad pingutavad Direktor 139 126,94 5151,5 0,001*
heade tddsuhete hoidmise  Oppealajuhataja 94 102,30

nimel.

Koostoo lasteaia ja teiste  Direktor 139 123,35 5650,5 0,041*
asutuste (nt kool, Oppealajuhataja 94 107,61

raamatukogu) vahel on
toimiv.

Mdrkus. N- vastajate arv; Keskm- keskmine astak; U- statistik; p- statistiline olulisus *p<0,05.
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Direktorid hindasid koiki vaiteid korgemalt, kui seda tegid Gppealajuhatajad. Vastajad olid
erinevatel arvamustel véidetes, et dpetajad on muutustele avatud (U=5093,5; p<0,002), iihine
missioon ja vidrtused kajastuvad dpetajate igapaevatdos (U=3693; p<0,000), toodhkkond
lasteaias on positiivne (U=5151,5; p<0,001), dpetajatel on voimalus saada juhtkonnapoolset abi
(U=4964; p<0,000) ning viites, et juhtkond Opetajaid probleemsetes olukordades toetab
(U=5501; p<0,010). Vastajate vastustes oli ka statistiliselt oluline erinevus juhtkonna ja dpetajate
omavahelise koostd6 toimimise kohta (U=4473,5; p<0,000).

Juhtidelt kiisiti sagedamini kasutatavaid igapdevaseid koostoovorme Opetajatega.
Siinkohal ei olnud oluline vilja selgitada meetodi kasutamise sagedus, kui tihti seda
rakendatakse, vaid oluline oli vélja selgitada iilelildine kasutamise tendents. Kokkuvotvalt on

tulemused tabelis, milles on vélja toodud positiivselt vastanute arv ja protsent koguarvust (Tabel

10).

Tabel 10. Juhtide hinnang enim kasutatavatele koostoovormidele.

Koostoovormid Vastajate  Koostoovormid Vastajate

sagedus sagedus
N (%) N (%)

Koosolekud/infotunnid/ped. 215(92,3)  Ajuriinnakud 76 (32,6)

noukogud

Arenguvestlused 206 (88,4) Mottetalgud/mottekojad 71 (30,5)

Opetajalt dpetajale 200 (85,8)  Ideekorjed 58 (24,9)

oppimised/kogemuste

jagamised

Umarlauad/tédgrupi 191 (82,0)  Kovisioonid 24 (10,3)

koosviibimised

Kiilastused teistesse 183 (78,5)  Maailmakohvik 22 (9,4)

lasteaedadesse

Avatud lahtised tegevused 174 (75,1) Ring 16 (6,9)

Projektide kirjutamine 145 (62,2)  Grupisupervisioonid 16 (6,9)

Juhtrithmade moodustamine 123 (52,8)  Avatud ruumi meetod 11 (4,7)

Mrkus. N- sagedus kordades; %- sagedus protsentuaalselt.

Koige tavapdrasemaks koostod vormiks valiti koosolekud ja pedagoogilised ndukogud
(215 vastajat, 92,3%). Samuti peeti oluliseks arenguvestlusi, mida mérkis 206 juhti (88,4%) ning
kiillaltki suur osakaal vastanutest t3i vilja Gpetajalt Opetajale dppimise (200 juhti, 85,8%).

Igasugused muud meetodid on lasteaias viahem kasutusel.
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Juhid t6id vélja mitmeid erinevaid infovahetuse viise (Tabel 11), mida nad lasteaia juhtimisel
kasutavad. Antud tabelis on vilja toodud positiivsete vastajate sagedus ja protsent.

Info vahetamine ja jagamine toimub suures osas just suuliselt, antud variandi valis 174
(74,7%) vastajat. Meili teel jagab lisaks infot 103 vastajat (44,2%). Kiillaltki populaarne info
jagamise viis juhtide seas on ka eLasteaed Eliis, seda kasutab 98 vastanut (42,1%).

Tabel 11. Juhtide hinnang igapdevase infovahetuse jagamisele juhtkonna ja opetajate vahel.

Infovahetuse viis Vastajate sagedus Infovahetuse viis Vastajate sagedus
N (%) N (%)

Suuliselt info 174 (74,7) Stuudiumi kaudu 6 (2,6)

jagamine.

Meili teel 103 (44,2) Muul viisil (vastaja 8 (3,4)

kirjutas ,,Muu“ reale)
eLasteaed Eliis 98 (42,1) hommikukogunemine,
kaudu. 1dunaring, valge

tahvel, google drive,
muu elasteaed, Viberi

keskkond.
Paberil infotahvlil. 30 (12,9)
Majasisese 24 (10,3)
arvutivorgu kaudu.
Sotsiaalmeedia (nt 20 (8,6)
Facebooki grupi)
kaudu.

Mrkus. N- sagedus kordades; %- sagedus protsentuaalselt.

Vihem kasutatakse info jagamiseks infotahvleid (30 juhti, 12,9%), majasisest
arvutivorku (24 juhti, 10,3%), sotsiaalmeediat (20 juhti, 8,6%) ning Stuudiumi (6 juhti, 2,6%).

Lisaks valjapakutud variantidele vahetab igapdevast infot dpetajatega muul viisil 8 juhti (3,4%).

3.4 Opetajate motiveerimine ja tunnustamine lasteaias
Antud osas tuuakse vélja, kui motiveeritud on dpetajad oma t60d tehes ja milliseid motiveerimise
ja tunnustamise viise juhid lasteaias rakendavad. Juhtidele esitati neli véidet dpetajate
motiveerituse osas, saadud tulemused on esitatud alljargnevas tabelis, vélja on toodud positiivsete

vastajate sagedus ja protsent (Tabel 12).
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Tabel 12. Juhtide hinnang opetajate motiveeritusele.

Viide Noustujate osakaal M SD
N (% vastajatest)

Opetajad on oma t66d tehes 171 (73,4) 3,92 0,693

motiveeritud.

Opetajatel on vdimalus 231 (99,1) 4,79 0,429

ennast erialaselt tdiendada.

Opetajad kujundavad ise 227 (97,4) 4,66 0,527

oma tookeskkonna.

Opetajad on huvitatud enda 207 (88,8) 4,33 0,681

pidevast erialasest arengust.

Mrkus. %- vastajate protsent; M- aritmeetiline keskmine; SD- standardhélve

Viitega, et Opetajad on oma t66d tehes motiveeritud, ndustub 171 (73,4%) juhti. Viitega,
et Opetajatel on voimalus ennast erialaselt tiiendada, ndustus 231 (95,7%) juhti. Korged
hinnangud said ka véited, et Opetajad kujundavad ise oma tookeskkonna 227 juhti (97,4%) ning
207 juhi (88,8%) hinnangul on dpetajad oma erialasest arengust huvitatud.

Statistiliselt olulisi erinevusi direktorite ja Oppealajuhatajate vastustes esines Mann-

Whitney U testiga lihe viite osas (Tabel 13).

Tabel 13. Direktorite ja opealajuhatajate hinnangute erinevused dpetajate motiveeritusele.

Viide Ametinimetus N Keskm U p
Opetajatel on vdimalus Direktor 139 124,37 5508,5 0,004*
ennast erialaselt Oppealajuhataja 94 106,10

tdiendada.

Mrkus. N- vastajate arv; Keskm- keskmine astak; U- statistik; p- statistiline olulisus *p<0,05.

Viitega, et Opetajatel on voimalus ennast erialaselt tdiendada (U=5508,5; p<0,004),
ndustusid direktorid rohkem kui seda tegid dppealajuhatajad.

Jargnevalt on vilja toodud juhtide hinnangud tunnustamise ja motiveerimise viisidele.
Kiisimus koosnes 12 valikvariandist, mille abil selgitati vilja, milliseid véljapakutud variante

juhid sagedamini oma lasteaias rakendavad (Tabel 14).
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Tabel 14. Juhtide hinnang enim rakendatavatele motiveerimise ja tunnustamise viisidele.

Viide Noustujate osakaal M SD
N (% vastajatest)

Uhisiiritused/dppekiigud. 180 (77,3) 4,08 0,773

Koolitused (nii 197 (84,5) 4,22 0,731

lasteaiasisesed kui -vilised).

Personaalselt suuliselt 218 (93,5) 4,48 0,657

tdnades.

Tunnustamine kolleegide ees. 190 (81,5) 4,12 0,750

Vaba aja andmine/kinkimine. 70 (30,0) 3,10 0,657

Lisatilesannete eest palgalisa 136 (58,4) 3,63 1,208

maksmine.

Preemia maksmine 138 (59,2) 3,67 1,177

(ithekordne nt joulud,
Opetajate pédev).

Preemia/lisatasu maksmine 76 (32,7) 2,94 1,290
eriti heade tootulemuste eest.

Ténamine tdnu voi aukirjaga. 135 (58,0) 3,64 1,071
Lillede kinkimine. 142 (60,9) 3,74 1,064
Lasteaiasisese tiitli andmine. 110 (47,3) 3,12 1,582
Lasteaia meene kinkimine. 103 (44,2) 3,21 1,351

Mrkus. %- vastajate protsent; M- aritmeetiline keskmine; SD- standardhélve.

Kdige sagedasemaks motiveerimise ja tunnustamise viisiks, mida juhid oma majas
rakendavad, hinnati suulist tdinamist ja tunnustamist, selle valis 218 vastanut (93,5%).
Tunnustamist kolleegide ees pidas sagedaseks 190 juhti (81,5%). Samuti hindas juhtkond
sagedaseks Opetajate motiveerimist koolituste (197 vastanut, 84,5%) ja tihisiirituste (180 vastanut,
77,3%) ndol. Materiaalsed motiveerimise ja tunnustamise viisid on lasteaedades vahem kasutusel,
mistSttu said need juhtide poolt madalamaid hinnangud.

Vastajad olid erinevatel seisukohtadel neljal korral, mille standardhélve oli iile 1,2.
Hinnangud lahknesid jargmiste tunnustusviiside puhul: lisaiilesannete eest palgalisa maksmine
(SD=1,208), preemia maksmine eriti heade to6tulemuste eest (SD=1,290), lasteaia meene
(SD=1,351) ning lasteaiasisese tiitli kinkimine (SD=1,582).

Statistilisi erinevusi direktorite ja dppealajuhatajate hinnangutes motiveerimise ja
tunnustamise viisidele vorreldi Mann-Whitney U- testiga, mis nditas, et 7 véite osas 12-st esines

olulisi erinevusi (Tabel 15).
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Tabel 15. Direktorite ja oppealajuhatajate hinnangute erinevused motiveerimise ja tunnustamise

viisides.

Viide Ametinimetus N Keskm U P
Uhisiiritused/ Direktor 139 127,67 5050,5 0,002*
Oppekiigud Oppealajuhataja 94 101,23

Koolitused (nii Direktor 139 126,76 5177 0,003*
lasteaiasisesed kui -  Oppealajuhataja 94 102,57

vilised)

Tunnustamine Direktor 139 123,94 5568,5 0,038*
kolleegide ees Oppealajuhataja 94 106,74

Lisaiilesannete eest Direktor 139 127,87 5022 0,002*
palgalisa maksmine  Oppealajuhataja 94 100,93

Preemia Direktor 139 125,17 5398 0,020*
maksmine(ithekordne Oppealajuhataja 94 104,93

nt joulud, dpetajate

paev)

Preemia/lisatasu Direktor 139 124,18 5535 0,043*
maksmine eriti heade Oppealajuhataja 94 106,38

tootulemuste eest

Lillede kinkimine Direktor 139 125,33 5375 0,017*

Oppealajuhataja 94 104,68
Mrkus. N- vastajate arv; Keskm- keskmine astak; U- statistik; p- statistiline olulisus *p<0,05.

Direktorid ja 0ppealajuhatajad hindasid oma lasteasutuses kasutatavate motiveerimise ja
tunnustamise viise kiillaltki erinevalt. Koiki tabelis olevat seitset varianti hindasid direktorid
skaalal kdrgemaks ja sagedasemaks, kui seda tegid Sppealajuhatajad.

Juhtidel paluti lisaks viljapakutud variantidele lisada omapoolseid motiveerimise ja
tunnustamise viise, mida nad lisaks uurija poolt védlja pakutud variantidele veel oma lasteaias
rakendavad. Tegemist oli avatud ja vabatahtliku kiisimusega, millele vastas 57 (24,5%) juhti.
Opetajaid esitatakse nii valla, maakonna kui ka vabariigi tunnustusprogrammide nominentideks,
nt “Aasta dpetaja”, “Aasta kolleeg”, “Aasta tegija”. Samuti mérkavad ja tdnavad kolleegid
iiksteist: on n.0 parima kolleegi tunnustus, kus valitakse nditeks “Sobralik kolleeg”, “Parim
rithm”, “Aasta sdrasilm” ja palju muud. To6juubelite puhul peetakse to6tajaid meeles, kinkides
neile kas siis meene voi tdnukirja. Tunnustust jagatakse veel ka meili teel infokirjade kaudu,
kodulehel, aga ka infotahvlil, kuhu iga kolleeg saab teha kiitvaid tdhelepanekuid oma
kaaskolleegide kohta. Nditeks iiks vastaja toi vilja, et neil on stendi peal “suur magus maasikas”,

kuhu lisatakse jooksvalt tinu- ja tunnustusavaldusi. Tehakse ka ténuiiritusi, kuhu kutsutakse ka
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koostoopartnerid, lisaks toimuvad iihiselt peetavad tiritused nagu niiteks joulud, Sppeaasta alguse
tdhistamine ja siinnipdevad. Mitu vastajat toi vélja ka selle, et voimaldavad opetajale
koolidpetajaga vordset ametlikku puhkust 56 kalendripdeva ning lisaks makstakse heade
tootulemuste ja silmapaistmise eest kas lisatasu voi preemiat. Nii monigi juht leidis, et just
paindlikkus ja vahetu suhtlemine ongi motiveerimise ja tunnustamise juures iiks olulisemaid
nditajaid, mistdttu peab juht igapdevaselt olema kursis, mis rithmades toimub, suhtlema ja

markama.

4. Arutelu

Magistritdods anti iilevaade koolieelse lasteasutuse juhtimisest ning olulisematest viisidest koostdoo
toimimiseks erinevate juhtimistasandite vahel. Piistitati neli uurimiskiisimust, mille iile
arutletakse antud peatiikis, analiilisides saadud tulemusi varasemate uurimustega. Lisaks tuuakse
vélja t60 piirangud ja tugevused, t60 praktiline vadrtus ning soovitusi edasiseks uurimuseks.
Esimese uurimiskiisimusega uuriti, milliseks hindavad lasteaia juhid ise oma
juhtimiskiitumist. Oppealajuhatajate todiilesanneteks on enamasti dppe- ja kasvatustegevuse
kontrollimine ja kavandamine koostdos Opetajatega (Leithwood et al., 2004; Salumaa et al.,
2007b). Ka antud t60st selgus, et dppealajuhatajad tegelevad igapdevaselt rohkem pedagoogilise
juhtimisega ning direktorid administratiivse juhtimisega. Vorreldes saadud tulemusi Johanson
(2017) tulemustega, milles dppealajuhatajad hindasid oma to6koormust liialt suureks, siis antud
t00st see kinnitust ei leidnud. Juhid kaasavad oma to6tajaid otsuste tegemisse ning hindavad
suuresti just koostoist tegutsemist. T66 tulemus kinnitab, et juhid on oma juhtimisstiililt
demokraatlikud (Kullama, 2018; Siimon & Tiirk, 2003). Just demokraatlikke juhtimispohimotteid
jargides, tagatakse edukas koostd0 ja Opetajate suurem motiveeritus ja piihendumus oma t66d
teha (Achimugu & Obaka, 2019). Tam (2019) seostab juhtimisstiili omandatud haridusega, mida
parema erialase ettevalmistusega on juht, seda suurem on tdenéosus, et jargitakse demokraatlikke
juhtimispohimdtteid. See seostub ka saadud t66 tulemustega, sest vastajad on véga hea erialase
ettevalmistusega, koigil on omandatud korgharidus. Juhid peavad oma t66d vajalikuks ning
leiavad, et on selles ka kiillaltki edukad ning tunnevad, et neid juhina véértustatakse. Seda voib
samuti seostada demokraatliku juhtimisstiili pohimotetega, sest dpetajatega suhtlemine ja nende
toetamine, tekitab Opetajates rahulolu oma juhiga (Cansoy & Polatcon, 2019). Selgus, et juhid

tegelevad pidevalt enesetdiendamisega, mis Bedi ja Kukemelk (2018) ning Ginter ja Kukemelk
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(2015) sonul hoiab &ra rahulolematuse oma tdoga, millest tulenevalt ei ole ka antud t66s osalenud
juhid stressis ega tunne labipdlemise mérke.

Isikuomadustest hindasid direktorid ja dppealajuhatajad kdrgelt koostédoskust,
motiveerimisoskust ning avatust muutustele. Enda tugevuste iseloomustamiseks tdid juhid vélja
samuti koostodoskuse ning enda avatuse muutustele ja uuendustele. Nad on paindlikud ja
empaatilised ning peavad ennast usaldusvaérseteks ning usaldavad ka ise oma tootajaid. See
nditab taaskord, et juhid on oma ametis professionaalsed ja edukad, sest enimpakutud ja
viljatoodud isikuomadused on kooskdlas haridusasutuse juhi kompetentsi mudeliga
(Haridusasutuse juhi kompetentsimudel, 2016). Ka Tiirk (2001) rohutab, et juhi olulisemad
isikuomadused on kindlasti usaldusvédrsus, avatus, tasakaalukus ja meeskonnato6 oskus. Neid
peab juht oskama rakendada, sest ainult nii oskab ta juhendada ja juhtida teisi. Tulemustest
selgus, et lasteaedade juhid peavad oma tugevuseks kogemusi, kas siis eelnevat kogemust
Opetajana voi suurt staazi antud ametikohal, mis iihtib ka Tam (2019) véljatooduga, et
kogemustel on juhi ametis oluline roll.

Juhtide norkusi kaardistades selgus, et nad ei oska oma to6tajaid nii hasti motiveerida kui
nad seda teha tahaksid. Nad leiavad vdimalusi to6tajaid motiveerida, aga sooviksid seda veel
rohkem ja paremini osata. Ka Kullama (2018) ja Remmel (2018) tulemustest selgus, et juhid
peaksid Opetajaid rohkem motiveerima. Veel toodi vélja oskamatust todtlilesandeid jagada voi
neid delegeerida, mistottu jaddakse hitta oma aja planeerimisel. See tulem laheb kokku Pont jt
(2008) uuringutulemustega, kus selgus, et koostood enim takistavam tegur on juhtide hinnangul
aja puudumine. Arendamist vajavaks peetakse tootajate kaasamiseks paremaid sellealaseid
teadmisi, sest alati ei ole koost66 toimima panemine lihtne. Juhtide silmis on murekohaks ka
juriidilised teadmised (seadusandlus), millega on pidevas muutuste keerises keeruline kaasas
kéia. Sama selgus ka Palusoo (2016) bakalaureusetdd tulemustest, milles direktorid toid vilja
seadusandlusalaste tdiendkoolituste nappuse. Kuigi kdesolevast uuringust selgus, et juhid peavad
avatust uuendustele oluliseks omaduseks ning tdid selle vilja ka iihe enda tugevusena, peetakse
seda enda juures ikkagi norgaks ja arendamist vajavaks kiiljeks. Toodi vélja liiga kiiresti
toimuvad muutused iihiskonnas, millega ei joua alati kaasas kéia. Norgaks peetakse veel teadmisi
digimaailmast ning jaddakse héatta enesekehtestamisega.

Teise uurimiskiisimusega sooviti teada, milliste valikute ja otsuste tegemisel kaasab

lasteaia juhtkond épetajaid. Tulemused andsid hea tilevaate sellest, et juhtkond kaasab
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Opetajaid juhtimisotsustesse ja arvestab voimalusel nende arvamusega. Juhtide hinnangul on
dpetajatel oluline roll lasteaia viirtuste kujundamisel. Opetajaid kaasatakse erinevatesse
pedagoogilistesse protsessidesse, mis iihtib ka Heikka & Suhoneni (2019) viljatooduga, et eduka
koostdo aluseks on todiilesannete jagamine, mitte ainult administratiivsete tegevuste osas, vaid ka
pedagoogilistes lilesannetes. Eelarve planeerimisse aga kaasatakse dpetajaid vihem. Kaasamises
on oluline roll suhtlemisel (Murray & McDowall Clark, 2013) ning see toetab histi ka antud t66
tulemust, et juhid suhtlevad Gpetajatega péris aktiivselt. Igapdevaselt suhtlevad Opetajatega
rohkem Oppealajuhatajad.

Kaasamise tahtsust mdistavad juhid kiillaltki sarnaselt. Nende jaoks tdhendab see
Opetajate arvamuse kiisimist ja voimalusel sellega arvestamist. Loomulikult ei saa kdikide
ettepanekute ja arvamustega alati arvestada, mis tihtib ka Kullama (2018) ja Paur (2017)
uurimistulemustega, milles direktorid olid kaasamise mdistest teadlikud ning proovisid endi
hinnangul dpetajate ettepanekutega arvestada nii palju, kui see voimalik on. Samuti kirjeldati
kaasamist kui iihise vastutuse jagamist, mis (Hargreaves et al., 2014) sonul tekitab dpetajas
tunde, et ta on oluline liili organisatsioonis. See omakorda suurendab to6taja rahulolu, mis on
organisatsiooni arengu seisukohalt oluline (Kallaste & Jaakson, 2005; Paur, 2017).

Kolmanda uurimiskiisimusega uuriti, milliseks hindavad lasteaia juhid koostoo
toimimist erinevate tasandite vahel. Uldiselt hindasid juhid omavahelise koostdd toimimist
lasteaias heaks, kuid hinnangud erinesid selles osas, mis puudutab Opetajatega toimivat koostodd.
Direktorid leidsid, et koostdo toimib véga histi, kuid dppealajuhatajate arvates voiks see olla veel
parem. See ldheb kokku eelneva tulemusega, et Gppealajuhataja teeb Gpetajatega rohkem
koostddd (Johanson, 2017), mistottu oskab ta rohkem hinnata koostd6 toimimise efektiivsust.
Direktoritel pole iiha suurenevate tookohustuste tdttu piisavalt aega Opetajatega suhelda (Day &
Sammons, 2014; Ginter & Kukemelk, 2015), mistdttu on see jadnud rohkem dppealajuhataja
ilesandeks. Juhtide hinnangul on dpetajad rahul oma t66tingimustega ning teavad tédpselt,
millised on nende tédiilesanded ning vastutavad ise oma t66 toimimise ja kvaliteedi eest. Ka
Opetaja kutsestandardis on vilja toodud, et Opetaja on ennastjuhtiv ning kavandab oma
oppetegevused ise (Kutsekoda, 2020). Heikka & Suhonen (2019) toovad vilja, et rahulolu t66ga
hoiab korgena see, kui dpetajad saavad enda t66 toimimise eest meeskonnas ise vastutada.

Juhtkond hindab korgelt ihist vastutuse votmist lapse arengu ja heaolu tagamise eest. See

omakorda tdestab, et hoolimata sellest, et juht puutub kogu dppeprotsessiga kokku ainult kaudselt
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(Leithwood et al. 2004; Day & Sammons, 2014), sest Opetaja on see, kes igapdevaselt lastega
tegeleb, on juht ikkagi kogu protsessis votmetéhtsusega (Elukestva dppe strateegia 2020, 2014;
OECD, 2018). To6dhkkond lasteaias on positiivne, kuid dppealajuhatajad hindasid seda
direktoritest madalamaks, mis voib taaskord olla tingitud sellest, et dppealajuhataja suhtleb
Opetajatega igapédevaselt rohkem ja on asutuses oleva sisekliimaga paremini kursis. Remmel
(2018) tulemustest selgub, et direktorid vdiksid rohkem dppida, kuidas tdotajatega suhelda ning
kuidas kujundada paremini sisekliimat. Sama selgus ka kédesolevast uurimusest, et juhid hindasid
norgaks oma suhtlemisoskust, mis antud juhul on organisatsiooni litkmete seas oluline (Murray
&McDowall Clark, 2013).

Eduka koost66 aluseks on iihiste visioonide, eesmérkide ja véadrtuste olemasolu ja nende
kandmine oma t66sse (Heikka & Suhonen, 2019). Juhtkonna arvamused selles osas erinesid,
nimelt Sppealajuhatajad leidsid, et dpetajad ei kanna iihiseid véartusi ja eesmérke nii palju oma
t00sse edasi, kuid direktorite hinnangul kajastuvad lasteaia {ihine visioon ja véirtused Opetajate
igapdevatoos. EFQM Excellence Model (2013) kvaliteedimudeli iiheks olulisemaks
kvaliteedinditajaks on just {ihine visioon ja missioon, mille nimel to6tatakse. Ebakdla vois
tekkida sellest, et dppealajuhataja on lasteaias pedagoogiline liider ning on vastutav sisekontrolli
teostamise eest (Salumaa et al., 2007a), mistottu puutub ta dpetajate tooga igapdevaselt rohkem
kokku.

Koige efektiivsemaks ja enim kasutatavamaks koostodvormiks pidasid juhid koosolekuid
ja pedagoogilisi ndukogusid. Samuti peetakse heaks koostoovormiks arenguvestlusi, mis annavad
juhile hea voimaluse Opetajaga individuaalselt suhelda ja teda motiveerida (Elukestva dppe
strateegia 2020, 2014). Hea variandina koostooks toodi vélja ka kolleegilt kolleegile dppimist ja
oma kogemuste jagamist. Seda on tdheldanud ka Harris (2008), et organisatsiooni liikmete seas
praktikate jagamine tagab edu, sest just kollektiivsel koost66l on véiga oluline roll (Murray &
McDowall Clark, 2013). Info jagamine toimub juhtkonna ja dpetajate vahel kdige rohkem
suuliselt, kuid peaaegu pooled vastanutest kasutavad info jagamiseks lisaks meili. Kiillaltki
populaarseks info jagamise viisiks on ka eLasteaed Eliis.

Neljanda uurimiskiisimusega sooviti teada saada, milliseid motiveerimise ja
tunnustamise viise lasteaia juhid endi hinnangul enim rakendavad. Juhid leiavad, et dpetajad
on oma t66d tehes motiveeritud ning et neile on tagatud igakiilgsed voimalused tegeleda erialase

arenguga, mida Opetajad ka aktiivselt kasutavad, et hoida oma motivatsioon korgel.
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Kutsestandardi, Opetaja tase 6 jirgi on dpetajatel kohustus tegeleda oma erialaste teadmiste
arendamisega (Kutsekoda, 2020).

Eelnevale tuginedes selgus, et igapdevane suhtlemine toimub kdige rohkem suuliselt.
Samuti toimub dpetajate motiveerimine tdnu ja tunnustust avaldades just suuliselt, sest just
juhtkonnapoolne vahetu tagasiside on Opetajatele iiks olulisemaid motivaatoreid (Alas, 2004).
Saadud tulemus {ihtib ka Allik (2012) t66st selgunud Opetajate hinnangutega, milles opetajad
hindavad véga kdrgelt juhtkonnapoolset toetust ja tunnustust, mis omakorda annab juhtkonna ja
Opetajate hinnangute vordluses kompaktse iilevaate.

Materiaalseid meetodeid nagu preemia, lilled ja lasteaiasisesed meened kasutatakse
vihem. Seda tdestab ka Remmeli (2018) uurimus, kust selgub, et kuigi dpetajad peavad neid
meetodeid tdhelepanuvéairseks, ootavad nad rohkem ikkagi mittemateriaalset tunnustamist. Juhid
tunnustavad Opetajaid nomineerides neid nii lasteasutuse siseselt kui ka viliselt erinevatele
konkurssidele, samuti peetakse neid meeles toojuubelite puhul ja on ka kolleegilt kolleegile
mérkamist, mis on taaskord kollegiaalse koost6o alus (Murray & McDowall Clark, 2013).
Sagedased on ka tihised dppekiigud, iihisiiritused ja koolitused.

Magistritdds anti iilevaade juhtimisest, sh koolieelse lasteasutuse juhtimisest,
kaasamisvoimalustest, koostoost ning motiveerimisest ja tunnustamisest. T66 eesmérgiks oli
vilja selgitada juhtide hinnangud koost66 toimimisele koolieelsetes lasteasutustes. Koigile neljale
uurimiskiisimusele leiti juhtide hinnangutest 1dhtuvalt vastused.

Magistritdo piiranguks voib pidada seda, et pole teada, kas vastajad on oma hinnangute
andmises ldhtunud reaalsest olukorrast v3i on nad olnud oma hinnangutes rohkem subjektiivsed.
Samuti andsid t66 tulemused ainult juhtide enda vaate koolieelsetes lasteasutuses toimuvast ning
me ei saa teada, kas see vastab tegelikkusele. Lisaks eelnevale vaib piiranguks pidada veel seda,
et valim ei voimalda tulemuste iildistamist Eesti lasteaedadele.

To06 tugevuseks voib pidada seda, et uuringu tulemused aitavad kaardistada hetkeolukorda
koolieelsetes lasteasutustes iile Eesti ning tdnu suurele valimile ndeme péris aktsepteeritavaid
juhtidepoolseid hinnanguid. Samuti annavad t66 tulemused tilevaate Eesti lasteaedade juhtide
hinnangutest juhtimisele ja koostddle, mille kohta varasem teadmine puudus. Totalitaarsest
stisteemist tulnuna on Ida- Euroopas olnud senini pigem traditsiooniks autoritaarne juhtimisstiil.
Niitidseks on haridussiisteem detsentraliseeritud ehk on mindud iile autokraatlikult juhtimisstiililt

demokraatlikule stiilile (Kitsing et al., 2016). Ka antud t66st selgub, et juhid ise hindavad ennast
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valdavalt demokraatlikke pohimdtteid jargivateks, mis nditab juhtimisega seotud véartuste
muutumist juhtide hulgas.

Autori arvates pakub magistritoo praktilist vaartust kohalikele omavalitsustele
kitsaskohtade méadratlemiseks ning juhtidele endile nende arenguvajadustest lahtuvalt igakiilgse
abi osutamiseks ja lasteasutuses toimiva koostoo veelgi paremaks muutmiseks. T66 tulemuste
osas on uuritavad kirjeldanud, millistes teemades neil oleks koolitusi vaja ning millised teemad
osutuvad keerulisemateks. Samuti on tulemustest abi ka alustavatele juhtidele, kellel puudub
eelnev juhtimiskogemus, sest nagu selgus Mdotsmees (2012) magistritoost, vajavad vihese
kogemusega juhid rohkem abi ja juhendamist, sealhulgas mentorit. Algajad juhid saaksid antud
t00st juhiseid, kuidas tagada tulemuslik t66 koolieelses lasteasutuses. Tulevikus voiks antud
teemat uurida just lasteaiadpetajate hinnanguid kiisides, kasutades selleks kdesoleva t66
instrumenti, mida tuleks kohandada lasteaiadpetajatele sobivaks. Saadud tulemusi tuleks kindlasti

vorrelda kéesoleva t60 tulemustega.

Tanusonad

To06 autor soovib tdnada koiki kiisimustikule vastajaid, kes panustasid antud uurimuse
valmimisse. Samuti soovib t66 autor tdnada ka kohalike omavalitsuste haridusspetsialiste, kes
edastasid kiisitlust uurija soovitud valimile. Tdnan ka oma magistritdd juhendajat, kes andis
asjakohaseid nduandeid ja oli t66 valmimisel igati abiks. Aitdh mdistva suhtumise ja toetuse eest

minu pereliikmetele.

Autorsuse kinnitus

Kinnitan, et olen koostanud ise kdesoleva loputoé ning toonud korrektselt vilja teiste autorite
Jja toetajate panuse. To6 on koostatud Iihtudes Tartu Ulikooli haridusteaduste instituudi

loputo nouetest ning on kooskélas heade akadeemiliste tavadega.

Kerli Murd
/allkirjastatud digitaalselt/
20.05.2020
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Lisad

Lisa 1. Kiisitlus lasteaiadpetajatele.

Hea lasteaiadpetaja!

Olen Tartu Ulikooli Haridusinnovatsiooni II kursuse magistrant Kerli Murd ning olen koostamas
oma magistritodd sellest, kuidas haridusasutuse juhtkond (nii direktorid kui ka dppealajuhatajad)
kaasab Opetajad igapdevastesse otsustesse ning milliseid koostoovorme Teie asutuses
rakendatakse. Ténapéeval peetakse oluliseks todtajate kaasamist, sest ainult nii tunnevad dpetajad
ennast motiveerituna ning vajalikuna ning see tagab kvaliteetse hariduse voimaldamise lastele.
Antud kisitlus on koostatud selleks, et saada osa Teiepoolsetest parimatest praktikatest ning
nédidetest. Antud kiisitlusest ei selgu tulemused, vaid see on koostatud ideede ammutamiseks,
mille tulemusena valmib ankeetkiisitlus juhtidele. Vastused on anoniitimsed ning moeldud ainult
minule magistritoo koostamiseks. Kiisimuste/ettepanekute korral voib minuga julgelt iithendust

votta e-maili teel: kerlimurd86@gmail.com

1. Teie to0staaz Opetajana?

2. Kui oluline on Teie jaoks, et juhtkond kaasaks Opetajaid otsuste tegemisse?

e Viga oluline

e Pigem oluline

e Pole véga oluline

e Poleiildse oluline

o MUU (PalUN KIFJULAGE!). ... ittt
3. Kas tunnete ennast juhtkonna poolt piisavalt kaasatuna?

e Jah
o Ei
e Niijanaa

o Muu (PalUN KITJULAGE!). ... ettt

4. Kuidas juhtkond Teid kaasab? Milliste tegevuste/iilesannete 14bi? Tooge naiteid!


mailto:kerlimurd86@gmail.com

5. Mis on Teie jaoks oluline edukaks koostdoks juhtkonna ja dpetajate vahel? (Piisab
mirksonadest)
6. Milliseid koostoovorme voi ideede jagamise meetodeid oskate nimetada, kuhu on

kaasatud nii juhtkond kui dpetajad?

Aitih Teile!



Lisa 2. Fonseni ja Mantyjéarvi uurimisinstrument.

The assessment of the quality of leadership.

Pedagogical leadership

1. The work community has achieved mutual agreement for pedagogical conversation practices.
2. The teams have created mutual agreement for pedagogical planning practices.

3. The pedagogical practices of ECE are discussed in the work community’s mutual
conversations.

4. The work community’s pedagogical conversation practices are actualized as agreed.

5. The teams’ pedagogical planning practices are actualized as agreed.

6. The core tasks of ECE are defined in the work community’s mutual conversations.

7. The director implements pedagogical leadership in everyday work.

8. The director is aware of and interested in the educational activities of our group.

9. The early childhood education plan is implemented as practical pedagogy.

10. The children’s individual early childhood education plans are implemented as practical
pedagogy.

11. The work community evaluates early ECE practices and develops them according to the
assessment.

12. Joint discussions on mission and values are reflected in pedagogical activity.

Support for well-being at work

13. Employees have the opportunity to receive professional guidance.

14. Development discussions for employees are implemented.

15. Employees have the opportunity to participate in service training and additional education.
16. The working conditions, such as ergonomic dimensions, safety, tools, etc. are appropriate.
17. The director supports employees in problematic situations.

18. The director evaluates the work community’s action and develops it according to the
assessment.

Information and communication

19. The flow of information within the work community is functional, transparent, and fair.
20. Information about current issues of ECE in the entire municipal organisation is available to

all.



21. There are functional communication practices between the work community and the ECE
administration.

22. All members of the work community are aware of the main tasks and job descriptions.
The working atmosphere and community

23. The work community’s atmosphere is open and accepting.

24. The work community’s mutual communication is proper and takes its members into account.
25. | feel successful in my work.

26. | consider my work meaningful.

27. 1 can influence issues concerning my own work.

Distributed leadership

28. Employees have the power of decision in matters relating to the work community.

29. Leadership is distributed, and leadership responsibilities are shared with director and
employees.

30. The responsibility for pedagogical development is shared in the work community.

31. Employees contribute to the community’s common work goals through their own actions.
32. Employees contribute to the functionality of the relationship between the director and
personnel through their own actions.

33. Employees evaluate the work community’s action and develop it based on their assessment.
The quality dimension

34. The child group size and consistency are premeditated and functional.

35. The physical environment of child care is appropriate.

36. Attention has been paid to the stability of the human relationships.

37. Leadership supports pedagogically high-quality everyday practices.

38. The structures of child care organisation support pedagogically high-quality

everyday practices (e.g. the extent of the kindergarten director’s area of responsibility is
manageable).

39. Cooperation practices between the parents and the personnel are functional.

40. Cooperation practices between the personnel and partners (therapists, school, etc.) are
functional.

41. Personnel are interested in professional development.



Lisa 3. Kiisitlus lasteaia direktorile ja Oppealajuhatajale.

Lugupeetud koolieelse lasteasutuse juhtkond (nii direktorid kui oppealajuhatajad)!

Olen Tartu Ulikooli Haridusinnovatsiooni dppekava magistridppe iilidpilane ja palun Teie abi
oma uurimuse labiviimisel, milles uurin kvaliteetse juhtimise parimaid praktikaid lasteaias.
Haridusmaastik on pidevas muutumises ning seoses sellega on ka juhtide t66 muutunud, andes
pidevalt lisakohustusi ja iilesandeid, mis tulenevad nii lasteaiavélistest kui ka sisemistest
teguritest. Koolieelse lasteasutuse juhtkonnas on valdavalt kaks juhti - direktor, kes tegeleb
rohkem administratiivsete iilesannetega ning Sppealajuhataja/oppejuht, kelle valdkonnaks on
suuresti just Oppe- ja kasvatustegevuste korraldamine ja suunamine. Siinkohal ongi olulised Teie
poolsed hinnangud juhtkonna ja dpetajate koostdd probleemistiku mdistmiseks ja selle parimaks
toimimiseks ning Oppe- ja kasvatust6o kvaliteedi tagamiseks lasteaias.

Teie vastused on anoniiiimsed ning neid kasutatakse teadust66 tegemisel vaid tildistatud kujul.
Soovi korral jagatakse uurimistulemusi uurimuses osalenud lasteaedadega. Kiisimuste tekkimise
korral vib minuga {ihendust votta e-maili kerlimurd86@gmail.com voi telefoni 5558 1882 teel.

Kiisimustik koosneb kolmest osast, millele vastamiseks kulub aega umbes 15 minutit.

| KOOLIEELSE LASTEASUTUSE JUHTIMINE
1.1. Teie ametinimetus:
e Lasteaia direktor
e Lasteaia Oppealajuhataja/Oppejuht
O VUL L e
1.2 Minu alluvuses tootab ... inimest. (Palun valige Teile sobiv variant).
e kuni 10 tootajat
e kuni 20 tootajat
e kuni 30 tootajat
e kuni 40 tootajat
e kuni 50 tootajat

e dile 50 tootaja


mailto:kerlimurd86@gmail.com

1.3. Milline juht Te olete? (Valige enda jaoks iiks sobiv viide!):

Olen alati kdigega kursis, mis majas toimub. Olen see, kes otsustab;
Kaasan oma tootajaid alati otsuste tegemisse; hindan koostdist tegutsemist;

Minu téotajatel on téielik vabadus, usaldan neid ja lasen neil endil otsustada.

1.4. Milliseid isikuomadusi peate Teie lasteaia juhi puhul koige olulisemateks? (Palun valige

Teie jaoks 5 koige olulisemat!)

Usaldusvéérne
Toetav
Maistev
Motiveeriv
Hea suhtleja
Loov
Sobralik
Hooliv

Hea kuulaja
Avatud meelega
Koostooaldis
Lugupidav
Diskreetne
Kontrolliv
Paindlik

Muutustele avatud

1.5. Mis on Teie hinnangul Teie tugevusteks antud ametikohal? (Palun nimetage 2-3

olulisemat.)

1.6. Mis on Teie hinnangul antud ametikohal need valdkonnad, kus niete kéige suuremat

arenguvajadust enda juures?



1.7. Palun hinnake, kuivord noustute alljirgnevate viidetega. (Vastamiseks kasutage skaalat
1 - “ei noustu iildse”, 2 - “pigem ei noustu”, 3 - “nii ja naa”, 4 - “noustun osaliselt”, 5 -

“noustun tdielikult”)

Tegelen igapdevaselt rohkem administratiivse juhtimisega. 1{2]3]|4]5
Tegelen igapdevaselt rohkem pedagoogilise juhtimisega. 1(2(3]4]5
Tunnen, et olen oma t66s edukas. 1{2]1314]|5
Pean oma t66d vajalikuks. 1{2]3]|4]5
Tunnen, et Opetajad véirtustavad mind juhina. 1(2(3]4]5
Tegelen pidevalt enesetdiendamisega. 1{2]3]|4]5
Tunnen, et minu téokoormus on liiga suur. 1{2]3]|4]5
Leian, et minu tootasu tehtud t66 eest on viike. 11213415
Tunnen, et olen stressis ja labipdlenud. 1{2]3]|4]5
Saan ise otsustada oma tdaja iile. 1{2]3]|4]5
Leian, et mul on piisavalt acga opetajate jaoks. 112]3([4]5
Olen koigega kursis, mis asutuses toimub. 112345
Juhtkond jagab omavahel to6iilesandeid. 112345
Koost66 juhtkonna vahel toimib histi. 1(2(3]|4]5
Usaldan Opetajaid téielikult. 1(2(3]|4]5
Opetajad on oma t66d tehes motiveeritud. 112(3]4]|5
Uhine missioon ja lasteaia viirtused kajastuvad ka dpetajate igapievatoos. |12 (3|4 |5
Opetajad on muutustele avatud. 1(2(3(4]5
Juhtkond kaasab dpetajaid juhtimisotsustesse. 1(2(3]4]5
Koosolekutel/ped ndukogus voetakse otsuseid vastu hadletamise teel. 112]3([4]5




II TOOKESKKOND JA KOOSTOO

2.1. Palun hinnake, kuivord noustute alljargnevate viidetega. (Vastamiseks kasutage skaalat

1 - “peaaegu mitte kunagi”; 2- “harva”; 3- “monikord”; 4- “sageli”; 5 - “kogu aeg”)

Opetajad on rahul oma tootingimustega. 1(2(3]|4]5
T66 dhkkond lasteaias on positiivne. 112(3]4]|5
Opetajatel on vdimalus saada juhtkonna poolset abi/juhendamist. 1{2]3]4]5
Uutele tootajatele méédratakse mentor. 112345
Juhtkond toetab dpetajaid probleemsetes olukordades. 1(2(3]|4]5
Opetajad podrduvad oma mures just minu poole. 1{2(3]4]5
Opetajatega viiakse igal aastal 1ibi arenguvestlusi. 1(2(13]|4]5
Opetajatel on vdimalus ennast erialaselt tdiendada. 1(2(13]|4]5
Opetajad kujundavad ise oma to6keskkonna vastavalt oma soovile. 1{2]3]4]5
Infovahetus tookeskkonnas on funktsionaalne ja labipaistev. 112]3([4]5
Suhtlen Opetajatega igapievaselt. 1(2(3]|4]5
Opetajate ja juhtkonna vahel on histi toimiv koostdd. 112345
Opetajad on teadlikud oma peamistest todiilesannetest. 1(2(3]|4]5

2.2. Milliseid koostoovorme Te oma lasteaias rakendate? (Palun valige allolevatest
variantidest sobivad!)

e Umarlauad/tddgrupi koosviibimised

e Koosolekud/infotunnid/ped. ndukogud

e Opiringid

e Grupisupervisioonid

e Kovisioonid

e Arenguvestlused

o Opetajalt dpetajale dppimised/kogemuste jagamised

e Avatud/lahtised tegevused, tundide vaatlused

o Kiilastused teistesse lasteaedadesse



Ideekorjed

Mottetalgud

Avatud ruumi meetod

Maailmakohvik

Ring

Projektide kirjutamine

Juhtriihmade moodutamine (vastutuse jagamine)
Grupicoaching

Ajuriinnak

2.3. Millistel teemade juures kaasate dpetajaid lasteaia juhtimisse? (Palun valige allolevatest

variantidest sobivad!)

Eelarve planeerimine

Tegevuskava koostamine

Arengukava koostamine

Urituste korraldamine

Sisehindamine

Lasteaia védrtuste kujundamisel

To66 huvigruppidega (lapsevanemad, teised asutused)
Personaliga seotud otsused (uute tootajate virbamine)
Temaatilised to6koosolekud/toogrupid

Vodimalus valida ise oma to6aeg

2.5. Kuidas toimub Teie lasteaias igapidevane infovahetus? (Palun valige allolevatest

variantidest 2 koige rohkem kasutatavat infovahetuse viisi.)

Suuliselt info jagamine



e Sotsiaalmeedia (nt. Facebooki grupi) kaudu
e Meili teel

e Majasisese arvutivorgu kaudu

e Paberil infotahvlil

e elasteaia Eliisi kaudu

111 KVALITEEDITEGURID
3.1. Palun hinnake, kuivord ndustute alljirgnevate viidetega. (Vastamiseks kasutage skaalat
1- “ei noustu iildse”, 2 - “pigem ei noustu”, 3 - “nii ja naa”, 4 - “noustun osaliselt”, 5 -

“noustun tdielikult”)

Tootajatel on otsustusdigus oma tookeskkonna kujundamisel. 1({2(3]4]5

Juhtimistilesanded jagatakse juhtkonna ja dpetajate vahel. 112(34]|5

Vastutus laste heaolu ja arengu eest on jagatud vordselt Opetajate ja juhtkonna (1 (2|34 |5
vahel.

Opetajad pingutavad heade tédsuhete hoidmise nimel. 1(2]1314]5

N
a1

Opetajad hindavad oma tddkeskkonda ja arendavad seda vastavalt oma 1(2]3
hinnangutele.

Lapsevanemate ja Opetajate koostdo toimib histi. 1(2]1314]5
Koostdo Opetajate ja tugispetsialistide vahel toimib hésti. 1(21314]5
Koost60 lasteaia ja teiste asutuste ( nt kool, raamatukogu jne) vahel on toimiv. |12 |34 |5
Opetajaid on huvitatud enda pidevast erialasest arengust. 112(34]|5
Opetajad vastutavad ise oma t66 toimimise ja kvaliteedi eest. 1(21314]5




3.2. Kuidas toimub Teie lasteaias Opetajate motiveerimine ja tunnustamine? (Vastamiseks

kasutage skaalat 1- “iildse mitte”, 2- “harva”, 3- “monikord”, 4- “sageli”, 5- “pidevalt”)

Uhisiiritused/dppekiigud. 112(31]4|5
Koolitused (nii lasteaia sisesed-, kui vilised). 1(2{3[4]5
Personaalselt suuliselt tdnades. 112|3|4(5
Tunnustamine kolleegide ees. 1{2{3[4]5
Vaba aja andmine/kinkimine. 1(2{3[4]|5
Lisatilesannete eest palgalisa maksmine. 112|3]4(5
Preemia maksmine (lihekordne nt joulud, Opetajate paev). 112(31]4|5
Preemia lisatasu maksmine eriti heade tootulemuste eest. 112(31]4|5
Ténamine tédnu- voi aukirjaga. 1{2{3[4]|5
Lillede kinkimine. 112|3]4]|5
Lasteaiasisese tiitli vdljaandmine. 112(31]4|5
Lasteaia meene kinkimine. 1{2{3([4]|5

3.3. Kui Teil on veel moni motiveerimise voi tunnustamise viis, mida oma lasteaias kasutate,

palun lisage see!

TAUSTAANDMED
Piirkond, kus Te tootate:
e Harjumaa (v.a. Tallinn)
e Tallinn
e Tartumaa (v.a. Tartu linn)
e Tartu
e Ida-Virumaa
e Pirnumaa
e Liidne-Virumaa

e Viljandimaa



e Raplamaa

e Vorumaa

e Saaremaa

e JOgevamaa

e Jirvamaa

e Valgamaa

e Pdlvamaa

e Liidnemaa

e Hiiumaa

Teie haridustase:

o Kesk/keskeriharidus

o Bakalaureusekraad (sh rakenduslik)

e Magistrikraad

e Doktorikraad

o MUU (PalUN KIFJULAGE!).....ei ettt
Teie vanus:

e kuni 35 aastane

e 36 - 45 aastane

e 46 - 55 aastane

e 56 - 65 aastane

e 66 jaenam
Teie toostaaz lasteaia juhtkonnas:

e kuni 5 aastat

e 5-10 aastat

e 10 - 15 aastat

e 15-20 aastat

e 20 ja rohkem aastat

Meie lasteaias on ... riithma. (Palun valige rippmeniiiist Teile sobiv variant).
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PS! Kui soovite hiljem saadud tulemustest kokkuvotet, olge hea ja jatke mulle oma e-maili

aadress. (Seda e-maili aadressi ei kasutata muuks otstarbeks ega jagata teistele isikutele!)

Ténan Teid panuse eest!
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